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RESUMO

O objetivo de toda organizacdo € obter resultados maior eficiéncia, eficacia,
mais rapidez e menos recursos. Para ser capazaigal estes objetivos, as organizacdes
precisam ser capazes de melhorar seus processa®oBie, para conseguir isto, medir o
grau de melhoria alcancado frente aos objetivopgstos. Este trabalho propde um
método concentrado na base conceitud8€para auxiliar empresas de consultoria cujos
clientes desejam ter seus processos de implan@dgd@MMI bem acompanhados e

controlados.

Apresenta um fluxo de atividades, fundamentadornogsso basico da criagdo de
mapa estratégico proposto por Kaplan e NortonBf&& bem como um conjunto de

modelos para os documentos a serem criados enmuoaldas atividades do fluxo.

Para demonstracdo da utilizacdo do meétodo propfistoealizado um estudo de
caso de aplicacdo do metodo por uma empresa dalmrizsficticia em uma empresa de
Tecnologia da Informac¢do e Comunicacao existendsteNcaso, o0 método é aplicado para
acompanhamento e controle da implantacio de apeéasAreas de Processo do
Capability Maturity Model Integration (CMMI) Planejamento de Projeto (PP),

Monitoramento e Controle de Projeto (PMC) e Gemmeinto de Configuracédo (CM).

Para o entendimento do conjunto praticas adotaai@sgpcomposicdo do método,
do fluxo de atividades e dos artefatos sugeridis,revistos 0os temas: gestao estratégica;
gerenciamento de projetos; modelos e padrbes deidate em processoSMMI; Areas
de Processos PAs do CMMI, especialmente, PP, PMC e CM; e ainda o Balanced

ScoredCard como sistema de acompanhamento dedodésade apoio a deciséo.

As conclusdes do trabalho apontam para um melloonpanhamento e controle do
processo de implantacdo @MMI por empresas de consultoria que utilizam o método
proposto para gestdo de indicadores de desempénmeodelo mostrou-se apto a ser
utilizado em processos de implantacao FAS de Gerenciamento de Projetos @sIMI
com sugestéao de utilizacdo para qualdq@&rcom objetivo de monitorar o desempenho e

refletir no sucesso geral da aquisicdo de matugidaganizacional das empresas de TIC.
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ABSTRACT

The objective of all organization is to obtain ei#int and fast results with less
resource. The organization need to be able to ingptioeir internal processes to reach this
objective and to achieve that, it is necessary tasure the degree of the reached
improvement compared to the proposed objectives Tssertation offers a concentrate
method on the conceptual basis of Balanced Sored@$Q to assist consultant
companies which the customers wish to have @®MI process implanted whit the best

level of monitoring and control.

It presents a flow of activities grounded in thesibgorocess of the creation of the
strategic map proposed by Kaplan & NortorB&Cas well as a set of templates to each

flow of activities.

A specific case of one Information Technology andmhunication (ITC)
company was used to demonstrate the use of thegedpmethod applied by a fictitious
consultant company. In this case, the method wadieapto monitor and to control the
implant of only three Process Areas@¥IMI: Project Planning (PP), Project Monitoring

and Control (PMC) and Configuration Management (CM)

To understand the set of the adopted practicesrtgpose the method, the flow of
activities and the suggest artifact the followihgrnes are revised: strategic management;
project management; models and patterns of maturifgrocesses; Capability Maturity
Model Integration -CMMI; Process Areas RPA's of CMMI, specially PP, PMC and CM;
and theBSCas a management system of support decision iodgcat

The dissertation conclusions point to a better teoimg and control of th€MMI
implant process by consultant companies which use proposed method to the
management of performance indicators. The modelble to be used in the implant
process of the Management Projeéls of CMMI, suggesting the use of it to afA whit
the objective of monitoring the performance anddfect in the general success of the
organizational maturity acquisition of the ITC coanpes.
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1 INTRODUCAO

1.1 PROBLEMATICA

1.1.1 Questéo de pesquisa

A questdo de pesquisa aqui tratada é:

» Como empresas de consultoria que se propdem arntapla Capability
Maturity Model Integration (CMMI) nos processos da categoria de
Gerenciamento de Projetos de organizacfes de Tegaala Informacéo e
Comunicacdo podem medir e avaliar o desempenhe desbalho de
implantagdo de maneira a obter indicadores de sosedinhados aos seus
objetivos de negdcio (da empresa de consultoria)?

1.1.2 Hipbtese

A hipoétese é:

» A utilizagédo do sistema de gestdo de desempenhie adimse conceitual do
Balanced ScoredCar(BSQ e seus indicadores influenciara positivamente
no alcance dos objetivos de negdcio da empresamguitoria devido a
possibilidade de medigcdo e acompanhamento graddtisaesultados das
melhorias de processo implantad@siM1) no cliente.

1.2 TEMA

O tema deste trabalho refere-se & utilizacéo da tasceitual dBSC para medir
o desempenho de projetos especificos de uma emgeesansultoria na implantacdo do

CMMI em organizagOes de Tecnologia da Informacéo e @aandao (TIC).

A medicdo de desempenho para esta pesquisa lisetoem analisar apenas

organizacdes de TIC que tém seus processos proditaseados em projetos.

! Balanced Scorecard é uma ferramenta utilizadaquar@ole e acompanhamento de indicadores de apoio
decisao, sendo esses indicadores financeiros fnaéaeiros.
1



1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo geral

A abordagem deste trabalho envolve dois tipos gemzacoes:

1° > OrganizagOes de consultoria em TIC: organizacaes pretendem

prestar servigos de consultoria nas empresas dodedipo;

2° - Organizacbes de TIC que pretendem implant&@MMI nos seus

processos internos.

Assim, o objetivo geral € propor um método a skizatio por do primeiro tipo que
pretendam medir e acompanhar o procedimento deomeelde processos internos em

empresas do segundo tipo.

Este método pretende demonstrar como 0 uso dadomeeitual deBSC pode
influenciar positivamente na medicao e controlgooixesso de implantagcao Ad/AMI na

organizacao selecionada.

1.3.2 Objetivos especificos
Para o alcance do objetivo geral, alguns objetegzecificos sao listados para

contribuir para uma abordagem sistematizada:

Sugestdo de um fluxo de atividades a ser aplicanlgpnocesso de medicéo,

acompanhamento e controle de projetos de implamt@@@MMI em empresas de TIC.

Proposicdo de um conjunto de modelos de documepdéoa cada uma das

atividades propostas pelo fluxo de atividades.

Sugerir grupos de indicadores que possam ser addgz por empresas de
consultoria que estdo implantan@®MI em processos de Gerenciamento de Projetos em

organizacdes de TIC.
1.4 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Em um mundo onde a informagdo € a base necessaréa fprmulacdo do

conhecimento, e este, por sua vez, tem sido a ah@vesO para a conquista de novos

2



mercados, mas também a manutencao dos mercadtshegs empresas buscam de varias
formas transformarem este conhecimento em vantagempetitiva, e mais: em acdes que
possibilitem a melhoria dos seus processos praaiitly em consequéncia, 0S servigos ou

produtos oferecidos aos seus clientes.

Dessa maneira, a implantacdo de processos de mebaseados em modelos de
melhores praticas (ou de maturidade de processn ger considerada, atualmente, um

fator iminente para organizacdes que desejam seemampetitivas. [31]

A preocupacdo com essa melhoria em processos tevaas organizacdes pelo
mundo a desenvolver e manter modelos de melhoddfcas, demonstrando quais as
diretrizes traduzem sucesso ou insucesso. Um ddglosomais utilizados e aceitos pela
comunidade mundial de empresas de TIC, EMMI, que € um modelo que mede a
qualidade dos processos da organizacao, propogde deve ser feito ou modificado para
0 alcance de niveis mais avancados de maturidsae,de mostrar a preocupacado com a
integracdo de processos necessaria para a ung@spectivas dentro da organizagao.

Mas, o problema € que o grau de insucesso obtidermppresas de consultoria na
implantacdo de processos dOMMI em organizacbes de TIC pode ser um fator
preocupante para a equipe de gestdo estratégmayaaizacdo. [31] [6] Um alto valor de
investimentos é feito, mas nem sempre os result@#omelhoria de processos e também

financeiros) sdo satisfatorios ou compensadores.

Este problema reside no fato de quéMMI mostra o que deve ser feito, mas nao
como as mudancgas devem ser realizadas. E esta&or&notavel na maioria dos modelos

de melhores praticas.

Implantar um sistema de apoio a implantacdo dgzeeessos de melhoria, pode
ser entdo uma forma de evitar prejuizos e apedrig@o s6 os investimentos financeiros,

mas também os de tempo e recursos humanos dazagzami

Com essa visado, varias empresas tém atribuido griamgbrtancia ao sistema de
avaliacdo de desempenho BSC (Balanced ScoredCajdinvestindo na sua implantacao

para acompanhamento estratégico de processososit¢ia]



A abordagem de quatro perspectivas estratégicaandeira, mercado/cliente,
processos internos e aprendizagem e crescimentm éas fatores que demonstra o
sucesso do sistema de apoio a tomada de decis@3QIpois a énfase maior deixa de ser
apenas no financeiro, e passa a ser de um comaitw, que acompanha e mede nédo s6 as

consequéncias, mas também as causas das a¢cdeasqrakdorganizacao.

Diante dessas situacOes apresentadas, vé-se atdngardo tema proposto
inserido dentro das expectativas das empresas rdmiltaria em obter um processo de

implantacdo d&CMMI tranquilo e garantidor de bons resultados.

O estudo justifica-se ainda na necessidade deagéalido desempenho deste
trabalho de implantacdo d@MMI segundo critérios de acompanhamento de indicagfores

utilizados e comprovadamente satisfatorios, neste,@través da base conceituaB&L
1.5 METODOLOGIA

1.5.1 Método de Abordagem

O método de abordagem utilizado é o hipotético-tiealuEsse método parte de
um problema, testa uma solucéo proviséria (hipptese o objetivo de criticar a solucao
e eliminar o erro. Ao final do teste, o problem@golvido e/ou novos problemas surgem,

dando, assim, prosseguimento ao ciclo.

1.5.2 Metodologia

O trabalho envolvera a execucéo de dois gruposididaales:
» Esclarecimento de conceitos relevantes a pesquisa:

o O papel da gestdo estratégica em empresas de toorstiéndo

como clientes organizacoes de TIC;
0 A importancia da adog¢ao de modelos de maturidade;

0 A utilizagéo do sistema de gestdo de desempenhie sohceitos do
BSC

» Contribuicao cientifica:



o Criacdo de estratégia de avaliacdo de desempenpmdessos do
CMMI baseada nos conceitos BSG

o Aplicacédo da estratégia e analise de resultadodoshbt
1.6 TECNICAS
As técnicas utilizadas na pesquisa sao:

> Pesquisa Bibliografica: E uma necessidade cons@rdelicada durante

todas as fases do trabalho.

» Observacdo: Consiste em ver, ouvir e examinar fatesfendbmenos
relacionados ao relacionamento entre conceitosatenBed Scorecard e de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos em ambagtnizacional. E

aplicada durante a fase de coleta de dados.

» Entrevista: Envolve reunido com pessoas da orggduzatilizada como
estudo de caso com o objetivo de coletar dadosgyadar no diagnéstico
ou tratamento do problema a ser tratado. E aplidadante a fase de coleta

de dados.
1.7 ESTRUTURA DA PESQUISA
O trabalho foi estruturado em sete capitulos:

No capitulo 1 tem-se uma visdo geral do trabalbotextualizando sobre o tema da
pesquisa, 0s objetivos, a justificativa, o problenss hipdteses. Também discorre sobre as

técnicas de pesquisa utilizadas bem como a metgidaltilizada.
Os capitulos 2, 3 e 4 compreendem a revisao bitllcg, onde:

» O capitulo 2 traz a conceituacdo bésica de Gessfiatégica, de suma
importancia para apresentar e familiarizar o ledtom termos e métodos

utilizados na composicédo do método proposto nduayb.

» O capitulo 3 apresenta o0 ambiente de gerenciantenfwojetos, partindo

de uma evolucado histérica até os dias atuais, Itesda as organizacdes
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gue se preocupam profissionalmente com o temaEeno modelos para
mensuracdo de desempenho e maturidade organiahca®estacando o
CMMI por ser este um modelo atualmente utilizado porerdas

organizacdes de TIC.

» No capitulo 4 abordado o tema Balanced ScoredCardomo um sistema
de gestao e de indicadores que tem por objetivicipal auxiliar gerentes e

gestores na tomada de decisdes.

O capitulo 5 é o objeto deste trabalho. Propde étodo baseado na viséo geral do
BSC para acompanhamento e controle de indicadores refatgs de implantacdo de

CMMI em organizagdes de TIC.

O capitulo 6 mostra um estudo de caso realizadoirem empresa de consultoria
que acompanhou o processo de implantaca86MbI em uma empresa de TIC. Nesta, o
CMMI foi implantado em seus processos de Gerenciamdmt®rojetos e utilizou o

método proposto para gerir os indicadores pertasent

No capitulo 7 sédo apresentadas as conclusdesdisstatacéo e as sugestdes para

futuros trabalhos.

Além destes capitulos, constam ainda as referéhitiiggraficas e os anexos.



2 GESTAO ESTRATEGICA EM ORGANIZACOES DE TIC

A gestéo estratégica tem se tornado alvo de pregéope constantes analises dos
gerentes profissionais de diferentes tipos de cagdes. Isso se deve a varios fatores,
dentre eles, o fato de estarmos vivendo em um muedonudancas constantes e de
inovagdes tecnologicas que precisam ser incorpsradadia-a-dia das organiza¢des em
uma velocidade surpreendente, ao preco de nadagatem os clientes avidos por
novidades, perdendo espaco no mercado para a oémgar mais atenta a essas

tendéncias.

As organizagfes atuais para se manterem compstéimaambientes tdo dinamicos
sdo obrigadas a atuarem de forma efetiva na fog&alae uma estratégia corporativa

através de um modelo basico de gestéo.

Segundo N.Carr [20] “Tl ja ndo importa”. TIC passde recurso estratégico a
recurso essencial (de fator diferenciador parar fafoalificador). Dessa forma, as

principais conclusdes de N. Carr séo:
Gaste menos;
Pense em vulnerabilidades, ndo em oportunidades.

Qual a melhor maneira de seguir esses conselhosseguir atingir os resultados
esperados para uma empresa de TIC? Usar ndo sG aoimo recurso essencial, mas

também a gestao estratégica.

Neste capitulo serdo apresentados os elementoaniemtiais para composi¢ao do
modelo basico de gestdo estratégica sdo: andksemsitica do ambiente (interno e
externo); formulacdo de visao e misséo; formulad@mbjetivos e metas; formulacdo de

estratégias e politicas e tomadas de decisdo asl@mdmbientes de TIC.



Andlise Formulacao de Implementacao Avaliagéo e
sistematica estratégia de estratégia controle
ambiental

A 4

A 4

A 4

A A A

Figura 2.1 Elementos basicos do processo de gesté@égica [21].
2.1 ANALISE SISTEMATICA AMBIENTAL

Esta € uma analise permite 0 monitoramento e aagéal dos ambientes interno e
externo da organizagdo bem como a propagacdo ftamatdes mais importantes para

corporacéao.

2.1.1 Ambiente externo

Para que uma organizacao possa obter sucessogaodortempo de sua existéncia
€ necessario conquistar uma sintonia com seu atebésiterno. Os gerentes estratégicos
de uma corporacdo devem fazer a analise do ambextezno antes de iniciar sua

formulacao estratégica.

A analise do ambiente externo de uma corporagdsistenem identificar e
compreender diversas questdes e fatores extermopagiem ser identificados através das
analises: do ambiente social, da comunidade, decauer da concorréncia, de
fornecedores, governamental e de grupos de inereS€®mo resultado destas analises os
gestores serdo capazes de identificarem fatoreaté@gtos externos em dois grupos

distintos: Oportunidades e Ameacas.

A identificacdo destes fatores € o melhor meiodabpelos gerentes estratégicos
para compreender o ambiente competitivo e deseawaem mais habilidade as suas

estratégias.

2.1.2 Ambiente interno

Mas, somente a identificacdo de fatores externasénduficiente. Para decidir
sobre as melhores estratégias a serem adotadagjar@izacdo, os estrategistas devem
fazer, além da analise externa, uma analise inteisando a compreensdo da estrutura

organizacional, dos recursos disponiveis e dasaB@¢-raquezas da organizacao.
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Esta andlise permitird a identificacdo de compé&éndinicas e vantagens

competitivas.

Apés a analise sistematica dos ambientes interrexterno da corporagédo, €
necessaria a concentracdo dos aspectos mais televewantados, propiciando a analise
de situacdo, onde deverdo ser encontrados pontagudee entre as oportunidades e
ameacas externas em relacéo as forcas e fraqué=ziass.

Devera ser feita a identificacdo de nichos favdseawade a organizacao pode vir a
utilizar suas competéncias Unicas para tirar ptoveéas oportunidades ou contornar as
ameacas. Isso fard& com que a corporacdo assumaapeh gompetitivo especifico e

adequado as suas condicdes internas e externas.

Uma sugestdo para a reunidao dessas informacfesnm@mulnica estrutura, € a
construcdo da MATRIZ TOWS, onde serdo reunidasntemacdes de Ameacas (T),
Oportunidades (O), Fraquezas (W) e Forgcas (S), alenaf que seja facilitada a
identificacdo de estratégias alternativas de SQr(as forgcas para obter vantagem
competitiva), WO (tentar tirar proveito de oportlades superando fraquezas), ST

(considerar forcas para evitar ameacas) e WT (redemlas e evitar ameacas).

FATORES | FORCAS (S) FREQUEZAS (W)
INTERNOS 1. ... 1. ...
FATORES 2. ... 2.
EXTERNOS
OPORTUNIDADES (0O) Estratégias SO Estratégias WO
1. ... (Usar forgas para obter (Tentar tirar proveito de
2. ... vantagem competitiva) oportunidades superando
fraquezas)
AMEACAS (T) Estratégias ST Estratégias WT
1. ... (Considerar forgas para (Reduzir perdas e evitar
2. ... evitar ameacas) ameacas)

Figura 2.2 Esquema de uma MATRIZ TOWS

2.2 FORMULAGCAO DE ESTRATEGIA

Mas para que a MATRIZ TOWS seja construida comssa;e2 muito importante
que primeiramente estejam bem estabelecidos: @mesbjetivos da corporagéo. Isso

evitara que sejam definidas estratégias divergelaesissdo corporativa.
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Segundo J. David Hunger [21], a missao deve estedeb papel da organizacdo
perante a sociedade, definindo seu propésito fuedtah) destacando a empresa dentre

todas as outras do mesmo tipo. Revela o que ainegdio € e 0 que ela faz.

Ja os objetivos sdo os resultados que a organizaedende alcancar com uma
determinada atividade planejada, definindo o quemreser conquistado, em que tempo e
como (quantificacéo). O alcance dos objetivos tasuiho cumprimento da misséo.

Apoés a identificacdo de todos os itens da MATRIZW® também é possivel
definir a estratégia empresarial a ser seguidagleendo: estratégias competitivas, taticas

competitivas e estratégias cooperativas.

Como alcancar o sucesso diante de tantas trangfoesmgue ocorrem no ambiente
de negocios? Como obter e manter uma vantagem ttmgeem um ambiente
extremamente dindmico do qual as organizacdes fpaei®? S&o questdes que 0s gestores

estratégicos da tecnologia devem procurar respostas

As organizacdes, ao longo do tempo, perceberamegquelher uma estratégia
corporativa pode significar o elemento mais impugapara garantia do seu sucesso e

sobrevivéncia nos tempos atuais.

A estratégia corporativa representa a escolha de dinecdo para organizacao
como um todo. O aspecto fundamental de uma esaatégporativa € a determinacdo de

quais caminhos seguir: crescer, continuar, divieasibu vencer.

Além da escolha de um destes caminhos, a estratéparativa inclui decisdes
relacionadas a dimensdo de valor que pretendemistiegdir e direcionar todas as
atividades da organizagéo.

Uma organizagao, ao passar por suas fases de @vplumde lidar com diferentes

tipos de estratégias corporativas.

Apoés serem analisadas e selecionadas as estratégawativas, € preciso que
também sejam escolhidas as estratégias que sartamlasl para cada unidade funcional da

organizacao.
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A selecdo de uma estratégia especifica para cadadenfuncional € importante
para a maximizacdo da produtividade de todos asges disponiveis, e deve ser feita
visando desenvolver e ampliar as competéncias sigiegssenciais da corporacao para que

ela tenha vantagens competitivas sustentaveis.
As estratégias a serem selecionadas para cadaderfischcional s&o:

» Estratégias de Marketing:Dizem respeito ao estabelecimento de

precos, a venda e a distribuicdo de produtos.

» Estratégias Financeiras: Examinam as implicacdes financeiras de
opcOes estratégicas no nivel da corporacao e fidandi melhor curso de

acao financeira.

» Estratégias de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)z respeito a
posicdo que a organizacao ird tomar com seus @edat mercado: lider

ou sucessora tecnologica.

» Estratégias de Operacaddetermina como e onde o0s produtos serdo
fabricados, o nivel de integracéo vertical, a disgm de recursos fisicos

e o relacionamento com os fornecedores.

» Estratégias de Recursos Humanos (RHJrocura encontrar o melhor
encaixe entre pessoas e a organizacao determirguadoo perfil de

funcionérios e parceiros a serem almejados

» Estratégias de Sistemas de Informaca@rocura estabelecer a melhor
forma de se utilizar a tecnologia da informacacapaferecer vantagem

competitiva as unidades de negocio e a propriaocacgo.
2.3 IMPLEMENTAQAO DA ESTRATEGIA

A implementacdo estratégica € peca fundamentalntke arganizacdo para sua
efetiva gestdo estratégica. Representa todo pogssenvolvimento de programas,
orcamentos e procedimentos) que permite por enic@rastratégias e politicas de uma

corporacéao.
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A execucao do plano estratégico deve envolver todasembros da organizacao.
E preciso trabalhar em conjunto na elaboracéo oo de implementacio da estratégia

para que seja possivel atingir sinergia entre mgies e unidades de negocio.

O desempenho de uma boa estratégia dependeraatazagfio da estrutura e do
ambiente corporativo. Mudancas na estratégia catipar provocam mudancas na

estrutura organizacional que vao refletir em totdiante corporativo.

Os pontos chaves da implementacéo de estratégasm@mesas sao a formacao do

quadro funcional, a direcéo e a lideranca.

A implementacdo de uma Estratégia Proposta coiparati de negécio depende
do direcionamento estratégico que a empresa oadmide negocio almeja. A medida que
a empresa muda de um estagio de desenvolvimerdoop#&o com a redefinicdo de suas
estratégias podera ter que buscar um CEO mais adeqara conduzir o processo de

implementacéo, selecionar novos funcionarios edegja@ar cargos e funcoes.

Motivar as pessoas a usarem suas habilidades eespasialidades de maneira
mais eficaz e mais eficiente para alcancar os igbfetorganizacionais sdo os fatores
fundamentais que identificam o potencial de lidegado CEO durante a implementacéo

de uma Estratégia Proposta corporativa.

A acdo de implementar novas estratégias em umaniaegd@o pode provocar
mudancas na cultura corporativa e dependera de lamejamento adequado de
direcionamento. Este processo exigira uma fortacdin de lideranca gerencial, € preciso
criar mecanismos que permitam avaliar a compatdué entre a estratégia e a cultura

corporativa.

OrganizacOes de sucesso podem optar pela utilizégdmrogramas tais como a
geréncia por objetivos e gestdo por qualidade tatan vistas a alcancar o

comprometimento de toda corporacao na efetivaciestsatégias implementadas.
2.4 AVALIAC,‘AO E CONTROLE

O processo de Avaliagdo e Controle deve ser fe#tondneira sistematica e
continua dentro das corporacfes visando medir enggnho e, se necessario, tomar

medidas que propiciem a retomada do desenvolvimento
12



Este processo pode ser sistematizado da seguinta:fo
1°. Determinacgao de quais processos e resultados dearemgeompanhados;

2°. Estabelecimento de padrdes de desempenho desejadosbase nos

objetivos estratégicos da corporacéo.
3°. Avaliagéo do desempenho obtido de tempos em tempos.
4°. Comparacao do desempenho obtido com o desejado.

5°. Adocdo de medidas corretivas, caso o desempenhdoobfio seja o

esperado.

Algumas das métricas mais utilizadas para avaliad@odesempenho de uma

corporacéo sao baseadas em:

» Controles de comportamentque especificam como alguma coisa deve ser

feita;

» Controles de saidaspecificam aquilo que devera ser alcancado anér o

resultado final dos comportamentos por meio dosetoos e alvos de

desempenho.

Outras medidas basicas sdo o ROI (retorno sobestinvento), o ROE (retorno

sobre o patriménio liquido) e o lucro por agéo.

A apresentacdo dos conceitos deste capitulo ailno entendimento da
abordagem utilizada no capitulo 5 no que se refenélizacdo da metodologia proposta
para contribuicdo para o planejamento e gestaatégita de uma organizacdo de Tl que
prima por seus objetivos de negocio e deseja acang resultados esperados na

adequacdao de seus processos da area de gerépoigetias.
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3 GERENCIA DE PROJETOS DE TIC

Segundo a norma ISO 10.006 [22]:

“Projeto € um processo Unico, consistindo de umpgrue atividades
coordenadas e controladas com datas para inicicérenino, empreendido para
alcance de um objetivo conforme requisitos espesifiincluindo limitacbes de

tempo, custo e recursos”.

Assim, os projetos sdo definidos como trabalho agpentece somente uma vez e
que tem comeco e fim. Este tipo de trabalho podecseafundido com operacbes
permanentes da empresa que envolvem trabalhotirepetem um fim definido. Porém,
existe uma diferenca clara entre projetos e opespgérmanentes: a finalidade do projeto
€ atingir seu objetivo e, em seguida, terminag fénalidade das operacdes permanentes &

manter o negocio, adotando novos conjuntos deiobget continuando o trabalho.

Cada dia mais organizagfes tém orientado seuallicaba execucdo de projetos.
Principalmente organizacdes de Tecnologia da Irdgém, cujos clientes exigem produtos
e servicos cada vez mais atualizados, exigindong@resa constantes alteracées nos seus

processos produtivos, além da criacdo de novosujoe@ servicos customizados.

Este é um fato que comprova que o mundo estd rdadara velocidade desta
mudanca, aumentando. Isso tem criado um aumendemanda de projetos, ja que esses
tém se tornado os meios pelos quais as organizaededaptam as condi¢cdes de mudanca.
Os projetos sdo necessarios para reengenharia @eorganizacdo, para a avaliacdo da

direcdo tomada pela companhia em um mercado nopar@dancar um novo produto.
3.1 EVOLUQAO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Desde os primeiros tempos quando os homens tralaathpuntos para construir
um abrigo ou cultivar uma colheita, houve projetogestdo de projeto. Ainda assim, foi
somente a partir da Segunda Guerra Mundial que diswplina formal de gestdo de
projetos surgiu. Neste periodo, o governo dos Bstadhidos se engajou em grandes

projetos de desenvolvimento de armas. Um dessgstggpo Manhattan, que projetou e
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construiu a primeira bomba atbmica, é geralmertenteecido pela literatura especifica
[12] como o primeiro projeto a usar as modernasités de gerenciamento de projetos.

Préximo da virada do século XX, comecaram os estutitalhados do trabalho
envolvido em grandes projetos. Até entdo, o Uniocdarpara melhorar produtividade era
exigir que os trabalhadores fizessem mais horasogeemum. Assim, Frederick Taylor
(pioneiro da corrente chamada “Administracdo Cieati), aplicou o raciocinio cientifico
mostrando que o trabalho pode ser analisado e maeihdocalizando em suas partes

elementares.

Ja Henry Gantt (seguidor de Taylor) estudou em dgadetalne a ordem de
operagdes no trabalho. Seu Gréfico de Gantt comptah barras de tarefa e marcadores
de marco, esboca a sequiéncia e duracao de tot@®fas em um processo. Os Graficos
de Gantt provaram ser tal uma ferramenta anaptcerosa para gerentes e permaneceram
inalterados durante quase cem anos. Somente o dds anos noventa que as linhas de
ligacdo foram somadas a estas barras de tarefalpsceeverem as dependéncias entre as

tarefas.

As complexidades de projetos, como sistemas de sanmiiitares com uma
variedade enorme de tarefas e numerosas interagdesuitos pontos, exigiram estruturas
organizacionais novas. Foram introduzidos os dragsade rede complexos chamados de
Grafico de PERT e o método de caminho critico, ipdéando aos gerentes maior

controle sobre 0s projetos extremamente complexos.

Essas técnicas se difundiram para os diversos tipasdustrias como forma de
apresentar novas estratégias de gerenciamentoaenéartas para controlar o crescimento

em um mundo rapidamente variavel e competitivo.

Durante a ultima metade do século, a gestdo detpsogvoluiu, passando de um

conjunto de qualidades e técnicas sem reconheanaanina disciplina sistematica.

Pesquisas comprovam os resultados obtidos ao smraps conhecimentos em

qualquer tipo de projeto, ou seja, a geréncia defws independe da area de aplicacgéo.

Esta independéncia da disciplina de Gestdo detBsofla area da aplicacdo faz

com que seja possivel a identificacdo das melliéosscas e praticas a serem adotadas em
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diversos ramos, surgindo entdo os modelos de neferéque por sua vez, estdo cada vez

mais difundidos no ambiente organizacional.

Esses modelos tém o intuito de auxiliar na obtergisucesso dos projetos por

parte dos gerentes e de toda a equipe envolvida.

A definicdo de sucesso para um projeto esta dietganligada a alguns quesitos
gue devem ser avaliados ao se definir o que é sugesra um determinado projeto:
requisitos de prazo, orcamento, qualidade (relacian ao resultado esperado),
funcionalidade e desempenho. Cabe ao gerente ggigezhar o ponto de equilibrio entre
as trés variaveis fundamentais para a obtencdoasso: custo, cronograma e qualidade,
podendo esta tarefa ser facilitada através da addedum modelo de referéncia de
gerenciamento de projetos que seja adequado a desawganizacdo, bem como seus

objetivos de negocio.

3.2 INSTITUTOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETO E MODELOS DE
REFERENCIA

3.2.1 O Project Management Institute - PMI

O Project Management Institute € uma entidade dalé estudo, aprimoramento e
disseminagdo de boas praticas de gerenciamentaojEtos presente no mundo todo.
Criado em 1969, na Pensilvania, Estados Unidossupd®je mais de 200.000 filiados
distribuidos em mais de 150 paises e atuando eas dreersificadas, tais como: inddstria,
aeroespacial, empresarial, construgdo, engenh@taplogia da informacdo, médica,

telecomunicagdes, engenharia, farmacéutica, etc.

O PMI é um lider global no desenvolvimento de padr@® praticas de
gerenciamento de projetos. O documento padrdo “Umia Gdo Conjunto de
Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos” (PMBO&Gide) é reconhecido
mundialmente e aprovado como um Padrdo Nacionatiecane (ANS) pelo Instituto de
Padrbées Nacional americano (ANSI). O PMI, além dfemsor da profissdo de
gerenciamento de projetos, fixa padroes de indysadministra pesquisas e prové

educacao, certificacdo e oportunidades de crestinpeafissional.
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A certificacdo PMP (Project Management Professjodal PMI é a credencial
profissional para individuos associados com geaemento de projetos. Desde 1984, o
PMI dedicou-se a desenvolver e manter um programaaettificacdo rigoroso, para
avancar a profissdo de gerenciamento de projetagcenhecer as realizacbes de
individuos. Em 1999, o PMI tornou-se a primeiraamigacdo no mundo ter seu programa
de certificagdo com reconhecimento da Organizag&oriacional para Padronizagéo 1ISO
9001.

O PMI compartilha seus padrdes técnicos e éticosacomunidade internacional
de Gerenciamento de Projetos através de organzasgm fins lucrativos de ambito
regional, ou seja, os capitulos locais do PMI. @sBmpossui atualmente representagcédo nos
seguintes estados: S&o Paulo, Rio de Janeiro, MBe&ais, Distrito Federal, Rio Grande
do Sul, Parana, Santa Catarina, Bahia, Pernamlismirito Santo, Amazonas, Ceara e

Goias.
3.2.2 O International Project Management Association - IIMA

O IPMA, fundado em 1965, é uma rede internacioral 3@ associacbes de
gerenciamento de projeto nacionais na Europa, #&fAmeérica e Asia e atualmente possui
mais de 35.000 membros [24].

O objetivo da organizacao € profissionalizar o geismento de projetos, levando
em consideracdo exigéncias culturais especificaa Bso, além de oferecer cursos de
treinamento, semindrios e congressos; da énfassquiga e publicacdo. Possui também
um programa de certificacdo em gerenciamento dgetpsy baseado no ICB2 -

International Competence Baseline.

O alto padréo de qualidade nos programas de cagf#o de gerenciamento de
projetos das diversas associacfes de gerenciardenpoojetos no IPMA € assegurado
através dos padrdes estabelecidos no ICB pelo IPMA.

3.2.3 O SEI - Software Engineering Institute

O Carnegie Mellon® Software Engineering Institideym instituto de pesquisa e

centro de desenvolvimento que foi fundado em 1984.

2 Publicacdo do IPMA, em fevereiro de 1999, que @rawa base para o estabelecimento do gerenciamento

de projetos nacional.
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Seus esforgos se concentram no desenvolvimentoutga¢cdo dos principios e
praticas avancadas de engenharia de software,asggude computadores e melhoria de
processos, abrangendo entdo grande parte das dmmiahnizacdes de Tecnologia da

Informacao.

O instituto faz parte da Universidade de Carnegafldvi e opera atualmente como

um dos lideres em inovacgéo tecnoldgica.

O SEl trabalha junto a organizacfes de defesa ergoyindustria e universidades

para melhorar continuamente seus sistemas e matkelegeréncia.
S&o atribuicbes do SEI:

« realizar pesquisas para explorar solugbes pronaissqgrara problemas de

engenharia de software;
- identificar e codificar tecnologias e solu¢des rdetogicas;

+ testar e refinar as solucfes através de prograittds-gue ajudam a inddstria e o

governo a resolver seus problemas;

« disseminar as solucbes alcancadas através de ntexit@ licenciamento e

publicacdo das melhores praticas.

O proposito chave do SEI € ajudar organizacfes lhomse suas capacidades em
processos de engenharia de software. Apesar gsgonais recente modelo de referéncia
publicado, oCMMI, tem se mostrado um modelo de maturidade com uren@éncia
bem maior que simplesmente processos de engemleasaftware, mas sim, processos de

sistemas em geral.
3.3 CAPABILITY MATURITY MODEL INTEGRATION (  CMMI)

3.3.1 Historico

A equipe de projeto d&@MMI tem trabalhado para prover um guia que encoraja a

melhoria de processos em organizacdes de quaisseturas.

Desde 1991, € MM tem sido desenvolvido para diversas disciplindgumas das

mais notaveis incluem modelos para engenharia stensas, engenharia de software,
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aquisicao de software, gerenciamento de forca déallno e desenvolvimento e
Desenvolvimento Integrado de Produto e Processo.

Ainda que esses modelos tenham sido Uteis a naigasizacdes, a utilizacdo de
multiplos modelos tem sido problematica. MuitasanigacGes gostariam de focar seus
esforcos de melhoria em disciplinas distintas. Narmto, as diferengas entre estes modelos
de disciplina especificos, incluindo suas arquitetuicontetdos e abordagem, tém limitado
a habilidade e o sucesso dessas organizacbes smimsil@rias. Aléem disso, a aplicacéao
de multiplos modelos nédo integrados em uma orgea@torna-se mais custosa em termos
de treinamento, avaliagbes e atividades de melhdmagrupo de modelos integrados que
sdo direcionados a multiplas disciplinas e integteimamento e suporte a avaliagbes

resolvem estes problemas.

O projeto CMM Integration foi formado para classificar o probéemtilizando
multiplos modeloCMM's. A missdo daCMMI Product Team era combinar trés modelos
originais: 1 —Capability Maturity Model for Softwar6SWCMM), 2 —Eletronic Industries
Alliance interim StandardEIA/IS) 731 e 3 -ntegrated Product Development Capability
Maturity Model (IPD-CMM)em um framework de melhoramento simplificado para

utilizacdo por organizagdes que perseguem a amiplativa de melhoria de processos.

O desenvolvimento de um grupo de modelos integramoenvolvido mais do que
simples adicdo de materiais de modelos existetisando processos que promovem
consenso, oCMMI Product Teamconstruiu umframework que acomoda multiplas
disciplinas e é flexivel o bastante para supom@sdepresentacdes diferentes: por estagio

e continua).

Usando informac¢des de modelos populares e respeitammo material de origem,
o CMMI Product Teamcriou um grupo coeso de modelos integrados querposer
adotados por aqueles que atualmente utilizam o@MKIs tdo bem quanto por aqueles

Nnovos no conceito dAGMM.

Durante a fase de desenvolvimento do projgtMl a missdo da equipe incluiu o
desenvolvimento de uifnameworkcomum para suportar a caracteristica de integrdeao

outras disciplinas especificas do modeMMI. Além do mais, a missao da equipe incluia
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0 objetivo de garantir que todos os produtos dedeids fossem consistentes e
compativeis com o ISO/IEC 15504.

3.3.2 O Modelo

O CMMI é um modelo para avaliacdo e melhoria da matwidiag processos de
uma organiza¢cdo, como uma integracdo e evolucaondoelos: SWEMM (Capability
Maturity Model for Software), SECM (System Engiriagr Capability Model), e IPD-
CMM (Integrated Product DevelopmeDMM).

O CMMI fornece as organizagfes de Tl um guia de coma cbtdrole em seus
processos para desenvolver e manter seus sistenw@sno evoluir em direcdo a uma
cultura de exceléncia de gestaoC®MI foi projetado para guiar as organizacdes de Tl no
processo de selecdo das estratégias de melhoteamdeando a maturidade atual do
processo e identificando as questbes mais crifigaa a qualidade e melhoria de

processos.

Um processo pode ser definido como um conjuntatigelades, métodos, praticas
e mudangas que as pessoas devem usar para deseratvanter os produtos e/ou
servigos. Por exemplo, planejamento, documentosesobdesenho de um software,
codigos, resultado de testes e manuais de usu@rsoprocessos mostram 0 quanto uma

organizacdo € madura para desenvolver e manteodstps/servicos.
Segundo €MMI, existem trés tipos de analise sobre 0s procekssds

o Capacidade.Essa analise descreve a gama de resultados gem pod

ser atingidos com 0 uso dos processos.

o DesempenhoAnalisa o atual estagio dos processos e os rdsslta

obtidos pelo seu uso.

o Maturidade. Analisa até que ponto um processo especifico esta
definido, gerenciado, mensurado, controlado e veféMaturidade
implica ter potencial para um crescimento consistaplicando os

processos de software em projetos da organizacao.
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Uma organizagdo ganha maturidade se institucianas seus processos de TI

atraves de politicas, padrdes e estrutura orgaarric

O CMMI, visando fornecer uma maior flexibilidade, adnitexs abordagens: uma

por estagio, como 6MM tradicional, e outra continua, semelhante a ISOAB504.

Estagio Continua

N5

N4

N3

N2

Niveis de Capacidade
12 3 4 5

0

N1

PA PA PA

Organizagao Procressos

Figura 3.1. Niveis de Maturidade das Abordagen&disie Continua.

Na representacao por estagio a organizacdo desecalcum conjunto de objetivos
pré-definidos para todas as Areas de Procd38pdstipuladas pelo modelo para alcancar
o proximo nivel. Na representacio continua, é peksjue sejam selecionadas Areas de
Processo para implementacdo dos objetivos de qadali@ maturidades, possibilitando
assim o cumprimento apenas dos objetivos geraspecdicos de cad@A definidos para

cada nivel de maturidade.

A representacao continua demonstra uma abordagesnflexdvel, permitindo a
organizacdo selecionar quais as areas de processpadenfatizar primeiro, além de

direcionar os esforgos e recursos disponiveis @gedivos menores e centralizados.

A representacao por estagios contém cinco niveisaderidade:

21



Propes=os em
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Gerenciamenta
Quartitativo p

Pacronizagao
de Processoy

Definido

Projetao de
Gerenciamenta,

Bésico

Figura 3.2. Niveis de maturidade @¥MI — Estagio

Esses cinco niveis de maturidade da abordagemspégie definem uma escala
ordinal para medir a maturidade dos processos fti#ase da organizacéo e para avaliar a
sua capacidade. Os niveis também ajudam na pgéozde esforcos e melhorias. Cada
nivel compreende um conjunto de objetivos de psmzesque, quando satisfeitos,
estabilizam um componente importante do processofiiware. Alcancando cada nivel da
estrutura de maturidade, estabelecem-se diferenteponentes no processo de software,
resultando em um crescimento na capacidade degsmda organizacao.

J& a representacao continuaGMMI possui seis niveis de maturidade:

Nivel 5 — Otimizado

Nivel 4 — Ger.
Quantitativamente

Nivel 3 — Definido

Nivel 2 — Gerenciado

Nivel 1 — Realizado

Nivel 0 - Incompleto

Figura 3.3. Niveis de maturidade @¥MMI — Continuo
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Os niveis de maturidade de uma organizacéo oferacecaminho para predizer o

desempenho futuro de uma organizacdo dentro de disegplina selecionada (veja o

conceito de disciplina na préxima sesséo). As é&peias tém mostrado que organizacdes

fazem o seu melhor quando focam seus esforcos i@maeem um namero controlavel de

areas de processos, pois irdo requerer esforcedicados de forma progressiva e de

acordo com a evolugdo da propria organizacad3]LP].

As areas de processo @dIMI podem ser agrupadas em quatro categorias:

o0 Gerenciamento de Processo

o0 Gerenciamento de Projeto

o Engenharia

0 Suporte

Tabela 3.1PA's do CMMI

7

Geréncia de Processo Geréncia de Projeto
Béasica Béasica
»  Foco no processo organizacional »  Planejamento de projeto
»  Definicdo do processo »  Monitoramento e controle de projet(
organizacional »  Geréncia de acordos co
»  Treinamento organizacional fornecedores
Avancada Avancada
»  Desempenho do procesy » Geréncia integrada de projeto
organizacional »  Geréncia de riscos
» Inovacao organizacional » Gerenciamento quantitativo de
desenvolvimento projeto
Engenharia Suporte
Béasica Béasica
»  Geréncia de requisitos »  Geréncia de configuracao
»  Desenvolvimento de requisitos »  Garantia de qualidade de produto
»  Solucéo técnica Processo
> Integracédo de produto » Medicao e Analise
»  Verificacao Avancada
» Validagao » Resolucdo e anélise de Decisdo
» Resolucdo e Analise de Causa

No CMMI o processo de estimativas estabelece uma basealfquara o

planejamento e 0 acompanhamento de projetos, iag@quatro atividades:
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0 estimar o tamanho do produto a ser gerado;

0 estimar o esforco empregado na execuc¢ao do projeto;
o0 estimar a duracéo do projeto;

o0 estimar o custo do projeto.

Essas atividades séo referenciadas primordialmeag®A's de Planejamento de
Projeto (Project Planning - PP) e Monitoracéo etfodsm de Projeto (Project Monitoring
and Control - PMC).

O CMMI exige que se planeje e acompanhe as atividadepramesso de
desenvolvimento do produto, através da adocéo tledose modelos de ciclo de vida que

guiem as atividades de desenvolvimento, a docug@ni@ o planejamento.

O planejamento deve englobar todas as atividadededenvolvimento, além de
estabelecer indicadores e métricas de qualidadesksdicadores permitem acompanhar o
desempenho real dos projetos, comparando-os agssvatres estimados e planejados.
Nos casos em que os resultados reais divergemlaosjgdos, acdes corretivas devem ser

tomadas e gerenciadas até a sua efetiva conclusao.

3.3.3 As Disciplinas ou Areas de Conhecimento

Atualmente existem quatro areas de conhecimergaifdinas) disponiveis quando
se seleciona um mode@®@MMI (podendo ser acrescentadas outras disciplinasfoante).
Para seguir um modelo, deve ser escolhida uma as disciplinas de acordo com as

necessidades da organizag&o.

A escolha de uma disciplina n&do implica em seleg@cexclusdo dd’A's das
categorias de Gerenciamento de Projetos, Gerencianm#e Processos, Suporte ou
Engenharia, mas sim, no acréscimo de amplifica(@esdicas”) a serem seguidas para a

implantagédo daBA's, sendo o foco na disciplina selecionada.
As disciplinas existentes atualmente sao:

» Engenharia de Sistemas (SE)cobre totalmente o desenvolvimento de

sistemas, 0s quais podem ou nao incluir softwasta Hisciplina tem foco
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na transformacdo das necessidades, expectativestregdes dos clientes
nas solucdes de produto e suportar essas solug@astal da vida do

produto.

Engenharia de Software (SW):cobre o desenvolvimento de sistemas de
software. A Engenharia de Software esta focadaplieagdo sistemética,
disciplinada e abordagem quantificavel para o dedeimento, operacao e

manutencao de software.

Desenvolvimento Integrado de Produto e Processo (B®): € uma
abordagem sistematica que prioriza a colaboragéo staé&eholders
relevantes através da vida do produto para meltatisfazer as
necessidades, expectativas e requisitos dos dier@e processo para
suportar uma abordagem IPPD deve ser integradarasoprocessos na
organizacdo. As areas de processo IPPD (existeumakyexclusivas para
esta disciplina), metas e préticas especificasisagzindo podem alcancar
IPPD. Se um projeto ou organizacdo escolhe IPPBcuta as praticas
especificas IPPD concorrentemente com outras psatiespecificas
utilizadas para produzir produtos (ex.: as areasrdeesso de Engenharia).
Isto é, se uma organizacdo ou projeto deseja B$¥D,ldeve escolher um
modelo com uma ou mais disciplinas adicionais paekecionar IPPD.
Quando se escolhe IPPD como o modelo a ser seguidocumento do
CMMI ird conter todas as areas de processo das gadédgodas aplicadas
as disciplinas selecionadas (IPPD e a outra).

Supplier Sourcing (SS): assim como os esforcos de trabalho mais
complexos, os projetos podem utilizar fornecedpas executar funcdes
ou adicionar modificacfes aos produtos que sacispenente necessarias
para o0 projeto. Quando essas atividades sdo sritms beneficios do
projeto vém do aumento da analise da origem e doitonamento das
atividades do fornecedor antes da entrega do podutdisciplina de
Supplier Sourcing cobre a aquisicdo de produtododeecedores sobre

essas circunstancias. Quando se seleciona a diact@d Supplier Sourcing
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para 0 modelo, o documento ird conter R&s das quatro categorias
aplicadas as disciplinas selecionadas (SuppliercBaue outras).

Ao utilizar o documento oficial dBMMI, o usuario devera estar familiarizado com

algumas terminologias utilizadas:

» Amplificagcdo de Disciplinas: modelos de componentes que provém um
guia para a interpretacdo das informagbes do mopata disciplinas

especificas.

» Disciplina: a palavra disciplina quando usada@iMI Product Suitese
refere as areas de conhecimento que foram seléesnaara o modelo
CMMI a ser utilizado.

Para organizacdes que desejam ser avaliadas piplagitlisciplinas, a abordagem
integrada doCMMI permite algumas economias no modelo e no treinEmpara
avaliacdo. Um método de avaliagdo pode provertestag separados ou combinados para
multiplas disciplinas.

3.3.4 Detalhamento de AlgumadProcess AreagPA’s)

Nesta sessdo serdo resumidas a partir do modegiaardo CMMI trésPA’s que
deverdo ser enfocadas no capitulo 5 desta dis&ertac

3.3.4.1 Planejamento de Projeto — PP
DECLARACAO DO OBJETIVO
O objetivo a que se propde eBta é estabelecer planos que definem as atividades
do projeto.
NOTAS INTRODUTORIAS
EstaPA envolve o seguinte [7]:
» desenvolvimento do plano do projeto;

» interacdo com os interessados relevantes do projeto
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» obtencgédo do comprometimento para o plano do projeto
» manutencao no plano do projeto.

Os planos comecam com a analise dos requisitas gpipartir deles que se define

0 projeto e o(s) produto(s) do projeto.

Os planos incluem: estimativas dos atributos dodyios de trabalho e atividades,
determinacdo dos recursos necessarios, negociacd@mp comprometimentos, producao

de um cronograma, identificacao e analises dossido projeto.

Interacdes ao longo dessas atividades podem sess#&@s para estabelecer o

plano do projeto.

O plano do projeto prové a base para a execucaeantoole das atividades do
projeto, as quais referenciam o0s comprometimentssunaidos com o0s clientes.
Normalmente, necessitara ser atualizado, como,egemplo, o progresso do projeto
podera ser revisto para referenciar as mudancaseqossitos e no comprometimento,
melhorar a precisdo das estimativas, das decisbatvas e das mudancas do processo.

METAS ESPECIFICAS

A PA PP contém trés metas especificas. A primeira eetastabelecimento das
estimativas, e possui quatro praticas especifiéassegunda meta especifica é o
desenvolvimento do plano do projeto que possuasigete praticas especificas. A terceira
e ultima meta é a obtencdo do comprometimento rdesessados relevantes com o plano

do projeto, e possui trés praticas especificas.

A figura a seguir mostra essas trés metas espEiiccomo elas se relacionam
entre si e com BA de Monitoramente e Controle de Projeto (PMC):
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® . PMC

Figura 3.4 Relacionamento das metas especificRa\®RP [28].

O intuito da aplicacdo dessas metas e préticaxifispe € gerar um processo de
desenvolvimento do plano de projeto. Assim, a pren@eta tem o papel de definicdo das
atividades para o plano do projeto; a segundagdenyolvimento do plano do projeto; e a
terceira, de revisar o plano do projeto e obterompgrometimento organizacional dos

interessados relevantes.

Meta especifica - Estabelecer estimativas para o plano do projeto.

O objetivo dessa meta especifica € estabelecearémptros do plano do projeto

por meio das estimativas.
Pratica especifica 1.1 Estimar escopo do projeto

O intuito dessa pratica especifica é definir autsta analitica do trabalho

para estimar o escopo do projeto.
Produto do trabalho: descri¢cOes das atividades gdcotes de trabalhos.
Pratica especifica 1.2 Estimar produtos e atividades

O intuito dessa pratica especifica é estabeletienads/as dos produtos do
trabalho e atributos das atividades. O tamanho & emrada para muitos modelos
usados para se estimar esforco, custo e cronograma&stimativas devem ser
consistentes com os requisitos do projeto pararrdetar o esforco do projeto,

Ccusto e cronograma.
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Produto do trabalho: abordagem técnica, tamanhmplexidade das
atividades, produtos do trabalho, modelos e at#ptevistos.

Pratica especifica 1.3- Definir ciclo de vida do projeto

O intuito dessa pratica especifica é definir agdado ciclo de vida do

projeto.

A determinacdo das fases do ciclo de vida do mropebvé, durante o
planejamento, a definicdo dos periodos de avaliactimnadas de decisdes. Essas
fases sdo, normalmente, definidas para apoiar otfopade decisbes, onde 0s
comprometimentos séo feitos com relacdo aos rexw@wsabordagem técnica. Tais
pontos provéem eventos planejados, permitindo goedjeto determine correcdes

futuras de escopo e custo.
Produto do trabalho: fases do ciclo de vida dogbooj
Pratica especifica 1.4- Estimar esforco e custo

O intuito dessa prética especifica € estimar orgsfe o custo para os

produtos do trabalho e atividades.

Produto do trabalho: definicdo das estimativassfiergo e custo do projeto.

Meta especifica 2 -Besenvolver o plano do projeto.

O objetivo dessa meta especifica € estabelecearm mlo projeto com uma base

para o gerenciamento do projeto.
O plano do projeto consiste em:

» obter a aprovacdo de um documento formal paratdieado no gerenciamento

e no controle da execuc¢ao do projeto;
» fundamentar os requisitos definidos e as estimmtgtabelecidas;
» considerar todas as fases do ciclo de vida dotproje

» assegurar que todos os planos afetados pelo pegetgam de acordo com o
plano do projeto.

Pratica especifica 2.1} Estabelecer orcamento e cronograma
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O intuito dessa pratica especifica é estabelececamento e o cronograma
do projeto.

Produto do trabalho: estabelecimento do cronogran@ orcamento do

projeto.
Pratica especifica 2.2- Identificar riscos do projeto
O intuito dessa pratica especifica é identificanalisar os riscos do projeto.

Os riscos séo identificados e analisados para ramoiplanejamento do
projeto. Essa pratica especifica deve ser esterdiddos os planos que afetam o
projeto para assegurar um entendimento entre toslasteressados relevantes do
projeto e a identificagéo dos riscos.

Produto do trabalho: identificacédo e o estudo dueicio, a probabilidade de

ocorréncia e a priorizacdo dos riscos.
Pratica especifica 2.3- Plano para o gerenciamento dos dados

O intuito dessa prética especifica é estabeleptarm para o gerenciamento

dos dados do projeto.

Os dados podem ser documentados de varias formaspaiar um plano
nas seguintes areas: administracdo, engenharignggmento de projetos,
financeira, logistica, qualidade, seguranca, mantgae decisdo. Os dados podem
ser apresentados de formas variadas, por exengilongio de relatérios, manuais,
livros, gréaficos, desenhos, especificacdes, argua/a@orrespondéncias. Os dados
podem existir em varias midias, por exemplo: imgweslesenho, fotografia, meio

eletrénico e magnético.

Produto do trabalho: estabelecimento do plano dengamento dos dados,
a lista dos dados principais gerenciaveis, o calotedbs dados, o formato das
descricbes, os requisitos de privacidade, os regsi® 0S procedimentos de
seguranca, o cronograma para a coleta dos dadpoptbo e a lista dos dados do
projeto a ser coletada.

Pratica especifica 2.4- Plano para os recursos do projeto

O intuito dessa pratica especifica é estabeleceplano das necessidades
dos recursos no projeto.
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A definicdo dos recursos do projeto pode ser do tge trabalho,
equipamento e material. As quantidades necesgarasse executar as atividades
do projeto geram uma estimativa inicial e provéerormacdes adicionais que
podem ser aplicadas na expansao da Estrutura deebdsamento do Trabalho

(EDT) para gerenciar o projeto.

Produto do trabalho: estabelecimento dos pacotdsalalhos da EDT, o
dicionario dos pacotes de trabalho, a requisicdpedsoal com base no escopo das
atividades, a lista de equipamentos, os procesdayeamas de definicdo e a lista

dos requisitos do plano administrativo.
Pratica especifica 2.5 Plano para necessidades de conhecimento e perfis

O intuito dessa pratica especifica € estabelecer plamo para as

necessidades de conhecimento e perfis.

O conhecimento necessario para o projeto envotveimamento do pessoal
do projeto e a aquisicdo de conhecimento extersoreQuisitos de pessoal sao
dependentes do conhecimento e dos perfis dispenpaea apoiar a execucdo dos

projetos existentes na organizacao.

Produto do trabalho: definicdo do levantamento eeessidade de perfis,

pessoal, novos contratos e treinamentos.
Pratica especifica 2.6- Plano do envolvimento dos interessados

O intuito dessa préatica especifica é estabeleceplamejamento do

envolvimento dos interessados relevantes no projeto

Os interessados relevantes sao identificados eas tasl fases do ciclo de
vida do projeto pela identificacdo do perfil, p&lacéo exercida no projeto, pela

relevancia e pelo grau de interacdo com as atiegldd projeto.

Produto do trabalho: estabelecimento do plano deoleimento dos

interessados relevantes.
Pratica especifica 2.7 Estabelecer o plano do projeto
O intuito dessa pratica especifica é definir o plda projeto.

O documento do planejamento que faz referéncid@stos itens relevantes

do projeto € necessario para avaliar o entendimadtoo, o comprometimento, o
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desempenho individual, o desempenho dos gruposoeganizacdo que deve
executar ou apoiar o plano. O plano do projetongetiodos os aspectos do esforgo,
relacionando, de uma maneira logica, consideraddesiclo de vida do projeto,
atividades técnicas e gerenciais, orcamento e granm, marcos, gerenciamento
dos dados, identificagdo dos riscos, recursos fispeecessarios e interessados

relevantes.

Produto do trabalho: estabelecimento do plano defar.

Meta especifica 3- Obter o comprometimento com o plano do projeto.

O objetivo dessa meta especifica é estabelecemprometimento organizacional

com o plano do projeto.

Para serem efetivos, 0os planos requerem o comproer@bd dos interessados

relevantes aos implementados e mantidos.
Pratica especifica 3.1 Revisar planos que comp8em o projeto

O objetivo dessa préatica especifica € revisar tadoplanos que afetam o
projeto para esclarecimento do comprometimentoraokédo com o plano do

projeto.
Produto do trabalho: registro das revisbes dosoglane afetam o projeto.
Pratica especifica 3.2- Rever trabalho e niveis de recursos

O objetivo dessa pratica especifica é rever o ptemprojeto para que este

reflita a disponibilidade e as estimativas dos n&ws!

Produto do trabalho: O produto do trabalho dessdicar especifica é a
revisdo dos metodos, a renegociacdo dos orcamentesjsdo do cronograma, a
revisdo da lista de requisitos e a renegociacdo @wepromissos com 0sS

interessados relevantes.
Pratica especifica 3.3- Obter comprometimento com os planos

O objetivo dessa pratica especifica é obter o cometimento dos
interessados relevantes, responsaveis pelo desbmpeapoio a execucao do plano

do projeto e ao plano de medidas e analises.
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Produto do trabalho: documentacdo do comprometoménnado pelos

interessados relevantes.
3.3.4.2 Monitoramento e Controle de Projeto — PMC

DECLARACAO DO OBJETIVO

O objetivo a que se propbe e$tA é prover o acompanhamento do progresso do
projeto e mostrar como as decisdes proativas apdf® podem ser tomadas quando o
desempenho dos projetos desvia de forma signiecdi planejado.

NOTAS INTRODUTORIAS

A documentacédo do plano do projeto € a base paranitoramento das atividades,
a verificacdo do status e as tomadas de decisdasivyats. O progresso €, primeiramente,
determinado pela comparacdo atual do produto dmltra e atributos das atividades,
esforco, custo e cronograma com o plano do prajeomarcos prescritos ou niveis de

controle com o cronograma ou EDT.

Uma visibilidade apropriada permite que decisOesatras sejam tomadas no
tempo correto, quando o desempenho desvia, sigtianente, do planejado. Um desvio
é significativo quando aquilo que foi definido ni&@o resolvido e esta impedindo que o

projeto atinja os seus objetivos [8].

Quando o status desvia, significativamente, dorvedperado, decisdes proativas
sao tomadas apropriadamente. Essas decisOes pedeamahr replanejamento, que pode
incluir revisdo do plano original, estabelecimedéonovos acordos ou incluir diminuigéo

das atividades dentro do plano atual.
METAS ESPECIFICAS

A PAPMC contém duas metas especificas. A primeira getanonitoramento do
projeto comparando-o com o planejamento, que, p@r 8z, possui sete praticas
especificas. A segunda meta € 0 gerenciamentoatasdds proativas que possui outras

trés praticas especificas.
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A figura a seguir mostra essas

duas metas es@asc#icomo as metas especificas

se relacionam entre si e corRA de Planejamento de Projeto (PP):

Monitarar
parkmetros
plano de

projeto

Conduzi Comdurir
varificacies
dos
marcos

do

PP@--

Monitoramento do projeto

vorilicapies

profgressn

Gerenciar dicisbes
proativas

Muonitarar
riscos

projeto

Analicar
quesidns

Manitorar
envolvimento
das
mteressados

L

Plano .
i projeto

Figura 3.5 Relacionamento das metas especificRBA®MC [28].

O intuito da aplicagdo dessas metas e praticaxiéispe € de desenvolver

um processo de avaliacdo e gerenciamento da imptag&® de um plano de

projeto, pois a primeira meta tem o papel de o dos planos constituintes do

plano do projeto e a segunda, de gerenciar asveossiomadas de decisbes

proativas para correcao.

Meta especifica = Monitorar o projeto comparando com o planejado

O objetivo dessa meta especifica € monitorar ongigseho e o0 progresso atual

comparando-o com o que foi planejado.

Pratica especifica 1.2 Monitorar parametros do plano do projeto
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O intuito dessa pratica especifica é monitorar atores atuais dos
parametros do plano do projeto comparando-os cquedoi planejado.

Esses parametros sao constituidos, tipicameniado@dores de progresso,
desempenho, atributos dos produtos do trabalhavelates, custos, esforco e

cronogramas.

Produto do trabalho: armazenamento dos valoregsengpenho do projeto

e dos desvios significativos.
Pratica especifica 1.2- Monitorar comprometimento

O intuito dessa pratica especifica € monitorar@apometimentos atuais
comparando-os com os definidos no plano do projeto.

Produto do trabalho: armazenamento das revisdesomggrometimentos.
Pratica especifica 1.3- Monitorar riscos do projeto

O intuito dessa pratica especifica € o monitoraméot riscos do projeto
comparando-o com o que foi planejado.

Produto do trabalho: armazenamento do resultademadioitoramento dos

riscos do projeto.
Pratica especifica 1.4- Monitorar gerenciamento dos dados

O intuito dessa pratica especifica € o monitoramédons dados do projeto

comparando-o0s com o que foi planejado.

Com o plano para o gerenciamento dos dados dot@rogalizado, o
gerenciamento dos dados deve ser monitorado pseglasr que esse plano seja

realizado.

Produto do trabalho: armazenamento dos resultadageenciamento dos

dados.

Pratica especifica 1.5 Monitorar envolvimento dos interessados
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O intuito dessa pratica especifica € o monitorameot envolvimento dos

interessados relevantes do projeto comparado apunedfoi planejado.

Os interessados relevantes séo identificados dems&0 do envolvimento
deles dentro do projeto € especificado no planprdgeto, que deve ser monitorado

para assegurar que as interagdes ocorram aprapeada

Produto do trabalho: armazenamento do envolvimeln® interessados

relevantes do projeto.
Pratica especifica 1.6- Conduzir verificacées do progresso

O intuito dessa pratica especifica € o monitorampatiédico do progresso

do projeto, desempenho e questdes.

As verificacdes no progresso do projeto possuenopggsito de manter os
interessados relevantes informados. Essas vebfsapodem ser informais e nao

ser especificadas explicitamente no plano do mojet
Produto do trabalho: documentar o resultado daBocagdes do projeto.
Pratica especifica 1.7 Conduzir verificacdes dos marcos

O intuito dessa pratica especifica € a verificadaorealizacdo e dos

resultados do projeto nos marcos definidos.

Produto do trabalho: verificagdo dos resultadosddaumentacdo dos

marcos.

Meta especifica 2- Gerenciar decisdes proativas

O objetivo dessa meta especifica é gerenciar dasddscproativas decorrentes do

desempenho do projeto ou os resultados de desgiuicativos no plano do projeto.

Pratica especifica 2.} Analisar questbes
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O intuito dessa pratica especifica é coletar eisaralas questdes e

determinar as decisdes proativas necessarias.

Produto do trabalho: lista das necessidades daisddscproativas das

guestdes.
Pratica especifica 2.2- Tomar decisfes proativas

O intuito dessa pratica especifica é tomar as desisgproativas na

identificacdo das questdes.
Produto do trabalho: plano das decisdes proativas.
Pratica especifica 2.3- Gerenciar decisdes proativas tomadas

O intuito dessa pratica especifica é gerenciareasdles proativas tomadas

ao longo do ciclo de vida do projeto.

Produto do trabalho: corrigir os resultados dassées tomadas.

3.3.4.3 Gerenciamento de Configuracdo — CM

DECLARACAO DO OBJETIVO

O objetivo a que se propbe efRd € estabelecer e manter a integridade dos

produtos de trabalho usando a identificacdo, ctatstatus e auditorias da configuracéo.

A geréncia de configuracdo € uma disciplina queaplirecionamento técnico e
administrativo para identificar e documentar asc@risticas fisicas e funcionais de um
item de configuragdo, controlando as alteracOesadesaracteristicas, gravando e
reportando o processo de mudanca e o status denmaptacdo. Além disso, também

verifica a concordancia com os requisitos espexibs.
NOTAS INTRODUTORIAS

A PAde Gerenciamento de Configuracao envolve o seguint
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» ldentificacdo da configurag&o dos produtos de thabselecionados
» Controle das mudancas dos itens de configuracéo

» Construcdo ou fornecimento de especificacbes pamatrtir produtos de

trabalho a partir do sistema de gerenciamento digewacao

» Fornecer precisamente o status e os dados dagwagdes atuais aos

desenvolvedores, usuarios e clientes.

Os produtos de trabalho colocados sobre o gerepotande configuracéo incluem
0s produtos que deverdo ser entregues ao cliem@ytps de trabalho internos, produtos
adquiridos, ferramentas e outros itens que sadzadis na criagdo e descricdo desses

produtos de trabalho.

Abaixo estéo listados exemplos de produtos de ltralgue podem ser colocados

sobre a geréncia de configuracao:

» Planos » Especificacao de produtos

» Descricao de processos » Cabdigos

» Requisitos » Compiladores

» Projeto de dados » Arquivos de dados de produtos

» Publicacdes técnicas de produtos

38



Esta PA aplica a geréncia de configuracdo ndo sO aostpspjenas também a
organizacdo dos produtos de trabalho como por eweong padrées, procedimentos e

bibliotecas de reutilizacéo.

Gerenciamento de configuracdo estd4 focada no atentigoroso dos aspectos
técnicos e gerenciais dos produtos de trabalhaiimid o sistema de entrega desses
produtos. APA cobre as praticas para realizar as funcbes degarée configuracdo e é
aplicavel a todos os produtos de trabalho que farelmcados sobre o gerenciamento de

configuragéo.

METAS ESPECIFICAS

A PA CM contém trés metas especificas. A primeira raetaestabelecimento de
baselines que, por sua vez, possui trés praticas espexificaegunda meta é rastrear e
controlar mudancas, que possui outras duas prégmecificas. E, finalmente, a terceira

meta € estabelecimento de integridade, que posssiduas praticas especificas.

Meta especifica 1 Estabelecdvaselines

O objetivo dessa meta especifica é estabelbaselinespara os produtos de

trabalho identificados.

Uma baselinefornece uma base estavel para a evolucdo contiasiatens de
configuracdo. E o pacote de dados técnicos sobpeoduto que deve ser aprovado
inicialmente, definindo o item de configuracdo ceeya tratado durante a producdo,
operacdo, manutencdo e suporte logistico de todwlo de vida deste produto. Um
exemplo debaseline € uma descricdo aprovada de um produto que indusdes
consistentes de requisitos, requisitos de matragseaveis, projetos e documentacao final

de usuarios.

Pratica especifica 1.} Identificar itens de configuracéo



O intuito dessa pratica especifica é identificariteas de configuracéo,
componentes e produtos de trabalho relacionadosrgoeser colocados sobre a

geréncia de configuracao.

Identificar os itens de configuracdo envolve a ¢dle criacdo e

especificacao do seguinte:
» Produtos que serao entregues ao cliente
» Produtos de trabalho internos
» Produtos adquiridos
» Ferramentas

» Outros itens que serdo utilizados na criacdo erigésc desses

produtos de trabalho.
Produto do trabalho: lista dos itens de configuraca

Pratica especifica 1.2— Estabelecer um sistema de gerenciamento de

configuragao.

O intuito dessa pratica especifica é estabeleceramter um sistema de
geréncia de configuracdo e geréncia de mudancascoatrole dos produtos de

trabalho.

Um sistema de geréncia de configuracao inclui cordei armazenamento,

os procedimentos e ferramentas para acessar maigt configuracao.

Um sistema de mudancas inclui o meio de armazertameos

procedimentos e ferramentas para gravacao e adessequisitos alterados.
Produtos do trabalho:

» Sistema de gerenciamento de configuracdo com odufm® de

trabalho que serdo controlados.

» Sistema de gerenciamento de configuracdo com proeatbs de

controle de acesso.
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» Base de dados de alteragéo de requisitos.

Pratica especifica 1.3- Criar ou liberabaselinespara uso interno e para

entrega para 0s usuarios.

Uma baselineé um grupo de especificagcbes ou produtos de bhalmle
foram formalmente revisados e concordam que sergomo base para
desenvolvimento adicional e que pode ser modificadmente através de
procedimentos de mudanca controlados. U@selinerepresenta a associacao de

um identificador ao item de configuracao e suasladés relacionadas.
Produtos do trabalho:
» Baselines

» Descricdo dabaselines

Meta especifica 2- Rastrear e controlar mudancas

O objetivo dessa meta especifica € rastrear eadants mudangas nos produtos de

trabalho que estédo sobre a geréncia de configuracéo
Pratica especifica 2.} Rastrear requisicdes de mudanca

Requisicbes de mudanca referem-se ndo somenteussit@s] novos ou
modificados, mas também falhas e defeitos nos posdie trabalho. Requisicoes
de mudanca devem ser analisadas para determimgragto que a mudanca tera no

produto de trabalho, nos produtos relacionadosem@o e no custo.
Produto de trabalho: lista de requisicbes de muang
Pratica especifica 2.2- Controlar itens de configuracdo

O objetivo desta pratica € manter o controle sabreonfiguracdo das
baselinesdos produtos de trabalho. Este controle incluireas a configuracdo de
cada item de configuracdo, aprovar uma nova Corag@o se necessario e atualizar

asbaselines.
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Produtos de trabalho:
» Historico de revisfes dos itens de configuracao

» Arquivos dagaselines

Meta especifica 3- Estabelecer integridade
O objetivo desta meta especifica é estabelecengemaintegridade ddmselines.

A integridade dasbaselines estabelecida pelos processos associados a meta
especifica de EstabelecBaselines,e a manutencao através dos processos associados a
meta especifica de Rastrear e Controlar Mudanca®rnecida através das préticas

especificas desta meta especifica.

Pratica especifica 3.1— Estabelecer registros do gerenciamento de

configuracéo

O objetivo desta pratica é estabelecer e mantéstreg das descricdes dos

itens de cofiguracéo.
» Produtos de trabalho:
» Historico de revisfes dos itens de configuracao
» Historico de mudancas
» Copia das requisi¢fes de mudanca
» Status dos itens de configuracao
» Diferencas existentes entrelzselines
Pratica especifica 3.2- Realizar auditoria das configuragfes

O objetivo desta prética € realizar auditorias d@agiguracbes para manter

a integridade das configuracoes daselines
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Nesta prética, s@o realizadas atividades e prozedso auditoria de
gerenciamento de configuragcdo para confirmar quéaselinesresultantes e
documentacdo s&o precisas e 0s registros dos adssiltdas auditorias sdo

apropriados.
Produtos de trabalho:
» Resultados da auditoria de configuracao

» ltens de acao
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4 BALANCED SCOREDCARD (BSCO

O Balanced Scorecar8%Q ajuda a traduzir uma estratégia em agéo. A aidga
BSCtem inicio na visdo e estratégias da organizaggmrtir das quais sao definidos os
fatores criticos de sucesso. Os indicadores demes#o permitem a definicdo de metas e
a medicdo dos resultados atingidos em areas srif@axecucao das estratégias. Assim, o
Balanced Scorecard é um sistema de gestdo de dasemplerivado da visdo e estratégia,

refletindo os aspectos mais importantes do negaocio.

Ao relacionar os objetivos, as iniciativas e osidadores com a estratégia da
organizacdo, 8SCgarante o alinhamento das a¢fes das diferentas deeprocesso em
torno do entendimento comum dos objetivos estreddge das metas a atingir, permitindo

desta forma avaliar e atualizar a propria estratégi

Os sistemas tradicionais de gestdo e controlepeardm-se exclusivamente em
dados financeiros e contabilisticos, tornaram-gédamente obsoletos, ndo respondendo
as novas necessidades de monitoracdo do negdcio.

Para criar um Balanced Scorecard é necessario,riemeim lugar, identificar a
visdo da organizacdo. Qual o caminho pretendida paorganizacdo. Ao identificar as
estratégias, sao clarificadas as formas para atingisdo. Em seguida, deve-se definir os
Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e as dimensée®s @Balanced Scorecard0, o que
significa que deve-se perguntar o que fazer em gadadas quatro dimensdes propostas.

Entdo, € possivel avaliar se tudo esta sendo edaabnforme o planejado.

Veja na figura a seguir as fases de criacdo doeSant da organizacéo:
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Etapa 1. Definiciao da visao para a organizacio

Estratégias a serem sequidas

Areas de Processo a serem focalizadas
Etapa 2.

Vantagens competitivas a serem
Etapa 3. potencializadas em cada dimensao
Etapa 4. 0 que sera medido em cada dimensio
Etapa 5. Como avaliar o scorecard obtido

Iniciativas a serem implementadas para
Etapa 6, atingir as metas

il Como acompanhar, atualizar e gerir

Etapa 7. Acompanhar e Gerir o scorecard

Figura 4.1 Etapas para criagao do Scorecard dan@aao

Neste capitulo, serdo apresentados o historiconeetos basicos a cerca B&C

de Kaplan e Norton.
4.1 HISTORICO

Em 1992, Kaplan e Norton descreveraB®Ccomo um sistema para a gestao da
estratégia, objetivando o alinhamento e o focoonganizacdes. As organizacdes deveriam
preservar os indicadores financeiros (tangiveisjuglibra-los com outros nao-financeiros
(intangiveis), sob trés demais perspectivas — telgerprocessos internos e aprendizado e
crescimento. Estes quatro elementos reunidos feriaea a estrutura basica B&C

Em 1997, Kaplan e Norton enfocaram a primeira tamae ampliar o conceito do
BSCG como um projeto de avaliacdo de desempenho. EatB&C é tratado como um
sistema de gestdo que pode motivar melhorias deagdo em areas criticas como:
produto, processo, clientes e desenvolvimento decade. Este tema gerencial visa
implementar a visdo e a estratégia organizacioned dontribui para correlacionar

objetivos estratégicos de longo prazo com acoeside prazo.

Kaplan e Norton [1], esclarecem que um projeto@giacao de desempenho deve
priorizar a traducdo da estratégia de negocios lgjetivos estratégicos especificos que

devem responder a cada uma das seguintes questdes:
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a) Perspectiva Financeira:“Para sermos bem sucedidos financeiramente, como

deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas?”.

b) Perspectiva do Cliente“Para satisfazermos nossos acionistas e clieetesjue

processos de negocios devemos alcancar a excéléncia

c) Perspectiva dos Processos InternosPara alcangarmos nossa visdo, como

deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?”.

d) Perspectiva do Aprendizado e Crescimentd‘Para alcangarmos nossa visao,

como sustentaremos nossa capacidade de mudar ean@fh

Os autores apresentam também a relevancia do goleafmado: mapa estratégico

Dada a missdo, os valores e a visdo de uma orgdoniza mapa de estratégico deve

desdobra-las nas quatro perspectivas, por meiondecadeia de relacdes de causa e efeito.

Em 2004, os autores delimitam um modelo que desassvcomponentes basicos
de como se cria valor nas perspectivas dos prozdssernos e de aprendizagem e
crescimento, visando esclarecer a dindmica datégi@a Apresentaram, também, uma
linha diretora para descrever, medir e alinharrés ativos intangiveis da perspectiva de
aprendizado e crescimento — capital humano, capitl informacdo e capital

organizacional — aos objetivos da perspectiva dosegsos internos.
4.2 ESTRUTURA DO BALANCED SCORECARD

Segundo Kaplan e Norton, a estratégia e a viséengaesa devem ser utilizadas
para nortear o processo de formulacdo dos objetesisatégicos, indicadores de
desempenho, metas e iniciativas para cada umaudé® gerspectivas ddSC financeira,
clientes, processos internos e aprendizado e oresto [2].

A arquitetura de unmBSC consiste primeiramente em esclarecer a visao e a
estratégia organizacional explicitando-as em unfacdée de causa e efeito entre os
objetivos das quatro perspectivas, descrevendgieal@esta relacdo por meio do mapa
estratégico. A conexao entre os objetivos ocorréodea a responder as quatro questdes

apresentadas anteriormente.
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Em seguida, estes objetivos sdo desdobrados eocadmies e metas. Para que cada
uma das metas d®SC seja realizavel € necessario que se desenvolvanoplde acdes
que consistem em descricbes de iniciativas esicaegpara que todos os grupos de

colaboradores conhecam suas responsabilidadempera.

|_ Mapa estratégico Balanced Scorecard Plano de agéao
Processo: Gestad operacional Objetivos Perspectiva Indicadores Iniciativa Investi-
Tema: Reabastecimento no solo Financeira mentos
. T :
;’ﬁ;‘;gﬁtg’a Aumento da - Rentabilidade _valor de mercado asg (,;; crescimento
receita
- 20% crescimento
Lucro e - Aumento da receita  ||- Receita por assento :
Menos anual
retorno sobre avides )
0 ativo - Menos avides -Custodoleasingdo | o, redugdo anual
avido
Perspectiva -N° de clientes ae | Implementar )
do cliente - Afrair e reter mais ||habituais 70% Eistema de CRM XXX
P clientes -
mais clientes - o |
N° de clientes _humeniar 2% a0 qf;isdt:g:a - XXX
Servigos Precos mais Pontualidade dos || E:lilgﬁc?agoe r;l;kmg * [ Programa de
pontuais baixos - pontua SNe A idelizacio de |- $x00¢
voos lAgéncia Federal de lientes
JAviacdo - EUA
- Precos mais baixos ||- Avaliacdo dos clientes |- N° 1
Perspectiva - - Reabastecimento - Tempo de - 30 minutos - Otimizacdo do | SXXX
interna Reabastecimento rapido no salo permanéncia no solo leiclo em solo
rapido no solo
- Partidas pontuais -90%
; - Desenvolver as . -Ano 1: 70% )
Perspectiva e : |
- p Cargo estratégico habilidades F'ron!ld_ao dos cargos - Ano 3 90% .Tremammento da | SXXX
) o estratégicos : , ftripulacdio em solo
Aprendizado Despachante necessarias - Ano 4: 100% ?
e crescimento operacional - Lancamento do
- Desenvolver sistema ||- Disponibilidade de . istema de
) . ; = |- 100% = - SXKX
Sistemas estratégicos | |de apoio sistema de informacdo rogramag &o da
ripulacdo
Programacdo da : ientizac3
IR il S oz froon
- Tripulago de solo 9 -
; Plano de
- alinhada com a L -
Alinhamento da estratégia - % Tripulantes de solo | 100% quisicdo de 83X
tripulacdo de que sdo acionistas P ¢des pelos
solo mpregados
| Plano - SHOCK

Invest. total - SXXX

Figura 4.2 Estrutura do Balanced Scorecard. (nmoadib: [29])

Kaplan e Norton [2] citam que ao estabelecer irdboas financeiros, a equipe da
alta administragéo pode utilizar, por exemplo, R@lor para os acionistas, rentabilidade,
crescimento da receita e custo por unidade. No dasperspectiva do cliente, a equipe
deve definir os clientes-alvo e mercados pelossgesia competindo. Posteriormente, 0s

executivos devem identificar os objetivos e indarag para 0s processos internos.

Finalmente, as medidas de aprendizado e crescinegpiiem os motivos para o
alinhamento consistente das acdes e habilidadesaquuposicdo de valor para os clientes

e acionistas.
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A figura a seguir apresenta o processo de estgitardoBSCem conformidade

com Kaplan e Norton [29].

Missao
Por que existimos

Valores
O que € importante para nos
Visao

O que queremos ser
Estratégia
Nosso plano de negocios

Mapa Estratégico
Traduz a estratégia
Balanced Scorecard
Mensuracéo e foco

Metas e Iniciativas
O que precisamos fazer
Objetivos pessoais
O que preciso fazer

— L

Resultados Estratégicos

Acionistas Clientes Processos eficientes Colaboradores motivados
satisfeitos encantados ¢ eficazes ¢ preparados

Figura 4.3 Processo de Estruturaca®8& (modificado: [29])

Um exemplo de implementacdo do modelo geral deamy@esa esta graficamente
representado na FIGURA 4.4. Para esta implementagiopresa estabelece as seguintes

etapas, também em conformidade aos conceitos aisgiie Kaplan e Norton:
a) Desenvolvimento do Mapa Estratégico.

b) Desdobramento dos objetivos estratégicos do reapandicadores tendéncia e

de ocorréncia.

c) Andlise historica e de tendéncia para o0 esteinedémto das metas para cada

indicador selecionado, respeitando as correlagites es mesmos.
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d) Descricdo das iniciativas estratégicas em plateoscdo para o alcance das
metas estabelecidas.

e) Designacao dos responsaveis pelos projetoséeptas.

f) Estabelecimento de cronograma dos projetos tégicms, para o

acompanhamento periédico e controle das medi¢cdakdece das metas estabelecidas.

g) Racionalizagdo dos recursos despendidos paraxeeu@io das operacdes
estratégicas.

h) Determinacdo dos fatores criticos de sucessoa pama precisa

operacionalizacdo do plano orgcamentéario dos prosesstratégicos priorizados.

. Mapa
Estratégico

- mg;::dores’ OBJETIVO  INDICADORES ~ METAS  INICIATIVAS ~ RESPONSAVEIS
. Iniciativas,
. Responsaveis

_ — B o | e [ s ||

Pl . e— e ORCAMENTO

4 Ranos, - — T | [
. ReCUrsos, e — :

T NEG%IFCIDZ ENPLORAGAD
. Or¢camentos

Lol . L FESE0AL

______________ I HEGOGI0 T

ImE0  ApTT OGN CedTH B AxdIR An¥T

E VIAVEL? IMPLEMENTAGAO DA ESTRATEGIA

Figura 4.4. Um exemplo de metodologia de implarta@BSC (modificado: [30])

4.3 CRIACAO DE VALOR E PERSPECTIVAS DO BSC

Kaplan e Norton [2] citam que a maior vantagem tiizacdo doBSC esta na
implementacdo da estratégia. Assim, este sistewea sk utilizado para a comunicacgao,
informacéo e aprendizado, revelando um padréo paamtinhamento estratégico para a
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criacdo de valor para a empresa. O modelo da cdderalor genérica dBSG conforme
apresentado na Figura 4.5, mostra como a estrdiggias ativos intangiveis a processos

que criam valor.

Perspectiva financeira

Relagdes de causa e efeito
Define a cadeia l6gica pela qual os ativos

Valor a longo [ A a ! 3
intangiveis serao convertidos em valor tangivel.

prazo para os
acionistas

Produtividade Crescimento da

receita

®

Perspectiva do cliente

Afributos dos bens e servigos Relacionamentos Imagem | Proposicdo de valor para o cliente
Esclarece as condi¢des que criarao

Perspectiva dos processos internos

Gestdo | Gestdo Gestdo - Gestio Prop_t:sig:éo de criagdo de valor )
Operacional de clientes da inovagdo dos processos Identifica os processos que transformaréo
Regulatarios ativos intangiveis em resultados para os
m — & socials clientes e em resultados financeiros

ol « L3 L

Perspectiva do aprendizado e crescimento

- _ Grupamento de ativos e atividades
+ Capital + Capital Determina os ativos intangiveis a serem
da informag 40 organizacional alinhados e integrados para criar valor.

Figura 4.5. Modelo da cadeia de valor genéricB8G (modificado: [29])

Kaplan e Norton [1] propdem que BSC fornece um novo referencial para a
descricdo da estratégia considerando a conexacatides antangiveis e tangiveis em
atividades criadoras de valor. Para a medicdo tiegsaintangiveis a estrutura ®SC
recorre aos mapas de conexdo de causa e efeitodgsceever como estes ativos sao
mobilizados e combinados com outros ativos, tantangiveis como tangiveis, para o
desenvolvimento de proposi¢cdes de valor que efatve criem valor para os clientes e

para a producao dos resultados financeiros almgjado

Cada indicador dBSCse converte em parte integrante de uma cadeieal g
causa e efeito que conecta os resultados almegdestratégia com os indicadores que

induzirdo as consequéncias.

“Essa ferramenta fornece aos executivos um
referencial para a descricdo e gerenciamento da
estratégia na economia do conhecimento” [1].
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O sistema estratégico deve explicitar as relachge es objetivos e os indicadores
nas diversas perspectivas, de modo que possamesencipdas e validadas. Todo
indicador selecionado deve ser um elemento de @uaia de relacdes de causa e efeito

gue comunique o significado da estratégia da erapg&y.

Dessa maneira, 0 mapa estratégico deve fornecdruduga basica do alinhamento

dos ativos intangiveis com a estratégia.

O BSCmantém a perspectiva financeira como resultadcedfts¢cos despendidos
para o alcance dos objetivos das demais. A pergpetd cliente define a proposicao de
valor para os clientes-alvo. Os objetivos deschitagperspectiva dos processos internos
devem indicar os processos criticos que visamamet dos resultados para os clientes e

acionistas.

A criacdo de valor € complementada pelo alinhamel® ativos intangiveis,
descritos na perspectiva do aprendizado e crestme®m 0S processos criticos
representados no mapa.

Estas conexdes entre os objetivos de todas aseptvgs sdo tratadas como a

esséncia da operacionalizacdo da estratégia.

A seguir, serdo descritos os elementos de cadgqmtingm contida no mapa

estratégico.

4.3.1 Perspectiva Financeira

Sobre esta perspectiva, Kaplan e Norton apresemaen o BSC retém a
perspectiva financeira como objetivo Ultimo de m@xacao do lucro pelas empresas”

[29]. Duas abordagens basicas orientam o desemieinceiro:

a) crescimento da receita(longo prazo) - promover o crescimento da receita

estreitando os relacionamentos com os clientese@xés, ou langando novos produtos.

b) aumento da produtividade (curto prazo) - “reduzir custos por meio da
diminuicdo das despesas diretas e indiretas, igantibs ativos financeiros e fisicos com
mais eficiéncia, reduzir necessidades de capitallaeinte e de capital fixo para suportar

determinado nivel de atividade” [29].
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4.3.2 Perspectiva do Cliente

Os objetivos estratégicos da perspectiva dos ekedévem estar em alinhamento
com o0s objetivos da perspectiva financeira. KaptarNorton [29] equilibram seis
indicadores que se correlacionam simultaneameatesfacdo dos clientes; retencdo dos
clientes; conquista de clientes; rentabilidade tentes; participagdo de mercado e

participacdo nas compras dos clientes.

Deve-se atentar que para se configurar a estradé@gggessaria a identificacdo dos
segmentos de clientes especificos que a empresg @dsar. Realizada esta segmentacao,
abordam-se as seguintes proposi¢coes de valor: melisto total; lideranca do produto;
solucbes completas para os clientes e aprisionam(étk-in), conforme demonstrado

pela figura a seguir:

Melhor custo “Oferecer bens e servicos consistentes, no momento certo e com baixo custo”
total
Fornecedor Alta Velocidade Selecao
de mais baixo qualidade de compra adequada
cusio consisfente
Lideranga do “Bens e servicos que expandam as fronteiras do desempenho atual para o altamente desejavel”
produto
Produtos de alto desempenho: Pionerismo Penetracéo em
velocidade, tamanho, preciséo, no mercado novos segmentos
peso._.. do mercado
Solugoes “Fornecer a melhor solucdo total para nossos clientes”

completas para

os clientes
Qualidade N® de Retencéo de Rentabilidade
das solucdes produtos por clientes do cliente a
oferecidas cliente longo prazo

Aprisionamento [‘Altos custos de troca para clientes e usuarios finais” “Oferecer selecdo ampla e acesso conveniente”
(lock-in)

Oferecer
plataformas e
padrées de
acil utilizacag,

Fornecer
ampla base

Fornecer
padrao
amplamente
utilizado

Agregar valor
p/ produtos
complemen-
tares

Proporcionar
inovacao em
plataforma
estavel

de clientes

Figura 4.6. Objetivos da Perspectiva do Clientadificado: [29])

Kaplan e Norton [29] explicam cada um dos objetiesratégicos selecionados

para a perspectiva clientes:

a) baixo custo total: devem enfatizar precos atesenqualidade excelente e

consistente, tempos de entrega curtos, facilidadmthpra e boa sele¢éo.
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b) lideranca do produto: altos pre¢os cobradoswo da oferta de produtos com
funcionalidade superior, devem enfatizar as canatizas e funcbes especificas dos

produtos.

c) fornecimento de solugbes completas para os teleroferta de produtos
personalizados, deve enfatizar a venda de soluwgiepletas as necessidades dos clientes,
com servicos de pré e pés-venda excepcionais eqoaiidade do relacionamento.

d) aprisionamento (lock-in): altos custos de trgaa os clientes, oferta de
produtos exclusivos, como sistemas operacionaisiceopnocessadores (por exemplo:

Microsoft e Intel).

4.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

O proposito da perspectiva dos processos interaosx@cucao da estratégia para o
alcance dos objetivos financeiros e de clientegus#o Kaplan e Norton [29], o
direcionamento dos objetivos desta perspectiva(ddqroduzir e fornecer proposi¢cdes de
valor para os clientes e (2) melhorar os processosduzir 0s custos para a dimensao

produtividade da perspectiva financeira.
Para os autores, 0s processos internos estao tdisgos quatro dimensoes:

a) Processos de gestdo operacional: processos rqdazpm bens e servigos:

aquisicoes; producdo; distribuicdo e gerenciameatoscos.

b) Processos de gestdo de clientes: processos wmentm o valor para 0s
clientes: selecionar clientes-alvo; conquistar ntBe-alvo; reter clientes e aumentar os

negocios com os clientes.

c) Processos de inovagao: processos que criam m@rsse servigos: identificar
novas oportunidades; gerenciar o portfolio de Pmjetar novos produtos e lancar os

novos produtos no mercado.

d) Processos regulatérios e sociais: processosnglisoram as comunidades e o
meio ambiente: meio ambiente; seguranca e saléii;as trabalhistas e investimentos na

comunidade.
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Para a arquitetura do mapa estratégico devem mics®das as dimensdées mais
importantes para a representacdo da estratégiainagenal.

Para Kaplan e Norton [29] os processos estratégieleionados devem ter sua
origem em todas as quatro dimensdes. Assim, “baaibe o processo de criacdo de valor
entre o curto e o longo prazos”, garantindo o “wadastentavel no tempo para os

acionistas”.

E importante enfatizar a visdo de Kaplan e Nort®9] [que ndo é possivel as
organizagfes serem excelentes em todos 0S processEIB0 porque 0S processos internos

diferem em grau de prioridade, dependendo da égtaat

4.3.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

E nesta perspectiva que acontece a fundamentacitndde a estratégia da
organizacdo. Sao apresentados trés tipos de capiadeterminam o valor dos ativos

intangiveis, organizados em seis objetivos:
a) capital humano:

— competéncias estratégicas: a disponibilidade ddbililades, talento e

conhecimento para executar as atividades requgralasestratégia.
b) capital da informacéao:

- informacdes estratégicas: disponibilidade deesias de informacao, de infra-

estrutura e de aplicativos de gestdo do conhecomatessarios para suportar a estratégia.
c) capital organizacional:

— cultura: conscientizagdo e internalizacdo da dwissla visdo e dos valores

comuns, necessarios para executar a estratégia;

— lideranca: disponibilidade de lideres qualificedoem todos o0s niveis

hierarquicos, para impulsionar as organizacdexeeugdo da estratégia;

- alinhamento: alinhamento das metas e incentions & estratégia em todos os

niveis hierarquicos; e
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— trabalho em equipe: compartilhamento dos conhaios e recursos das pessoas
com potencial estratégico.

O capital humano se concentra nas poucas funcireségicas que implementam
0S processos mais importantes para a estratégaapi@al da informacéo oferece valor
como recurso para a promoc¢ao do melhor desempeohnocessos estratégicos. Os
fatores organizacionais como cultura, liderangahamento e trabalho em equipe devem

garantir o sucesso na implementacao da estratégia.

Kaplan e Norton [29] descrevem trés técnicas pareorzexdo entre o mapa

estratégico e os ativos intangiveis:

a) Funcdes estratégicas: para cada processo gitnadénecessario identificar uma

ou duas funcdes, definir suas competéncias e prensew desenvolvimento;

b) Portfolio estratégico de TI: trata-se da pria¢i@o na alocacao de recursos em
sistemas e infra-estrutura especificos de TI parstestar a implementacdo de cada
processo estratégico;

c) Agenda de mudanca organizacional: sdo as muslangmueridas
estrategicamente nos valores culturais da emptasi a visdo interna (colaboradores)

como a externa (mercado).

Para a perspectiva de aprendizado e crescimentéinbamento dos ativos
intangiveis com a estratégia € que cria o valoa jpar acionistas e clientes por meio da

pratica dos processos criticos relacionados no estipatégico.

4.3.5 Obijetivos, indicadores, metas, iniciativas e feediok

Os objetivos das quatro perspectivas estdo ordemamlmapa estratégico de forma
a descrever a légica da estratégia, desdobrande ebjetivos em indicadores, metas e
projetos estratégicos. Os objetivos e metas n&io salcancados apenas porque foram
identificados; a organizagdo deve desenvolver fejestratégicos de iniciativas que
devem criar condi¢cdes para que os colaboradorézamesn suas atividades almejando as
metas de todos os indicadores, de forma a otimizampartilhamento de experiéncias das

melhores praticas para o resultado planejado.
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Para Kaplan e Norton [29], um boBSCdeve ser uma combinacdo adequada de
resultados (indicadores de ocorréncia) e impulsiores de desempenho (indicadores de
tendéncias) ajustados a estratégia. Os indicadt#escorréncia sem os indicadores de
tendéncia ndo comunicam a maneira como os ressalielem ser alcancados, além de

ndo indicarem antecipadamente se a implementacéstidaegia estd sendo bem-sucedida.

Os meios de medicdo genéricos de resultados s@wdicadores de ocorréncias
(lagging indicators), como rentabilidade, partici@a de mercado, satisfacéo e retencéo de
clientes e habilidades dos funcionarios. Os indicesl de tendéncias (leading indicators),
geralmente, sdo especificos para uma determinadaresa) os quais refletem a
singularidade da estratégia; por exemplo, 0s psosemternos especificos e 0os objetivos
de aprendizado e crescimento que oferecerdo pespdst valor a segmentos especificos

de clientes e mercados.

N&o fazer distingdes entre diferentes classes dieaitiores pode ser considerado
um problema importante: indices de conteddo saturagos com indices de intervencao,
transferéncia e com indices financeiros classi€mno resultado, contetdo, entradas e

resultados ndo poderdo ser desembaracados e wragdes serdo dificeis de interpretar.

Os indicadores devem ter metas que devem se ctafroom o ambiente real. O
segredo esta, entdo, na fixacdo de metas. El@sndesr: alcancaveis, diretas, negociaveis,
nao impostas, baseadas em histérico, tendénciachimark [27]. A periodicidade pode
diferir para indicadores distintos: 0 acompanham@uaide ser quinzenal, ou mensal, e as

revisbes serem trimestrais, semestrais ou anuais.

“Para cada indicador do Balanced Scorecard, o0s
gerentes precisam identificar as iniciativas esttatas
necessarias para alcancar a meta. As iniciativaarr
resultados e assim a execucdo da estratégia €
gerenciada por meio do acompanhamento das

iniciativas estratégicasf29].

A iniciativa é a descricdo completa do que devdestr para se cumprir as metas,
para conseguir os objetivos. B5C permite a priorizacdo das iniciativas estratéghtas
iniciativas estratégicas devem alinhar as praticegueridas aos trabalhadores do

conhecimento em vista do alcance dos objetivosdéaio da organizacao.
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“O alinhamento das estratégias aos alvos, iniciasie
orcamentos pde a organizagdo em movimento. O
desempenho, entdo, deve ser monitorado e orientado

para fechar o loop de feedbacK].
4.4 CONSIDERACOES SOBRE OBSC

Alguns dos beneficios decorrentes da implementdo®SCem uma organizacao

de Tl podem ser relacionados:

» Traduzir a estratégia e cultura organizacional ebpetivos e acdes

concretas;

» Promover o alinhamento dos indicadores chave com obgtivos

estratégicos em todos os niveis organizacionais;
» Proporcionar a gestao uma visao sistematizadaskngeenho operacional;
» Constituir um processo de avaliacdo e atualizagdesttatégia,;

» Facilitar a comunicacdo dos objetivos estratégictisializando os

colaboradores;

» Permitir o desenvolvimento uma cultura de aprempgiza e melhoria

continua;

» Suportar a atribuicdo de incentivos em funcéo deempenho individual e

da contribuicdo para os resultados do negadcio.

O Balanced Scorecard ajuda a reduzir a quantidadafdrmacé&o utilizada a um

conjunto minimo de indicadores vitais e criticos.

Este capitulo apresentou o contexto em que seeimsBEC descrevendo o foco
estratégico do ambiente empresarial requerido para maior descentralizacdo para as
tomadas de decisbes e compartiihamento de infoesagdais fluidas, acessiveis e

compreensiveis.
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Demonstrou-se a importancia da complementaridadaautoramento dos ativos
financeiros tradicionais aos ativos intangiveisaparavaliacdo do valor adicionado pela

traducéo da estratégia organizacional.

Foi demonstrado o modelo geral e metodologia pargpementacao deste sistema
e o0s beneficios trazidos as organiza¢des que ipamtil Bem como a exemplificacdo dos

temas estratégicos das perspectivas e alguns doleésade desempenho.

O capitulo a seguir demonstra o desenvolvimentacedo modelo de gestéao para
a criacdo de um novo scoredcard que permita o amumapnento do processo de

implantacdo d&€MMI através da sele¢éo de indicadores apropriadda aigscao.
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5 PROPOSTA DE SCOREDCARD PARA ACOMPANHAMENTO E
CONTROLE DA IMPLANTACAO DO CMMI —CMMISC

Considerando-se 0s conteudos apresentados nos ulespitanteriores,
principalmente as dificuldades inerentes ao praceds implantagdo d&CMMI em
organizacdes de TIC e também a estrutura de supartatrole de indicadores oferecida
peloBSC pretende-se, neste capitulo adotar a visdo mtdeEruma organizacao hipotética
cujo negdcio é auxiliar na solugdo dos problemaemnados na implantacdo GMMI

em outras empresas.

Assim, 0 nego6cio da organizacdo em questdo é: agflereonsultoria de alta
qualidade para empresas que desejam atingir sucesgwocesso de implantacdo do
CMMIL.

Seguindo a proposta de Kaplan e Norton, segue oanegbratégico desta
organizacdo enfocando sua gestdo estratégica:

Processo: Gestdo Estratégica
Tema: Implantacio do CHRINI em organizacoes de TIC

[Perspectiva Financeira
Auments da

receita

Mlelhorar estrutura

de cusw:/
P

£

Ezxpansio da carteira
de clientes

[Perspectiva do Cliente

Meétodo eficaz para

Minimizar
controle da

. 2 quadro de
igplantadio do funcionarios
AT
;r\_‘h‘_ ]

[Perspectiva de Processos Intermos

Acompanhaments/controle do
processe de implantaciio do Chilbil
dos clientes

Perspectiva de Aprendizado e Cresci

Processo flexivel e adaptawel
a diversas formas de
implantacio do ChilwIT

Capacitagio de equipe para
controle de indicadores
relacionados ao ChibJIl

Figura 5.1. Mapa Estratégico de uma organizacamudsultoria em TIC
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Ainda com a énfase da visdo de Kaplan e Nortoprésantada abaixo a estrutura

doBSCpara a situacéo atual da organizacéao de consultori

Mapa Estratégico Balanced ScoredCand Plano de Agho
Processo: Gestio Estratégica Ohjetivos Indicado res Meias Iniciativa
Tema: Implantacio do CRNIMI em

| organizagbes de TIC

Perspectrra Financeira - Bumento de - Valor de - ammento de - Irnplantar método
receita rretcado 30% pot ano de acornpanharmento
Lumento da da irplantagio do
— - Aumento do - Ninmero de - 20%, de CTVIVI
rirmero de novos clientes | crescitnento
clientes arnal

- Divvavmigdo de - Custos por - ditninmigan de
custos de projeto 20% apds a
produgio executado implartacdo do
novo método

Exparsio da
carteira de
clientes

Ivlelhorar
eatrutura de

- Burento da - Braliagdn - Citizea & - [rmplantar método |
satisfagdo dos dos clientes de acormpanhamento
clientes da irnplantagio do
- Clientes S 10%, de CIvIT
- Bedugio de captados por | gurento anmal
nirmero de indicagan de
funcionarios outros
-Mhimerode | pequcsn ge
participartes 155,
________________ porproieto L _ - - - - -~ -
- Ivlelhoria do - Chiantidade - 20 on mmals - [mmplantar étodo
processo de de indicadores de acormpanhamento
acorpatbarnento || acorparbados da irnplantagio do
da irnplantagio CTVIVI
Lrompanharentofoontrole do CHIV nos - Tempo - dirinuigio de
do processo de implantagio clisntes médin gasto 0%, apds a

para chtengio | Dnplantagio do

Gl I de resultados noo meétodo

Perepecttva de fuiprendizado e - Equipe - Himero de - 100%, et & - [mmplantar método
Brirnetito capacitada para funciondrios rneses de acorapanharnento
realizagdo do capacitados da iraplantacio do
acorpatbaraento || parao CTVNI
Caparitagio de™, | de indicadores controle de
e adaptivel para eC{ipe para Eﬂﬂéiﬁﬂmcessns indicadores - Treinar funciondrios
i = acorparbarmento ara
Eﬂplénﬁf? do de er:dj,;a,j,;.reg Eﬂnmpar&mmﬁntu de
- Processo - possihilidade | - 100% das todos os tpos de
flexfwe] oue de utilizagio Po's do CIWILD || indicadores
possa ser do nevo tecessdrios
utilizadn para rnétodo outras

implantacdo de Po’sdo
todas az P s do || CTVIVO
ChnI

Figura 5.2. Estrutura d@SCpara a organizacao de consultoria em TIC.
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O que se pretende entéo € a criacdo de um métoglagampanhamento e controle
por uma empresa de consultoria do processo dentagio dadCMMI em organizagdes de
TIC. Este método sera baseadoB®C de Kaplan e Norton e tera énfase na selecao de

indicadores especificos para implantacaCevl.

Assim, o0 método a ser apresentado a seguir s@aigaconcretizar o plano de acao
que alcancara o objetivo bésico da perspectivaasepsos internos do Mapa Estratégico
da figura 5.1: a aquisicdo de um método eficazéefie para acompanhamento e controle

do processo de implantacdo @MMI nos clientes da empresa de consultoria.

Para apresentar uma maior especificidade, o métesld abordado para
implantagcdo daCMMI em areas de processo referentes a categoria éadiznento de
Projetos, porém, visando atender aos objetivos desppctiva de Aprendizado e
Crescimento do mapa, o méetodo podera ser facilmadeptado para utilizacdo em

organizacao que estao implantando ouda&s do CMMI.

O método consiste em uma melhoria da abordagemB&G utilizando a
perspectiva dos casos de implantacadCtiMl em organizacdes de TIC para criacdo de
uma proposta de ScoredCard que permita o acompanib@mie particularidades inerentes

aos ambientes apresentados por tais organizacoes.

Esse ScoredCard proposto sera tratado c@itMISC (Capability Maturity
Model ScoredCard).

Para fins de organizacdo das idéias, esta estapégposta sera demonstrada,
primeiramente, através da exposicdo da visdo gkraKaplan e Norton, onde serdo
analisados os fundamentos e principais passos eanseeguidos; em seguida seréo
apresentadas as particularidades pertinentes adandas empresas de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacao; finalmente, sera apradard estratégia proposta que devera
cobrir as preocupacdes da visdo basica de Kapl®oreon bem como atender as

necessidades de Gerenciamento de Projetos daszagzes de TIC.

Assim, este capitulo esta organizado de forma gmeyarios momentos, poderao
ser apresentados 0s seguintes indicadores parficitista e apresentacdo deste novo
ScoredCard:

= A Visdo de Raplan e Norton
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= O Ambiente de Gerenciamento de Projetos de TIC
= Estratégia Proposta

A aparicdo de qualquer um destes indicadores nér&eser encarada como novo
sub-item do capitulo, nem mesmo uma ruptura daéseigi de idéias que vem sendo
apresentadas pelos paragrafos anteriores, massapenandicativo de qual abordagem

sera apresentada nos paragrafos subsequentes.

5.1 COMPREENSAO DO AMBIENTE
= A Visdo de Raplan e Norton

A criagao de um Balance Scorecard deve ser prexediddentificacdo da viséo e
caminho pretendidos pela a organizacdo. Ao ideatifas estratégias, sdo esclarecidas as
formas para atingir a visdo. Em seguida, deve-fiaides Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) e as dimensdes para o Balance Score&8d),(o0 que significa que deve-se
perguntar o que deve ser feito em cada uma daswddes. SO entdo, é possivel avaliar se
tudo estéa sendo executado conforme o planejado.

O proximo passo, entdo, é avaliar o Scorecard @bbm base na analise dos
indicadores € possivel identificar e criar planesagdo e iniciativas. Assim, torna-se

necessario definir os mecanismos de descricaora@pealizacdo do Scorecard.
= O Ambiente de Gerenciamento de Projetos de TIC

Porém, essas etapas sao pertinentes a um processo Que pode ser adaptado
segundo ao ambiente proprio da organizacdo, levendaonsideracdo seus objetivos.
Assim, ao ser considerado que a organizacdo emdeseja implantar os processos de
melhoria da categoria de Geréncia de Projetose@sirges areas de processo deverao ser
analisadas:

» Planejamento de projeto (PP)

= Monitoramento e controle de projeto (PMC)
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= Estratégia Proposta

Em adicional, para que seja possivel um melhor paoitmamento da implantagédo
desses processos nas areas discriminadas junto B&G € interessante a inclusdokia
Gerenciamento de Configuracdo (CM)pois esta é a area responsavel pelos processos de
identificacdo, controle e documentacdo dos itensaidiguracdo, que, para o caso de
organizacdes que estdo interessadas na exceléoeiprdcessos de gerenciamento de

projetos é essencial.

Tem-se agora, entdo, a apresentacdo de um ceé@rioma organizacdo que
considera de extrema relevancia o conhecimente ssbprincipais indicadores de apoio a
decisdo (fornecidos peBSQ e também o sucesso na implantacédo das#é&sdo CMMI

supracitadas

No entanto, a experiéncia de diversas organizapdeduscam a obtencédo de bons
resultados com desenvolvimento dos processos dogepeloCMMI ndo demonstra que
esta é uma tarefa simples nem barata [14], [1§. dsorre pelo fato de que @MMI
oferece as diretrizes do que deve ser feito, sgqundacada organizagcéo deve tomar para si
0s conceitos apresentados e desenvolvé-los da melhoeira de forma a obter os

resultados pretendidos.

Este esforco pode ser comparado a de um atletdeqtee alcancar uma marca
olimpica, ou seja, ele sabe onde deve chegar, ams ta fazé-lo, como ir4 definir seus
treinos e rotina diarios para alcancar seu objstigdarefa sua e de seu preparador fisico.

Trazendo esta visdo para uma organizacdo de T™enpos refletir sobre as
inumeras dificuldades que rondam o desejo de atamexceléncia nd®A's do CMMI.
Como deve ser o procedimento adotado pela org@m2aComo saber se as acdes que
estdo sendo tomadas realmente contribuem paraancalcdos objetivos pretendidos?
Como evitar que se perca tempo demais em uma dessfanacdo ou procedimento que

nao esta surtindo os efeitos desejados nos tempgsamados?

Considerando todos os fatores levantados pelagim@s acima, que referem-se

apenas aos procedimentos internos de funcionantientrganizacdo, e ainda as demais

% Aqui esta sendo considerada a abordagem Contm@&/kMI, pois serdo selecionadas PA'’s especificas a
serem abordadas.
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dificuldades que todas as empresas sofrem, conozypacées com o mercado, com 0S
acionistas, com o governo, etc., fica dificil ineagi ou tracar um caminho que seja
realmente seguro para que a organizacao possalseggm o receio de ndo alcancar seus

objetivos.

Assim, sabendo que o modelo proposto @Ml sugere o que deve ser feito em
cada uma dessas areas de processo, ndo ofereqétaghes suficientes sobre como
devem ser implantados os processos de melhoriaalea@ys seus resultados, torna-se
necessaria um método especifico que auxilie nmedcdo seguinte objetivo estratégico da

organizacaotmplantar os processos d&CMMI selecionados.

Analisando entdo o grau de complexidade desteiwbj&t necessaria a estruturagédo
de uma estratégia para quB8Cpossa ser utilizado como base para uma nova ferntam
que possibilite a avaliacdo de desempenho das inegées durante a realizacdo dos

esforgos para a implantacdo dos processos de nzettcdCMMI.

Esta estratégiaC(MMISC) devera contemplar a elaboracdo do ScoredCagdala
descrevera como esta a organizacdo e onde elangeethegar com a implantacdo das
PA's doCMMI.

A sequir, a estrutura de desmembramento de tralfa/B&) doCMMISC:

Hovo ScoredCard
para Implantagio
do CMMI

Elaborar
ScoredCard

Definir Arquitetura Definir Objetivos Elaborar e Escolher Elaborar Plano de
do Programa de Estratégicos Indicadores Implementagdo
Medigdo

Figura 5.3 WBS da estratégia de implantacaGCemISC

Utilizando uma estratégia como esta, acreditasspassivel 0 sucesso no processo
de criacédo de valor agregado que as organizacaesjain através do seu posicionamento

perante 0 mercado e seus acionistas.
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Serdo detalhadas nas proximas sessfes todas as etdptizando-se a visdo da
gestdo estratégica da organizacdo bem como as P#te do CMMI que foram

selecionadas.
52 ELABORACAO DO SCOREDCARD
= A Visdo de Raplan e Norton

Conforme sugerem KAPLAN E NORTON [1], as seguintases deverdo ser
contempladas para a construcad&Cde uma organizagao:

1. Arquitetura do Programa de Medicéao;
2. Definicao dos Objetivos Estratégicos;
3. Escolha e Elaboracgéo de Indicadores;
4. Elaboragéo do Plano de Implementagao.
= O Ambiente de Gerenciamento de Projetos de TIC

Porém, conforme ja foi citado, para que uma empilesél possa priorizar sua area
de Gerenciamento de Projetos e alcancar a excaléesies processos, sera necessario
priorizar ndo s6 as quatro fases sugeridas poraka@lNorton, mas também todos os

propésitos e objetivos (gerais e especificos) da ama das tré2A’s selecionadas.
= Estratégia Proposta

Assim, para a composicdo da estratégia proposts geatro fases propostas por
Kaplan e Norton serdo contempladas com cuidadasoadis especificos a necessidade de
implantacdo daBA's do CMMI.

5.2.1 Arquitetura do Programa de Medicao
= A Visdo de Raplan e Norton

O objetivo principal da etapa de arquitetura dogpema de medicéo € fazer com
que a equipe envolvida conheca e compreenda belineagonadores de negdcio e a visédo

de futuro da organizacéao.
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Para isso, também serd necessaria a andlise d&izds estratégicas da
organizacdo. Esta andlise visa garantir que afridee adotadas estdo de acordo com 0s

direcionadores de negdcio e a visédo de futuro.

Em seguida, devera ser feita a selecdo da equépeacdmpanhamento de
indicadores e a sua capacitagcédo para realizacéatidmmades de avaliagdo de desempenho
através doBSC Esta equipe sera responsavel pelo processo gontie andlise de

indicadores e também da estratégia organizacional.
= Estratégia Proposta

Considerando-se uma grande organizacdo de TICpsSivel imaginar quao
trabalhoso pode ser selecionar uma equipe adeqoa@da acompanhar as tarefas de
medicdo de progresso e acompanhamento dos objetsitaégicos. Assim, esta tarefa

podera ser divida em trés passos:
1 — Selecionar a unidade organizacional a sed@ata

2 — Selecionar os membros da equipeGMMISC de acordo com a unidade

organizacional e as areas a serem monitoradas;

3 — Quialificar relacionamento de sucesso entreidada selecionada e a propria

organizacao.
Selecdo da Unidade Organizacional

Se for considerada uma empresa de Tl baseadaaetop, € possivel encontrar

uma estrutura organizacional semelhante a demdasaraeguir:

Diretoria Técnica I Diretoria Diretoria Comercial I I Gestio de Projetos I
Administrativa
| Projeto A I Projeto B I Projeto C I

Figura 6.1. Um exemplo de estrutura organizacideampresa de Tl baseada em
projetos.
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Para uma estrutura organizacional como esta, ouelbante, a unidade
organizacional selecionada seria exatamente a d#d&eale Projetos. Esta escolha
permitira que todas as areas de procesBés) do CMMI a serem implantadas sejam

cobertas pelo mapa estratégico a ser formulado.
= A Visdo de Raplan e Norton

A unidade de Gestdo de Projetos possui seus psopriodutos (produtos ou
servicos a serem produzidos por cada projeto)emtels. E também, conforme sugerem
KAPLAN E NORTON [2], uma unidade onde é relativateeriacil criar medidas
agregadas de desempenho financeiro (ja que sduddefias metas financeiras para cada

projeto).

Em seguida, devera ser analisado o relacionanestite a unidade organizacional
de Gestao de Projetos e a prépria organizacadebstando a relacdo de objetivos gerais

da organizacédo com os especificos da unidade.
= Estratégia Proposta

Esta analise possibilitara a qualificacdo do refeamento direto entre a
organizacdo e a sua unidade de Gestdo de Profetoseguintes qualificacbes desse

relacionamento poderdo ser encontradas:

* Baixo: a relacdo entre os objetivos da organizacaoda esidade de Gestao de
Projetos é fraca, ou ainda os objetivos da unidédetém grande significancia
para o alcance dos objetivos gerais da organizéd@sie caso, é caracterizada
uma organizacdo que nao tem suas atividades eattatuem projetos, mas sim
em processos produtivos continuos ou baseados deiacde producdo. As
atividades de projeto sdo esporadicas e nédo irdlaen diretamente nos

objetivos de negdcio da organizacao.

» Médio: a organizagdo, apesar de ser estruturada de famo@nal possui uma
pequena unidade de projetos. Cada unidade funcé®relcarregada de um
determinado setor da empresa. A organizagdo pabalivar com um ou varios
projetos simultaneos, influenciando positivamerdeobtengcéo dos resultados

gerais, mas de forma que a execucédo destes proposeja crucial para a vida
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da empresa. Logo, a area de projetos, mesmo né@lo geioritaria, pode ter
grande influéncia no alcance dos objetivos da azgg#o.

* Alto: uma organizacao voltada para projetos, onde eue&e de cada projeto
tem influéncia direta no sucesso da organizacae. tif® de empresa trabalha
com diversos projetos simultaneos e sua estruttganzacional privilegia a
organizacdo dos projetos, havendo varios gerentespqdem trabalhar com

equipes distintas ou até com membros em comum.

A estratégia aqui proposta € sugerida para aplicag@iorganizacdes classificadas
com relacionamento entiédio e Alto, jA que a énfase das areas de processo a serem
focadas sdo justamente R&'s do CMMI que tratam da disciplina de Gerenciamento de

Projetos.
Selecionar Equipe

A selecdo da equipe é muito importante para o ssocaeda Estratégia de
Implantacdo doCMMI com um novo SC, pois serdo os membros desta emspe
responsaveis por selecionar os melhores indicadiesn grupo pré-apresentado (veja a
fase de Elaboracdo e Escolha de Indicadores), japagieles que irdo refletir com mais

precisao o quanto a organizacao esta evoluindmfgesaas metas.
= Estratégia Proposta
A equipe devera ser composta por:

e um Arquiteto: o responsavel pela organizacédosdilia e metodologia
do projeto e pelo desenvolvimento da estratégiaaaesentada. Nao é
recomendado que o arquiteto acumule fungbes desontembros desta
equipe, pois ele devera manter sua preocupacaohjetivos gerais de
negocio da organizacdo e no acompanhamento ddhivablas demais

membros da equipe.

» trés Desenvolvedores de Indicadores: estes ser&espsnsaveis por
auxiliar na selecdo, acompanhar e gerar os redatpara os indicadores.
Um desenvolvedor de indicadores pode ser um prafissdiretamente

ligado ao processo de implantacdo Bas do CMMI, isso deve auxiliar
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Assim, a

entre os papéis:

na familiaridade necessaria ao processo para gjan seoletadas
informacgdes relevantes ao processo de formulacdoapa estratégico
do BSC e também no acompanhamento dos indicadores. Aepam
sugestdo é que se tenham disponiveis trés desedeobs de
indicadores: um para cad®A a ser acompanhada, podendo ainda, em
casos de se desejar uma equipe menor (ou a orgaoireio dispor
deste numero de profissionais), um desenvolvedorindécadores
acumular o acompanhamento de mais de BfkaVias, por motivos de
sobrecarga de informacdes do profissional e tamiigfiorma como se
inter-relacionam aPA's do CMMI, ndo é recomendavel que um mesmo
profissional acumule por exemplo, B&'s de Planejamento de Projeto
(PP) e Gerenciamento de Configuracdo (CM), poigsenvolvimento
dos indicadores d&®A PP ira requer bastante do profissional, nem
mesmo acumular BA de CM com nenhuma outra, pois é uma area de
processo que refere-se a como os itens de confémranvolvidos no
processo (e geralmente sdo muitos) deverdo saddsaide uma forma
geral, podendo ser vista como uma area que exiger ragencao e
exclusividade do desenvolvedor de indicadores.

matriz abaixo demonstra uma sugestao vigadi de responsabilidades

Tabela 5.1: Divisdo de Responsabilidades entreiRapé

Papel

Atividade/Responsabilidade

Arquiteto

Desenvolver e monitorar todo o processariacdo do
BSC

Coordenar a atividade de alinhamento os indicadores
levantados com os objetivos de negocio da orgaizac

Desenvolvedor de Indicadores Selecionar, acompanhar e gerar relatérios dos

1

indicadores relacionados B&'s: Planejamento de
Projeto.

Desenvolvedor de Indicadores Selecionar, acompanhar e gerar relatorios dos

2

indicadores relacionados B&'s: Monitoramento e
Controle de Projeto

Desenvolvedor de Indicadores Selecionar, acompanhar e gerar relatorios dos

3

indicadores relacionados B&'s: Gerenciamento de
Configuracao
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Veja no anexo | o modelo sugerido para a documéatda fase de Arquitetura do

Programa de Medigao.
5.2.2 Definicado dos Obijetivos Estratégicos
= A Visdo de Kaplan e Norton

Esta etapa sera responsavel pela producdo de womdoto que definira os
objetivos estratégicos definidos pela alta admiaisto da organizacdo. Estes objetivos
dardo subsidio para a escolha de indicadores erat#in do plano de implementacdo

subsequente.
Nesta etapa, Kaplan e Norton [1], sugerem a regdlzde trés atividades basicas:
1 — Primeira série de entrevistas;
2 — Sessdao de sintese;
3 — Workshop executivo.
= Estratégia Proposta

Para a estratégia de implantacdo @¥IMI com um novo SC neste trabalho
apresentada, estas atividades serdo detalhadasrrda & contemplarem o cenario de

implantagéo das seBA's do CMMI selecionadas.
1 — Primeira série de entrevistas
= A Visdo de Kaplan e Norton

Nesta primeira série de entrevistas, o arquiteeceonado na etapa anterior devera
preparar um documento contendo informacfes basmie o SC a ser implantado na
organizacdo e também informacfes estratégicas solmganizacdo, como: a missao,
visdo, principais objetivos de negdcio, a estratéigiempresa e da unidade selecionada.

Veja no anexo | o modelo sugerido para a Documergbminar da Primeira Série

de Entrevistas.
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Este documento devera ser disponibilizado a toosexecutivos que serao,
posteriormente, convidados a participar de enti@vigidividuais com o arquiteto e sua

equipe.

Durante cada entrevista, € interessante que detmse atente a alguns objetivos

bésicos a serem atingidos:
« Comunicar conceitos e esclarecer duvidas dos axesigobre o SC;

» Verificar, na opinido do entrevistado, como a @é8tia da organizacao

pode ser traduzida em objetivos e medidas para @ € criado;

« Conhecer as preocupacdes dos entrevistados em aaelap

desenvolvimento e implementagcéo do SC da orgarozaca

» Identificar conflitos potenciais ou divergéncias apinides dos

entrevistados.

Para que estes objetivos possam ser alcancadesegsario que estas entrevistas
sejam conduzidas de forma sistematica, abrangemdpasiodo maximo de 90 minutos,
onde ap0s o0 momento de prelecdo, o arquiteto dedie @o entrevistado que responda a
um questionario que conterd as informacdes nedasssobre a opinido sobre o SC da

organizacao, suas preocupacoes e sugestoes.
= Estratégia Proposta

Como estdo sendo tratadas as areas de procesggadezacdo ligadas as s€t&'s
selecionadas d&€MMI, é interessante que este questionario contenlgaurias sobre a
opinido do entrevistado em relagédo ao relacionamndat objetivo de cad®A com o0s
objetivos de negdcio da organizacao.

A tabela 5.2 devera conter a opinido qualitatigacdda entrevistado em relacdo a
ligacdo entre as areas de processo abordadas l@ebsyas de negdcio da organizacao

(previamente identificados no Documento PrelimateaPrimeira Série de Entrevistas):
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Tabela 5.2: Dimensionamento qualitativo de relagdtoe atividades e objetivos de
negocio.

Objetivos de Negdcio da Organizaca( Obj 1 Obj 2 Obj 3

Atividades

Planejar Projetos

Monitorar e Controlar Projetos

Gerenciar Configuracées

Para cada atividade relacionada, devera ser atahunnota de 0 a Sndicando a
sua relagdo com o alcance de cada objetivo de imeg@ndo 0 uma atividade que néo tem

nenhum relacionamento com o objetivo e 5 uma adedessencial.

Considerando também que a unidade escolhida panalantacdo dBBSCsera a
unidade de Gestédo de Projetos da organizagdo, @grtamge que o entrevistado demonstre
sua visdo em relacdo ao ambiente interno destadmicotencializando suas forcas e
fraquezas aparentes, e também ao ambiente exseigerindo as oportunidades e ameacas

iminentes.

O preenchimento dos quadros abaixo com as sugedtdentrevistado ajudard no
conhecimento das potencialidades da unidade dé&eéstProjetos:

Tabela 5.3; Analise do Ambiente Interno.

Unidade AnalisadaGestao de Projetos

Ambiente Interno

Forcas Fraquezas
1- 1-
2-— 2-—
3- 3-
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Tabela 5.4: Analise do Ambiente Externo

Unidade Analisaddsestao de Projetos

Ambiente Externo

Oportunidades Ameacas

3- 3-

Veja no anexo | o modelo sugerido para o Questionda Primeira Série de

Entrevistas.
2 — Sessao de Sintese
= A Visdo de Raplan e Norton

Agora, deverao ser reunidos e analisados todatoosmentos produzidos pelas

entrevistas da fase anterior.

O objetivo aqui é que o arquiteto e sua equipanfagma sintese dos principais
pontos percebidos em cada entrevista e a prodc@md relacdo preliminar de objetivos

e medidas que serdo apresentados na reunido dearedmainistracao.

Para resumir as informacdes obtidas no quadroimdendionamento qualitativo
contido no questionario, o arquiteto pode preenalrar novo quadro semelhante ao

anterior, contendo a média de notas para cadaadi®iX objetivo.
= Estratégia Proposta

Quanto a definicdo dos objetivos, para facilitarathalho, € conveniente que estes
sejam organizados segundo as quatro perspecti@sogtas por Kaplan e Norton:
Financeira, Processos, Aprendizagem e Crescimaviereado.

Assim, poderdo ser preenchidos os quadros abamxermdo o resumo das
sugestdes dos entrevistados, quanto aos ambietéesa e externo, de acordo com cada

perspectiva:
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Tabela 5.5: Analise do Ambiente Interno X Perspastido SC.

Unidade Analisaddsestao de Projetos

Ambiente Interno

Perspectiva Forcas Fraguezas

Financeira

Processos

Aprendizagem e

Crescimento

Mercado

Tabela 5.6: Analise do Ambiente Externo X Perspastdo SC.

Unidade AnalisadaGestao de Projetos

Ambiente Externo

Perspectiva Oportunidades Ameagas

Financeira

Processos

Aprendizagem e

Crescimento

Mercado

Analisando os quadros mostrados pelas Tabela6,5&preenchidos, o arquiteto
podera encaixar as sugestdes de objetivos estagségpresentadas pelos entrevistados,

bem como sintetizar outros, compondo, assim, & fistliminar de objetivos estratégicos:
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Tabela 5.7: Classificacao de Objetivos para asrQurdrspectivas dBSC

LISTA PRELIMINAR DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Perspectiva Objetivos Nota

Financeira

Processos

Aprendizagem e

Crescimento

Mercado

A nota (ou classificacédo) de cada objetivo poderaum namero de 0 a 5 atribuido
pelo arquiteto com base na sua analise dos ressl@utidos nos quadros de resumo de
dimensionamento quantitativo, sugestdes individdaisada entrevistado e demais fatores
que puderem auxiliar nesta classificacdo. Cadadetara expressar o quao importante € o
objetivo de negdcio para a dimenséo analisada. riedéadeve ser encarada apenas como
uma sugestao inicial, pois podera ser posteriornalterada de acordo com a opinido dos

participantes da reunido com a alta administracao.

Finalmente, todas essas analises e informacdesadeger concentradas em um
anico documento que devera ser participado por stoo® membros da equipe de

construcdo d@SCantes da realizacdo do Workshop Executivo da préfase.
Veja no anexo | 0 modelo sugerido para a Sintedentrevistas e Analise SWOT.
3 — Workshop Executivo
= A Visdo de Kaplan e Norton

O arquiteto marca e realiza uma reunido com apeqta alta administracdo para
dar inicio ao processo de geracdo de consensolagioeao SC da organizacdo. Nesta

reunido, sera apresentado o documento de Sinte&mtdevistas e Andlise SOWT da
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Unidade de Gestdo de Projetos. Com base nas inf0esaleste documento o arquiteto
facilita um debate de grupo sobre as declaracfesiigdgdio e estratégia, até que seja
alcancado um consenso. O grupo passa, entdo, andespas perguntas referentes as
quatro perspectivas de negocio de forma sequeng@lfinal da reunido, a equipe

executiva tera identificado um nuamero reduzido dgetovos estratégicos para cada
perspectiva, uma descricdo detalhada e uma listéandieadores potenciais. Apos a

reunido, o arquiteto prepara e distribui um documesintetizando suas conclusdes na

forma do mapa estratégico.
Veja no anexo | 0 modelo sugerido para o MapaaEsiico.
5.2.3 Elaboracéo e Escolha de Indicadores
= A Visdo de Kaplan e Norton

Segundo Kaplan e Nortorfo objetivo essencial da selecdo de indicadores
especificos para o0 BSC é a identificacdo dos irboas que melhor comuniquem o
significado da estratégia. Como cada estratégianigal cada scorecard deve ser Unico e

conter varios indicadores unicos[1]

Em seguida, serd necessaria uma etapa operaciodal a principal objetivo é
garantir que os indicadores selecionados possandisgonibilizados no menor tempo
possivel. No entanto, segundo Caiuby [16], € niesta que deve ser tomado um cuidado
especial pois tudo que foi discutido durante aaetipconstrucdo do Mapa Estratégico sera

repassado a um numero expressivo de colaborad@@gjanizacdo em questéao.
= Estratégia Proposta

Desta forma, o produto desta etapa deve ser tdngiseficiente para facilitar a
percepcdo dos beneficios que esta ferramenta tnea @ organizacdo e elevar as

expectativas com relacdo aos beneficios a serencados.

Assim, o sistema de gestéo de indicadores progpumst&aplan e Norton pode ser
utilizado como ferramenta chave para selecdo e osiggp dos indicadores desta
organizacao, sendo que estes indicadores devdléir @ desempenho em cada uma das
guatro perspectivas propostas, demonstrando assenmatriz de interesses que deverao
produzir indices para acompanhamento. Esta mawitren 0s principais grupos a serem
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considerados para a escolha de cada indicador s@gimepara o acompanhamento do

progresso na aquisicdo dos objetivos contidos rareatratégico.

Tabela 5.8: Definicdo dos quatro grupos de indiceglo

Grupo de Indicadores doCMMI SC

Financeira 1. Indicadores que demonstram aos acionistas d@uoarprocessos
de melhoria implantados influenciam negativa outp@snente na

rentabilidade do negdcio

Processos 2. Indicadores que demonstram o grau de maturidesi@rocessos

Internos implantados.

Aprendizado e | 3. Indicadores que demonstram o quanto os proceaptentados
Crescimento | podem influenciar nas habilidades de crescimemarendizado da

organizagao.

Clientes 4. Indicadores que demonstram 0 quanto os proceaptentados
influenciam na melhoria da imagem da organizac&anpe o

mercado/clientes.

Para a selecao dos melhores indicadores para mizagao em questao, o arquiteto
devera se reunir com cada um dos desenvolvedorésdib@adores separadamente e 0s

colaboradores diretamente ligadodBd/A&do CMMI envolvida.

Utilizando esta matriz de interesses, € possiveémtificacdo de quatro grupos de
indicadores que deveréo ser utilizados para adwido mapa estratégico da organizacao.
Para a criacdo do mapa, também deverdo ser adsnifinda perspectiva de processos

internos) as tréBA’s selecionadas.

Uma orientacdo muito importante para a esta fase éuidado com a quantidade
de indicadores selecionados, pois eles deveradaauxd monitoramento e avaliagédo da
estratégia da organizacao e, para isso, a orga@inizeip pode correr o risco de definir um
conjunto incontrolavel de variaveis que ndo podes® implementadas. Outra
preocupacao € a distribuicdo dos indicadores nasajdimensdes. Kaplan e Norton [2]

sugerem a escolha de 20 a 25 indicadores da sedornta:
* Dimenséo Financeira: 22%

« Dimensao de Processos: 34%
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* Aprendizado e Crescimento: 22%
» Dimenséo Mercadoldgica: 22%

Fazendo esta distribuicdo de acordo com a tabe&ladgmonstra os quatro grupos

de indicadores é possivel estabelecer as quansidddéxo:

Tabela 5.9: Distribuicéo de indicadores pelos gsugmindicadores.

Dimenséo Grupo Quant.
Financeira 1 5
Processos Internos 2 6
Aprendizado e Crescimento 3 5
Mercado/Cliente 4 5

Conhecendo-se entdo a quantidade de indicadozddegrupo a serem
selecionados, a equipe pode se basear nos quaskgsiaque trazem exemplos de
indicadores para cada um dos quatro grupos:

Tabela 5.10: Exemplos de Indicadores que fazene parGrupo 1.

Indicadores do Grupo 1

* Aumento da taxa de vendas no segmento diretanigatilao setor de projetos.

» Percentual da receita gerada pelos novos projajos processos ja estao
adequados ao modelo de gestéo selecionado.

* Vendas cruzadas relacionadas aos produtos deqwojet

e Lucratividade por clientes e projetos

e Percentual de clientes e projetos néao lucrativos

* Receita por funcionario

* Custos X Custos dos concorrentes

» Custos unitarios (por fase/etapa de projeto, peace¢sansacao, etc)

» Taxa de retorno de investimento

* Rendimento

* Lucratividade por cliente
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Tabela 5.11: Exemplos de Indicadores que fazene parGrupo 2.

Indicadores do Grupo 2

PA Indicadores

Planejamento de Projetor Quantidade de estimativas por projeto.

» Percentual de desvio do cronograma para cada ¢ase d
projeto.

» Grau de utilizacéo dos recursos previamente a tscpdra o
projeto.

» Percentual de desacordos entre membros de equipec

planos de projeto.

Monitoramento e » Estimativas X NUmeros reais de projeto (escopajytm
Controle de Projeto tarefas, esforco e custo).

* Quantidade de ag¢Oes corretivas adotas por projeto

Gerenciamento de * Numero de itens de configuragdo controlados
Configuracéo * Numero de alteragBes em cada item de configuracéo

+ NuUmero de auditorias conduzidas

Tabela 5.12: Exemplos de Indicadores que fazene partGrupo 3

Indicadores do Grupo 3

» Satisfacdo dos funcionarios

* Retencao dos funcionarios

» Tempo necessario para que os funcionarios existatitgam os niveis de
competéncia desejados

* Quantidade de processos que fornecem retorno epoteral sobre qualidade,
tempo e custo

* Numero de sugestdes X Numero de sugestfes impladaent

* Tempo necessario para a melhoria de 50% em umgs@ce

* Taxa de melhorias efetivas em processos criticos.

* Numero de projetos integrados.

» Utilizagao do controle de perdas

« Percentual de projetos nos quais foram obtidosagpbtenciais
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* Percentual de projetos com incentivos individuai®duipes vinculadas ao suce$so

do projeto.

Tabela 5.13: Exemplos de Indicadores que fazene partGrupo 4

Indicadores do Grupo 4

» Grau de satisfacdo dos clientes quanto a entregprddutos contratados
» Grau de fidelidade de clientes

* Quantidade de novos clientes adquiridos

* Preco de produtos X Preco de produtos similareodeorrentes

* Imagem da organiza¢céo no mercado

e Grau de qualidade dos produtos oferecidos

E importante salientar que, mesmo com os exengeomdicadores dos quadros
anteriores, cabe a equipe responsavel seleciomaelt®res indicadores dentre os citados
ou ainda outros que melhor expressem as necessidadavaliacédo para o alcance dos

objetivos de negocio da organizacao.

Esta fase ndo deve ser encarada como algo sim@drorriqueiro demais, com o
ato de apenas selecionar indicadores mais facaibtde na organizagédo para cada um dos
grupos apresentados, pois os indicadores seleasngodem ainda n&o existir, 0 que
exigira discussdes profundas entre os principasugk/os com o objetivo de garantir que
os indicadores traduzam fielmente o conceito @ dieles mesmos e também os objetivos

estratégicos da organizacdo como um todo.

Para selecionar os melhores indicadores, € nemesgae a equipe reunida
(arquiteto mais desenvolvedor de indicadores eboodalores) esteja consciente de cada

indicador tem a funcdo de comunicar um comportaméesejado pela organizagao.

Apos a selecdo dos indicadores, a equipe deveridéta estabelecer as metas que
compreendem o nivel de desempenho ou a taxa deomaslhnecessarias para cada
indicador. Uma forma sistematizada de se realigt ®@refa é através do preenchimento

do documento de Detalhamento do Mapa Estratégico.

Veja no anexo | 0 modelo sugerido para o Detalmyondgo Mapa Estratégico.
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Elaboragéo do Plano de Implementacao
= A Visdo de Raplan e Norton

Apéds a definicdo de indicadores associados aosedifss objetivos estratégicos e
definicdo de metas, € necesséria a elaboracdoado de melhoria que define iniciativas

que garantirdo o alcance dos objetivos.

Estes planos devem ser organizados no tempo s fata base na disponibilidade
dos recursos existentes. SO entdo é possivel @igefido processo de monitoramento e
controle da estratégia da organizacéo, incluinda-gefinicdo da frequéncia de realizacéo
de reunides, os procedimentos para a comunicac@ordecdes de rumo e redefinicdes
estratégicas, 0s mecanismos para automatizar # cidée dados e a visualizagdo dos
indicadores ao longo do tempo e o desdobrament@atwedCard em niveis tatico e

operacional.
Para esta etapa, serdo necessarias as seguintds/gidues:
1 — Desenvolver plano de implementacéo;
2 — Workshop executivo;
3 — Finalizar o plano de implementagao.

= Estratégia Proposta

De acordo com SOARES JUNIOR [19], as experiénciasrplantacio d8SCno
Brasil ttm demonstrado que embora as organizagidggmn obtido diversos tipos de
convergéncias relativas a beneficios e dificuldatd@sbém é possivel notar que nem todas
adotam os mesmos procedimentos para o desenvolames planos de implementacéo.

Isso mostra que a esta atividade ndo segue umapddfiido, um modelo, mas
considerando-se empresas de Tecnologia da Infoonac&omunicacdo (onde muitos
ainda acreditam que o foco deve ser apenas nasldg@s a serem utilizadas sem se
preocupar com 0S processos), alguns fatores deeemoasiderados para elaboragao do

plano de implementacéo:

» Defini¢cdo de iniciativas objetivas;
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* Realizacdo de reunibes que envolvam além da al@nedracdo, os gerentes
setoriais e, se possivel, os colaboradores-chage @aucesso da implementacéo

do plano;

* Iniciativas que envolvam ndo sO executivos e gesnmas que exijam a
participacéo individual de todos os colaboradaresntivando assim a criacao de

uma cultura a cerca do plano a ser implementado.
1 — Desenvolver plano de implementacao

Uma equipe composta pelos desenvolvedores deahaties devera desenvolver
um plano de implementacdo para o SC. Esse plammideluir a definicdo de iniciativas
objetivas e facil entendimento para todos aqueles dpverdo executa-las e também a
estratégia de comunicacdo de cada um dessas aatadganizacdo, incentivando e

facilitando a obtencéo das medidas associadasidioadores selecionados.

Estas iniciativas deverdo ser descritas no messaandento de Detalhamento do
Mapa Estratégico como forma de complementacdo dgonme

Este mesmo documento devera conter também umgmama de implantacao de
cada iniciativa para que seja possivel fazer unmpanhamento real e também garantir

gue o plano sera implantado.
2 — Workshop executivo

A equipe executiva deverda se reunir novamenteajnehte com 0s gerentes
setoriais e os colaboradores-chave para que ssfivpbchegar a uma deciséo final sobre
a visdo, os objetivos e indicadores desenvolvidaméa validar as metas propostas. Este
workshop seré finalizado com um acordo entre todsq@ipe quanto ao programa de
implantacdo e plano de comunicacdo do SC aos fufécas, integra-lo a filosofia

gerencial e desenvolver um sistema de informacde®ustente.

Este plano de comunicacdo também sera relatadimewomento de Detalhamento

do Mapa Estratégico.

3 — Finalizar o plano de implementacao
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“Para criar valor, o Balanced ScoredCard deve ser
integrado ao sistema gerencial da organizacao.
Recomendamos que 0s executivos comecem a utiliza-lo
no prazo de 60 dias. E 6bvio que um plano de
implementacgdo progressiva precisara ser desenva|lvid
mas podemos utilizar as ‘melhores informacdes
disponiveis’ no intuito de focalizar a acdo gerenci
sobre as prioridades do scorecard. Com o tempo, 0s
sistemas de informacdes gerenciais serdo ajustados

processo” [1].

No proximo capitulo sera feita a aplicacdo destiatégia em um cenario de uma
organizacdo de Tecnologia da Informagdo e Comuiecgara demonstrar como podem
ser realizadas todas as etapas citadas e quaislidsrpas potenciais pertinentes a esta fase

de criacao deste ScoredCard para implantac&oMidl.
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6 APLICACAO DA ESTRATEGIA PROPOSTA — ESTUDO DE CASO

O capitulo anterior demonstrou como uma empresaisultoria pode coordenar a
construcdo de um ScoredCard proprio para a situdgdmplantacdo d€MMI em seus
clientes, com o objetivo de avaliacdo de indicaslodiretamente relacionados aos
processos de melhoria sugeridos, mais especifid@nadgordando aBA's da categoria de
gerenciamento de projetos: Planejamento de Pragetdonitoramento e Controle de

Projeto, e, ainda, BA de Gerenciamento de Configuracéo.

Neste capitulo, o objetivo principal sera a dertragdo exemplificada do método
de criacdo d&CMMISC, e, para isso, sera utilizada como referéncia empresa de TIC
de atuacao nacional no mercado: a SOLTEC.

A SOLTEC Solucbes Tecnologicas Ltda é uma empresarestacéo de servicos,
brasileira, independente, fundada em 1986. Suam#augpal fica em SaBaulo — SP. A

SOLTEC ja executou quase 200 projetos, na maiosaEstados brasileiros.

Oferece servicos as organizagfes concessionariassetidcos publicos e

municipalidades, visando a melhoria da qualidagedutividade de seus clientes.
A SOLTEC atua principalmente junto a organizacgdes:
= distribuidoras de energia elétrica;
= empresas de saneamento;
= operadoras de telecomunicacgoes;
= distribuidoras de gas;
= municipalidades.
Dentro das linhas de atuag&o desta empresa, dest®c

» ESco: servicos de engenharia e sistemas: EnvolvéesEnvolvimento de sistemas

para manipulacdo de dados geograficos;

» DATACco: servigos de formacao de banco de dados.
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Para cada area de servigco, a empresa oferece assclEntes uma linha de
produtos que agregam as experiéncias anterioreermitpm obter, nos projetos

contratados, ganhos de qualidade, custos e prazos.

Hoje, as linhas de formag&o de BD e levantamentdades em campo estdo bem
subsidiadas por processos proprios e equipes emapanina aquisicdo dos melhores niveis
de qualidade nestas atividades, utilizando para isferéncias como modelos ISO e

outros.

Como é uma organizacdo que visa diretamente m@dca aquisicdo de grandes
contratos com empresas publicas, e, consideraméta 0 quanto estes tipos de
organizacdes tém buscado patamares de excelémbartana area de desenvolvimento de
software, a SOLTEC deseja garantir também que alisha de desenvolvimento de
sistemas para manipulacdo de dados geogréaficogcafgrrodutos com a qualidade
desejada por seus clientes.

As empresas publicas atualmente, para tentar tgatpre suas fornecedoras de
servicos e produtos de TI, tém incluido por vaxiases em seus processos licitatorios,
clausulas que exigem ou pedem que as concorregjia gjualificadas segundo um dos
modelos de maturidade de processos mais utilizéoloasundo: cCMMI.

Tendo ciéncia de que a implantacdo de todos azgsos de melhoria doMMI
exigem um grande esforco, e que, o proprio SEhmenda que as empresas dividam o
trabalho em estagios (abordagem @MMI por estagio) ou categorias de processo
(abordagem continua), a SOLTEC optou por enfapzianeiramente o setor considerado

critico para toda a organizacéo: o de Gerencianmsmfrojetos.

Assim, o0 método proposto neste trabalho ser&aditi para avaliacdo e controle do
processo de implantacdo doMMI na SOLTEC para sua area de Gerenciamento de

Projetos.

Desta maneira, conforme a hip6tese levantada iem ideste trabalho, deseja-se
provar que a criagcdo deste SC especifico para odémmplantacdo d&CMMI pode

influenciar positivamente no alcance dos objetagostos pelo prépriGMMI.
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A sequir, seré descrito o cenario de gerencianamfrojetos da SOLTEC antes do
inicio da implantacdo dos processos @wIMI. Depois sera detalhado o processo de

elaboracédo do ScoredCard, contemplando:
* A arquitetura do programa de medicao;
» Definicdo de objetivos estratégicos;
» Elaboracgéo e escolha de indicadores;
» Elaboracéo do plano de implementacéao.

6.1 CENARIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS DA SOLTEC ANTE S
DO CMMI

Sabendo ser a SOLTEC uma empresa de Tl que trabathadiversos projetos
simultaneamente em varios estados brasileiros, peajato com sua particularidade, o
primeiro grande desafio foi detectar como todog®gsojetos sdo gerenciados, quais sao

0S principais processos envolvidos e como esseg$s0s sao geridos.

Analisando-se a estrutura de desenvolvimento dgtpsgoda empresa, notou-se
que, mesmo tendo projetos espalhados por varieslassta empresa concentra a alta
gestdo de seus projetos sobre uma mesma unidaal@zagonal. Desta maneira, mesmo
que cada projeto tenha seu préoprio gerente e exjutintas ou compartilhadas, é
possivel estabelecer um nivel primario de orgaéizag a predisposicdo de que estas
equipes sigam um mesmo processo definido pela dmideganizacional de Geréncia de

Projetos.

Assim, 0 mapeamento dos processos envolvidos remgamento dos projetos da
SOLTEC néao foi uma tarefa muito dificil, pois messsmdo projetos diferentes, a maioria
deles segue uma mesma linha de prestacdo de sefgesenvolvimento de sistemas para

manipulagcédo de dados geogréficos) e estdo todos sota mesma gestéo de alto nivel.

Os processddigados ao gerenciamento de projetos mapeadasifora

* Estes processos ndo seguem a definicio de nenbdeiatou padréo, sendo apenas os nomes utilizados
dentro da propria organizacéo para as fases deigi@ce um projeto.
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1. Planejamento de Projeto: Envolvendo atividades chasicomo
definicdo de escopo, tempo, produto a ser produeidp préprio

plano de projeto;

2. Controle e Acompanhamento de Projeto: Ap0s a cgéateado
plano, este é acompanhado para garantir ou amedesvrios

prejudiciais ao projeto;

3. Controle de Qualidade de Produto: Definicdo de ist#tps de
qualidade do produto para o cliente, levantamemtanétricas de

gualidade para o produto.

Esses processos demonstram como, embora de mamephficada, a empresa
detém um certo controle dos projetos em andaménés, para que seja alcancado o
objetivo base (implantacdo das tféA's do CMMI selecionadas), sera necessaria uma

reestruturacao dos processos encontrados de farensecpdaptem ao modelo proposto.

Conforme proposto pelo método descrito no capitaerior, a criacdo de
ScoredCard especifico para esta empresa deverdesgrande auxilio para a propria

implantacdo d&CMMI.
6.2 ELABORAQAO DO SCOREDCARD

Serdo apresentadas agora as etapas realizadaa paagéo do ScoredCard para
Implantacdo d&CMMI na SOLTEC, demonstrando, inclusive os documerecasdgs.

6.2.1 Arquitetura do Programa de Medicao

Nesta etapa, foi analisado o organograma princdi@e@@OLTEC, que é apresentado
logo abaixo, e depois avaliada a relacdo da unidadprojetos com o0 sucesso geral da

organizacao.
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Diretoria Técnica I Diretoria Diretoria Comercial I I Gestio de Projetos I
Administrativa
| Projeto A I Projeto B I Projeto C I

Figura 6.2 — Organograma da SOLTEC

Descri¢do da unidade selecionada:

Gestdo de Projetos: Unidade responsavel por geremcdos os projetos da

organizacao, envolvendo:

Gerente geral: que coordena o andamento e os a@gsltdos projetos para a

empresa.

Gerentes regionais: que coordenam de forma maeciiga 0s projetos que estao
sendo desenvolvidos na sua regido. Este gerendiaraewmolve diretamente 0s processos

que a organizacao utiliza para controle dos senjstps.

Qualificacdo da relacdo da unidade selecionada comsucesso da organizagcdo como

um todo:

Analisando a unidade de gerenciamento de projei@sfe a organizagdo como um
todo, nota-se que, como todos os produtos e sendesenvolvidos estdo diretamente
relacionados a um projeto, esta unidade é de smpariancia para o sucesso geral da

empresa.

Assim, a qualificacdo do relacionamento existerni&reeos objetivos gerais e
especificos da unidade selecionada com os objati#asegdcio da organizacdo, pode ser

caracterizado:

Alto: organizacdo voltada para projetos, onde acw@o de cada projeto tem
influéncia direta no sucesso da organizacdo. Estede empresa trabalha com diversos

projetos simultdneos e sua estrutura organizaciomdlegia a organizacao dos projetos,
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havendo varios gerentes que podem trabalhar coipesgdistintas ou até com membros

em comum.

Assim, a elaboracdo dGMMISC pode ser considerada de grande valia para a

aquisicao dos resultados esperados.
Selecédo da Equipe e Distribuicdo de Responsabilides!

Abaixo, esta a tabela demonstrativa da distribud@oesponsabilidades entre os
trés membros da equipe selecionada para desenvolveabalho doCMMISC na
SOLTEC:

Tabela 6.1: Equipe para desenvolvimentcCddMISC na SOLTEC

Nome Papel Atividade/Responsabilidade

Aline Arquiteto Desenvolver e monitorar todo o processo de
criacdo do BSC.

Coordenar a atividade de alinhamento os
indicadores levantados com os objetivos de
negaocio da organizacao.

Eduardo Desenvolvedor Selecionar, acompanhar e gerar relatorios dos
de Indicadores 1 | indicadores relacionados as PA’s: Planejamento
de Projeto .
Eduardo Desenvolvedor Selecionar, acompanhar e gerar relatorios dos

de Indicadores 2 | indicadores relacionados as PA's: Monitoramente
e Controle de Projeto.

Rafaela Desenvolvedor Selecionar, acompanhar e gerar relatérios dos
de Indicadores 3 | indicadores relacionados as PA’s: Geréncia de
Configuracéo

6.2.2 Definicdo de Objetivos Estratégicos

Seguindo a estrutura @MMISC, esta é a fase onde devem ser realizadas: aifarisérie

de entrevistas, a sesséo de sintese e 0 workshoptieno.

Todas essas atividades envolveram ndo sO a egaie desenvolvimento do
CMMISC definida anteriormente, mas também as pessoatsirdente envolvidas pelos
processos a serem melhorados, como gerentes detogrog diretores técnico e

administrativo.

Na primeira série de entrevistas, foram definidels participantes trés objetivos

de negdcio basicos para a organizagao:

1 — Aumentar o grau de satisfacéo dos clientepdystos;
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2 — Aumentar a capacidade de gerenciamento depmgetos ao mesmo tempo;
3 — Diminuir custos operacionais;

Abaixo, existe a representacdo de um quadro quesenta o resultado da sesséo
de sintese com a média da opinido qualitativa dtvevastados referente a relacdo as areas

de processo abordadas e os objetivos de negocimdaizacao:

Tabela 6.2: Dimensionamento qualitativo de relagdtoe atividades e objetivos de
negoécio da SOLTEC.

bjetivos de Negdcio da Organizaca( Maior satisfacdo | Mais projetos| Menos custos
de clientes simultaneos | operacionais
Atividades
Planejar Projetos 5 5
Monitorar e Controlar Projetos 3 5
Gerenciar Configuracbes 1 5

As notas de 0 a 5 indicam a relagdo de alcancedig abjetivo de negdcio com
cada uma das trés atividades, sendo 0 uma ativiflasl@do tem nenhum relacionamento

com o objetivo e 5 uma atividade essencial.

Também foram preenchidos os quadros abaixo comtengsumo das sugestdes
dos entrevistados, quanto aos ambientes interrteme, de acordo com cada perspectiva:

Tabela 6.3: Analise do Ambiente Interno X Perspastida SOLTEC.

Unidade AnalisadaGestao de Projetos

Ambiente Interno

Perspectiva Forcas Fraguezas

Financeira Maior parte da carteira de clientes Autos custos de gerenciamento de
do setor publico, viabilizando maior projetos.

confiabilidade para outras.

Processos Processo atual bastante resumidpracessos de gerenciamento de

suas etapas e pouco oneroso em | projetos mal definidos e

termos de acompanhamento e documentados.
controle. Projetos dificeis de controlar a
distancia.
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Aprendizagem e

Crescimento

Profissionais qualificados e com

grande experiéncia em projetos.

Equipes dispersas geograficamente
com vis@es diferentes de gestdo de

projetos.

Dificuldade em aplicacéo de

treinamento unificado.

Mercado/Cliente

Larga experiéncia em projetos de

TIC do setor publico

Dificuldade em conduzir varios

projetos simultaneos

Dificuldade em conseguir alto grau

satisfacéo dos clientes.

Tabela 6.4: Analise do Ambiente Externo X Perspastida SOLTEC.

Unidade Analisada5estdo de Projetos

Ambiente Externo

°2

Perspectiva Oportunidades Ameacas

Financeira Empresas publicas investindo na | Maior rigidez das empresas publica
formacgé&o de bancos de dados quanto o grau de qualidade de
geograficos utilizando tecnologia | servigos prestados.
GIS.

Processos Disponibilidade de consultoria Alguns concorrentes adquirindo

especializada para melhoria de

processos.

exceléncia nos seus processos
internos, inclusive com qualificacde

e certificacdes internacionais.

\"£

Aprendizagem e
Crescimento

Consultoria preparada para
fornecimento de treinamento para

funcionérios.

Mercado/Cliente

Poucas empresas concorrentes

oferecendo a mesma tecnologia.

Analisando os quadros mostrados pelas Tabelas1If e arquiteto encaixou as

sugestdes de objetivos estratégicos apresentatiss grdrevistados e também sintetizou

outros, compondo, assim, a lista preliminar detolgs estratégicos:
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Tabela 6.5: Classificacao de Objetivos para asrQursdrspectivas da SOLTEC.

LISTA PRELIMINAR DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Perspectiva Objetivos Nota

Financeira Diminuir custos operacionais 4

Aumentar a carteira de clientes

Manter clientes existentes

Processos InternosMelhorar processo de planejamento de projetos

Melhorar processo de documentacéo de projetos

Melhorar processo de monitoramento e controle detars

Aprendizagem e | Proporcionar treinamento aos funcionarios nos npvosessos

A ol o o o o1 B~

Crescimento Criar banco de dados de informacgfes dos gerenescas

experiéncias em cada projeto

Mercado/Cliente | Aumentar a precisdo de previsédo de tempo de erdeega 5

projetos.

Melhorar a qualidade dos projetos frente aos reqsis 3

apresentados.

Melhorar estimativas de custo de projetos 2

Lembrando que aqui, a nota ou classificacdo da ohgetivo € nimero de 0 a 5
atribuido pelo arquiteto com base na andlise dadteslos obtidos nos quadros de resumo
de dimensionamento quantitativo, sugestbes indaikdule cada entrevistado e demais
fatores que puderem auxiliar na classificacdo. Qeda representa o quao importante é o

objetivo de negdcio para a dimensao analisada.

Com estes objetivos de negécio, foi possivel dedear um mapa estratégico

especifico para a SOLTEC:
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Processo: Geréncia Operacional
Tema: Implantagio das PA’s do CMDMI (PP, PMC e CIV)

Perspectiva Financeira

Ifanter clientes
existentes

Aumentar carteira de
clientes

Diminuir custos
operacionals

Perspectiva do Cliente

Melhorar tempo de
entrega de projetos

Iflelhorar
estimativa de
custos de projetos

Melhorar qualidade
de produtos dos
projetos

Perspectiva de Frocessos

Melhorar processos
de montoramento e
controle de projetos

Melhorar processos
de planejamento de
projetos

Idelhorar processo
de gerenciamento
de configuragio

Perspectiva de Aprendizado e Cresci

Treinamento adequado acs
funcienarios nos noves
PrOCESSOS

Criagio de banco de dados de
informag&es gerenciais sohre
projetos

Figura 6.3 — Mapa estratégico da SOLTEC

6.2.3 Elaboracéo e Escolha de Indicadores

O proximo passo apos a definicdo dos objetivosatégficos foi a elaboracédo e
escolha dos indicadores, que, conforme o métod&dMISC foram distribuidos de
acordo com a sugestao da Tabela 9. Todos os imteatbram escolhidos de acordo com
as necessidades préprias da SOLTEC de acordo cosadgetivos de negdécio pré-

definidos. O resultado esta representado na TdBela
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Tabela 6.6: Indicadores selecionados patdd1ISC da SOLTEC

Dimensao

Grupo

Indicadores

Financeira

1

Percentual da receita gerada pelos novos
projetos cujos processos ja estao adequado
modelo de gestao selecionado.

S ao

Percentual de clientes e projetos nao lucrati

VOS

Custos unitérios por etapa de projeto

Taxa de retorno de investimento

Rendimento

Processos Internos

Percentual de desvio do cronograma para ¢
fase do projeto

ada

Percentual de desacordos entre membros dge

equipe sobre os planos de projeto.

Tempo estimado X Tempo realizado

Custo estimado X Custo realizado

NuUmero de itens de configuracéo controladd

S

NuUmero de alteracdes em cada item de

configuracao

Aprendizado e Crescimento

Satisfacdo dos funcionérios

Retencao dos funcionarios

Percentual de projetos com incentivos

individuais de equipes

Taxa de melhorias efetivas em processos

criticos

Tempo necessario para que os funcionarios

existentes atinjam os niveis de competéncig

Mercado/Cliente

Grau de satisfacéo dos clientes quanto a

entrega dos produtos contratados

Grau de fidelidade de clientes

Quantidade de novos clientes adquiridos

Imagem da organizacdo no mercado

Grau de qualidade dos produtos oferecidos
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Apbés a escolha dos indicadores, foi feito o preenehto da tabela de
detalhamento do mapa estratégico.

A realizacdo da reunido de fechamento da etapeelded® de indicadores foi
realizada com a presenca de toda a equipe envahadelaboracdo d&€MMISC, dos
gerentes de projetos de todas as regides e dosrdgeO resultado foi reportado na tabela
de detalhamento do mapa estratégico do Anexo Il.

6.2.4 Elaboracao do Plano de Implementacéo

Para o caso de implantacdo @MMISC elaborado para a SOLTEC o plano de
implementacdo segue as iniciativas cadastradasalmgat de detalhamento do mapa
estratégico, que foi compativel com o plano de amggicdo dasPA's do CMMI:
Planejamento de Projeto, Monitoramento e ContraePdojeto e Gerenciamento de

Configuragao.

Assim, foi seguido o plano definido pela equipeimalantacdo doCMMI em

parceria com a equipe @MMISC para acompanhamento e controle de indicadores.

Desta forma, o workshop executivo foi realizadoapawmblicar o documento final
de detalhamento do mapa estratégico e validar iamtimas junto aos membros das
equipes de implantacao @VMI e CMMISC.

O plano de comunicacéao foi definido conforme o megtano de comunicacéo de
acOes de implantacdo d&®\s do CMMI como forma de facilitar o processo e evitar
problemas com uma variedade muito grande de fomeasomunicacdo de acdes em
ambos os projetos (implantagdo @MMI e acompanhamento de indicadores através do
CMMISC).

O plano de implementacdo deMMISC foi seguido conforme definido durante

todos 0s 6 meses previstos para a implantac&ividl.
6.3 RESULTADOS OBTIDOS APOS A ELABORA(;AO DO CMMISC

Na reunido de fechamento anual, em 2005, foi eithscussao dos resultados da
organizacdo com a utilizacdo do mapa@dMISC. Foi neste momento que a direcéo
realmente percebeu a importancia@dMISC, ja que foi possivel tomar decisbes como

mudanca organizacional e alteracdo de algumas npetess 0 alcance de melhores
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resultados na implantagdo @MMI. Contudo, o)CMMISC néo é a Unica ferramenta de

tomada de decisfes, nem essa é a intencgéo.

A primeira analise realizada foi a comparacéo @ssiltados previstos frente aos
alcancados com a implantacdo @MMI através das metas definidas no mapa estratégico
do CMMISC. Entretanto, ndo existiu na SOLTEC um process@MMISC totalmente
implantado, n&o utilizando todo o potencial daderenta. Por conta disso, a comprovacao
de que acCMMISC melhorou ou 0 desempenho do processo de impientioCMMI da
SOLTEC é baseada na avaliacdo parcial dos indieadatidos, pois, até o término do
periodo de observacdo dos resultados, este prinpgooesso ainda ndo tinha sido
completado.

Além da SOLTEC néo ter o processo@mIMISC totalmente implantado, ela ndo
aplicou todas essas praticas &a#ss do CMMI, pois o fato da dispersdo geografica das
equipes de projeto ainda foi um grande empecillha palivulgagcéo de algumas decisdes e
feedback em tempo de alguns resultados, nem airagdib efetiva das diretorias técnica e

administrativa.

Inicialmente, a organizacdo passou por uma fas@eksoas pensarem “ndo quero
me medir para ninguém me cobrar”. Entretanto, aigAedesta intimamente ligada a

aquisicdo da avaliacdo @MMI, que exige procedimentos de medicao, analise leomie!

Posteriormente ao periodo de observacdo, o mapatégsto teve algumas
alteracOes e ainda sofrera outras. Foi comprovaddiquve um inicio de processo de um

aprendizado estratégico, onde as pessoas critigaopéem melhorias.

Uma das criticas que a propria SOLTEC reconhecé&oéter feito um Plano de

Implementacao formalizado e bem documentadGdI.

6.4 CONTRIBUICAO DO CMMISC PARA A AQUISICAO DOS OBJETIVOS DO
CMMI

Durante algum tempo a SOLTEC desejou a melhoria Ssas processos que
envolvem projetos. Era muito comum os clientescgatem melhores previsdes de projeto

(tempo e custo) e exigindo méo-de-obra.
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Dessa maneira, uma empresa de consultoria aplicar@wIMISC foi um fator
importante para a aquisicao dos objetivos de ini@t#io das tréPA's selecionadas do
CMMI, visto que com a preocupacdao em adequar 0S pOICEHLINOS, poucas pessoas
conseguiriam se preocupar com 0 acompanhamentemsisto de indicadores que
mediriam a eficiéncia do processo de implantacdene com o alinhamento dos objetivos
do processo de implantacdo @bIMI aos objetivos de negdcio da organizagao.

Mesmo ndo conseguindo ainda 100% de sucesso nantapio de todos os
processos de melhoria, GMMISC aplicado por uma empresa de consultoria proeou s
um oOtimo instrumento de medicao de resultados, itieduo a reavaliagdo em tempo habil
de algumas acdes, ndo sendo necessaria a espegnanitto de todo o0 processo para s6

entdo fazer modificacdes.

Diante das necessidades dos clientes, a SOLTEC amrstando nessa nova
tendéncia de exceléncia em processos de gerend@oeprojetos, tanto que grande parte
do servico hoje prestado aos clientes refere-seiliaagdo de projetos especificos e

realizados de forma totalmente independente.

Entretanto, para que a SOLTEC atinja as expectatd@s clientes e alcance
resultados satisfatorios com os projetos, tantorelacdo a cumprimento de prazos,
diminuicdo de custos, entrega de produtos com dpawi, baixa taxa de retrabalho, é
fundamental que o0s gerentes possuam ao seu favor, ptocesso maduro de

Gerenciamento de Projetos, a ser adquirido c@Wl.

Um processo de avaliacdo do SEI devera ser realigadbreve na SOLTEC para
verificar se foram alcangcados 0s objetivos inicdesaquisicdo de exceléncia ia&s de
PP, PMC e CM e, assim, sera possivel também meduéao eficaz foi o processo de

acompanhamento de indicadores proposto &MMISC.
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7 CONCLUSOES

Ao longo deste trabalho, foram abordados os praigiponceitos relacionados a
gestdo estratégica, gerenciamento de projetos eelosodle maturidade para projetos,
conforme capitulos 2 e 3. Visando embasar a pesgui® intuito de propor um estratégia
de acompanhamento e controle da implantacacCEI em organizacées de TIC,
também foram abordados assuntos relacionaddsMid| e suas tré®As: PP, PMC e
CM, focadas na disciplina de Gerenciamento de o ainda a estratégia de controle de
indicadores de apoio a decisao proposta por Kaplarton, -BSCG segundo os capitulos
3ed.

Dessa maneira, com base nos conceitos demonstfadgmssivel perceber que
empresas de TIC preocupadas em obter resultadsfaatos das suas unidades internas
de Gerenciamento de Projetos, precisam se dediosll#zoria dos processos relativos a
esta &rea. E para isso, a adocdo de um modeloltderesepraticas como GMMI, torna-
se uma tatica de grande proveito para essas cagées.

Mas, o grande problema na verdade é o conjuntoifdmildades inerentes ao
processo de implantacdo @dIMI, que, segundo a experiéncia de organizacdes emotod
mundo, sdo inUmeras e residem principalmente nigulifhde de acompanhamento
evolutivo das melhorias implantadas e no alinhamela#s melhorias de processo aos

objetivos de negdcio da organizacao.

Nesse contexto, foi apresentado, no capitulo 5SeoredCard utilizando a base
conceitual doBSC de Kaplan e Norton que permite, além da formulagdaim mapa
estratégico especifico para a implantacadoCidM| para a area de Gerenciamento de
Projetos, a selecédo de indicadores especificosgsgasituacdo e também a sugestao de
modelos de documentos que se propdem a facilittialmalho de implementacédo do
ScoredCard proposto:@VIMISC.

Através do estudo de caso do capitulo 6, foi detraohs que é possivel utilizar o
CMMISC proposto para a geracdo de um mapa estratégioma organizacao de TIC que
esta implantando €MMI na sua area de Gerenciamento de Projetos. Parafasam
preenchidos os modelos de documentos sugeridosapfiulo 5 e selecionados os
indicadores adequados aos processos proprios dasaramalisada.
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Nota-se também que para qUERIMISC seja util para o processo de implantacéo
do CMMI em uma empresa de TIC, esta deve ter sua unidad8edenciamento de
Projetos bem definida na estrutura organizaciontngbém ser esta o foco maior da

organizacao.

Ainda no estudo de caso, percebe-se que, em umaaipagdo de Tecnologia da
Infformacdo e Comunicagdo, €MMISC funciona como uma ferramenta de
acompanhamento dGMMI através dos indicadores inerentes ao processamitjpeio a
analise gradativa dos planos de acdo adotadosefrans objetivos pretendidos,
proporcionando a opc¢do de reavaliar planos e aEmmeanetas e objetivos a serem
alcancados sem perder o foco nos objetivos de imedéamrganizacao.

Assim, este trabalho apresentou e fundamentou essidade de uma empresa de
consultoria cujos clientes desejam implantartChMI de apresentar uma estratégia
formalizada e bem definida para acompanhamentongdantacdo das melhorias de
processo das areas selecionadas. Apresentou tandieéshadamente, um conjunto de
etapas para a composicdo do mapa estratégico daesangue deseja implantalCiMI
sem perder o foco dos seus objetivos de negdcio, dmno um estudo de caso que se
propds a demonstrar que uma empresa de consuttoda ter o acompanhamento do
processo de implantacdo doMMI em seus clientes influenciado positivamente pela

utilizacdo de uma ferramenta embasad88Gde Kaplan e Norton.

Com a finalizacdo das pesquisas deste trabalhe, g&dvisualizada a aplicacdo da
base conceitual dBSCem casos especificos em empresas de TIC e tamhéoessidade
da padronizacdo de processos através da adocadmdaidos e padrées. Isso se deve a
necessidade dessas organizacOes obterem o subesgala frente a um ambiente onde a
gestdo estratégica tem se mostrado uma arte comrditeis de incerteza no que se diz
respeito a implantacdo de técnicas e metodologias, extremamente necessaria para a
conquista e manutencdo de novos mercados sem@enfge no ambiente inovativo da

Tecnologia da Informacao e Comunicagéo.
7.1 TRABALHOS FUTUROS

Dadas a abrangéncia e a profundidade obtidas c&ovocedCard proposto para

acompanhamento da implantacdo@dMI em organizacdes de TIC, bem como com as
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atividades para a definicdo do mapa estratégica gsta atividade, apresenta-se a seguir

uma relagcédo de sugestdes para trabalhos futuros:

> Aplicacdo doCMMISC para as demaRAs do CMMI analisando-se o0s

resultados produzidos;

» Preenchimento de todos os artefatos sugeridosisandb-se o impacto
causado pelo tempo gasto no preenchimento e achaupanto de
indicadores, bem como o pelo grau de dificuldadeobtar as informacdes

necessarias;

» Criacdo de wuma ferramenta computacional que facacodeta,
armazenamento a analise e a apresentacéo dosstgeoslos pelo método,

mostrando resultados ja em forma de relatérioB8ia
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A — TEMPLATES DO CMMISC

Arquitetura do Programa de Medicao -
ScoredCard para implantacao do
(00, 7/17/4

Logo do
Cliente

<Organizagao>
Cliente: <nome do cliente>
Projeto: <nome do projeto>

Versao: <X.X>

Histérico de Alteracdes
Data Versao Descricéo Autor

<dd/mm/aa> <X.X> <Descri¢cdo da modificacéo> <nome do autor>
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1. INTRODUCAO

Este documento define a arquitetura do programa de medicao a ser utilizado pela
estratégia de elaboragdo de um ScoredCard para avaliagdo de obtencdo de resultados

quanto a implantacdo do CMMI nesta organizagdo, com o objetivo de identificar e
descrever a unidade organizacional a ser abordada para o processo de avaliacao.

2. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

7

Nesta secdo € apresentada a estrutura organizacional no formato de um
organograma da empresa com 0 objetivo de identificar qual sera a unidade focalizada
pelo programa de medicdo. Veja a seguir 0 organograma atual da organizacao:

<Inserir figura com o organograma de alto nivel da organizagao.

Ex:

Diretoria Técnica I Diretoria Diretoria Comercial I I Gestio de Projetos I
Administrativa
| Projeto A I Projeto B I Projeto C I

>
Descricdo das unidades:

<Inserir breve descricdo dos papéis de cada unidade para a organizacdo como um todo
(menos da unidade selecionada).

Ex:
Presidéncia; ......
Diretoria Técnica; .......

>

Descricdo da unidade selecionada:

<Descrever detalhadamente os objetivos da unidade selecionada e seu principal papel
perante a organizagao .

Ex:

Gestao de Projetos: Unidade responsavel por controlar e gerir de forma geral todos os
projetos da organizacdao... >.

Qualificacéo da relacdo da unidade selecionada com o sucesso da organizagdo como um
todo:

<Descricéo do tipo de relacionamento existente entre os objetivos gerais e especificos da
unidade selecionada com o0s objetivos de nego6cio da organizacdo, podendo ser
caracterizado este relacionamento como:

Baixo: a relacdo entre os objetivos da organizacdo e os da unidade de Gestdo de
Projetos é fraca, ou ainda os objetivos da unidade ndo tém grande significancia para o
alcance dos objetivos gerais da organizacdo. Neste caso, € caracterizada uma




organizacdo que nado tem suas atividades estruturadas em projetos, mas sim em
processos produtivos continuos ou baseados em cadeia de producdo. As atividades de
projeto sdo esporadicas e nao influenciam diretamente nos objetivos de negocio da
organizacao.

Médio: a organizacao, apesar de ser estruturada de forma funcional possui uma pequena
unidade de projetos. Cada unidade funcional € encarregada de um determinado setor da
empresa. A organizacdo pode trabalhar com um ou varios projetos simultaneos,
influenciando positivamente na obtencdo dos resultados gerais, mas de forma que a
execucdo destes projetos ndo seja crucial para a vida da empresa. Logo, a area de
projetos, mesmo ndo sendo prioritaria, pode ter grande influéncia no alcance dos
objetivos da organizacéo.

Alto: uma organizacdo voltada para projetos, onde a execucdo de cada projeto tem
influéncia direta no sucesso da organizagéo. Este tipo de empresa trabalha com diversos
projetos simultdneos e sua estrutura organizacional privilegia a organizacéo dos projetos,
havendo varios gerentes que podem trabalhar com equipes distintas ou até com
membros em comum. >.

3. SELECAO DA EQUIPE E DISTRIBUICAO DE
RESPONSABILIDADES

<A tabela abaixo deve ser preenchida depois que as pessoas envolvidas em cada Area
de Processo do CMMI forem identificadas, assim como suas responsabilidades.

Podem existir mais de quatro desenvolvedores de indicadores dependendo da
complexidade da area de processo avaliada. >

Nome Papel Atividade/Responsabilidade

Arquiteto Desenvolver e monitorar todo o processo de
criagédo do BSC.

Coordenar a atividade de alinhamento os
indicadores levantados com os objetivos de
negocio da organizagéo.

Desenvolvedor Selecionar, acompanhar e gerar relatorios dos
de Indicadores 1 | indicadores relacionados as PA’s: Planejamento
de Projeto.

Desenvolvedor Selecionar, acompanhar e gerar relatorios dos
de Indicadores 2 | indicadores relacionados as PA’s: Monitoramento
e Controle de Projeto .

Desenvolvedor Selecionar, acompanhar e gerar relatorios dos
de Indicadores 3 | indicadores relacionados as PA’s:
Gerenciamento de Configuracao.
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1. INTRODUCAO

Este documento tem o objetivo de apresentar aos participantes do projeto: <nome
do projeto>, informacdes béasicas sobre o ScoredCard para controle de implantacdo do
CMMI na organizagdo, bem como informacdes estratégicas sobre a organizacdo, como: a
missdo, visdo, principais objetivos de negdcio, a estratégia da empresa e da unidade
selecionada.

2. OBJETIVO DO SCOREDCARD A SER CONSTRUIDO

A construcdo do CMMISC para 0 acompanhamento da implantacdo dos processos
de melhoria sugeridos pelo CMMI é de grande utilidade devido, principalmente ao grau de
complexidade desta tarefa.

Assim, o CMMISC que seré construido sera baseado nos principios de um Balance
Scored Card (BSC), mas, adequando as perspectivas da organizacdo as Areas de
Processo do CMMI que abrangem a disciplina de Gerenciamento de Projetos e mais
Gerenciamento de Configuracéo:

= Planejamento de projeto (PP)

= Monitoramento e controle de projeto (PMC)
= Geréncia de Configuragéo (CM)
E importante também que se saiba que o objetivo de negdcio principal a ser
considerado para a construgao deste CMMISC é:

» Implantar os processos do CMMI selecionados.

<Poderéo ser ressaltados aqui objetivos especificos da organizacdo na aquisicdo
de melhorias em cada uma das PA’s supracitadas>

3. INFORMACOES ESTRATEGICAS DA ORGANIZACAO

Para o desenvolvimento deste SC, serd necessaria a participacao de diversos
colaboradores (profissionais envolvidos em diversas areas da organizacao), por isso, é
de suma importancia o conhecimento das informacdes estratégicas a cerca desta
organizacao.

3.1 MISSAO

<Declaracdo da missdo da empresa, estabelecendo o que a empresa esta
provendo a sociedade, definindo o propdsito fundamental e Unico que destaca esta
empresa de outras do mesmo tipo e identificando o escopo de suas operacdes em
termos de produtos/servigos e mercado atendido>

3.2 VISAO
<Declaracao da visdo da empresa>

3.3 OBJETIVOS DE NEGOCIO

<Deverdo ser listados os principais objetivos de negécio da organizacéo,
ressaltando os resultados que se pretende alcancar com cada um deles.

Objetivo 1: ......
Objetivo 2: ......




Objetivo 3: ...... >

3.4 ESTRATEGIA DA EMPRESA

<Declaracao resumida da(s) estratégia(s) da empresa, como um plano mestre que
estabelece como a corporacdo ira alcancar sua missdo e visdo. Ex.: Estratégia
corporativa, Estratégia de Negdcios, Estratégia Funcional>

3.5 UNIDADE ORGANIZACIONAL SELECIONADA PARA ELABORA CAO DO SC

Abaixo é apresentado o organograma da empresa destacando-se a unidade
organizacional que sera considerada para a elaboracéo do SC:

<Inserir figura com o organograma de alto nivel da organizacao.

Ex:

Diretoria Técnica I Diretoria Diretoria Comercial I I Gestio de Projetos I
Administrativa
| Projeto A I Projeto B I Projeto C I

Unidade Selecionada: Gestao de Projetos >
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1. INTRODUCAO

Este é um questionario que tem por objetivo conhecer as preocupagdes dos
entrevistados em relacdo ao desenvolvimento e implementacéo do SC da organizacéo e
identificar conflitos potenciais ou divergéncias de opinides entre os entrevistados.

Para isso é importante que os quadros abaixo sejam preenchidos com base na
sua avaliacao considerando o ambiente da organizacdo bem como suas principais
informacdes estratégicas apresentadas no Documento Preliminar desta entrevista.

2. QUESTOES

Nome do Entrevistado:
Cargo/Funcéao:

01 - Classifigue quantitativamente o grau de relacionamento entre cada uma das
atividades listadas abaixo e os objetivos de negdécio da organizagao:

jetivos de Negdcio da Organizacdo <Obj 1> | <Obj 2> | <Obj 3>

Atividades

Planejar Projetos

Monitorar e Controlar Projetos

Gerenciar Configuragédo

Para cada atividade relacionada, devera ser atribuida um nota de 0 a 5 indicando
a sua relacdo com o alcance de cada objetivo de negocio, sendo 0 uma atividade que
nao tem nenhum relacionamento com o objetivo e 5 uma atividade essencial.




02 — Considerando a Unidade Organizacional <Nome da Unidade Organizacional>, na
sua visdo, quais sdo suas forcas e fraguezas quanto ao ambiente interno da
organizacao?

Unidade Analisada: <Nome da Unidade Organizacional>

Ambiente Interno

Forcas Fraquezas
1- 1-—
2-— 2 _
3- 3_
4-— 4 -
5- 5 -
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03 — Considerando a Unidade Organizacional <Nome da Unidade Organizacional>, na
sua visdo, quais sdo, ho momento, as principais oportunidade e ameacas quanto ao
ambiente externo?

Unidade Analisada: <Nome da Unidade Organizacional>

Ambiente Externo

Oportunidades Ameacas
1- 1-—
2-— 2 _
3- 3—
4-— 4 -
5— 5 -

<Ao final poderdo também ser acrescentadas perguntas especificas sobre a
opinido do entrevistado quanto aos objetivos de negdcio da organizagdo, e quaisquer
outras que possam ser de utilidade no conhecimento de eventuais divergéncias de
opinido e conflitos internos.>
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1. INTRODUCAO

Este € um documento que contém a sintese das informagdes obtidas a partir das
entrevistas realizadas na Primeira Série de Entrevistas para elaboracdo do ScoredCard
como ferramenta de avaliacdo de desempenho do processo de implantacdo do CMMI. As
informacfes aqui contidas servirdo como base para elaboracdo do Mapa Estratégico da
organizacao.

2. RELACIONAMENTO ENTRE OBJETIVOS DE NEGOCIO E
AREAS DE PROCESSO

Para cada Area de Processo relacionada no quadro abaixo devera ser
contabilizada a média aritmética das notas dadas por cada entrevistado em seu
respectivo questionario.

jetivos de Negdcio da Organizacdo <Obj 1> | <Obj 2> | <Obj 3>

Areas de Processo

Planejamento de Projetos

Monitoramento e Controle de Projetos

Geréncia de Configuracéo
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3. ANALISE SWOT

Preencha os quadros abaixo contendo o resumo das sugestdes dos entrevistados,
guanto aos ambientes interno e externo, de acordo com cada perspectiva:

Unidade Analisada: <Nome da Unidade Organizacional>

Ambiente Interno

Perspectiva Forcas Fraquezas
Financeira =
= .
Processos

Aprendizagem e
Crescimento

Mercado
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Unidade Analisada: <Nome da Unidade Organizacional>

Ambiente Externo

Perspectiva Oportunidades Ameacas
Financeira - .
= .
Processos

Aprendizagem e

Crescimento

Mercado
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4. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Preencha o quadro abaixo com os objetivos estratégicos percebidos de acordo

com os quadros da Analise SWOT apresentada anteriormente:

LISTA PRELIMINAR DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Perspectiva Objetivos Nota

Financeira

Processos

Aprendizagem e

Crescimento

Mercado

<Ao final deverdo ser sintetizadas as respostas das perguntas extras feitas nos
questionarios ressaltando eventuais divergéncias de opinido e conflitos internos.>
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Mapa Estratégico — ScoredCard para
Implantacao do CAMMI/

Logo do
Cliente

<Organizacao>
Cliente: <nome do cliente>
Projeto: <nome do projeto>

Versao: <X.X>

Histérico de Alteracdes
Data Versao Descricéo Autor

<dd/mm/aa> <X.X> <Descri¢cdo da modificacéo> <nome do autor>

1. INTRODUCAO

Este é um documento que contém o mapa estratégico da organizacao contendo
0s objetivos estratégicos identificados no Documento de Sintese da Primeira Série de
Entrevistas.
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2. MAPA ESTRATEGICO

<Aqui devera ser feito um esboc¢o gréfico relacionando os objetivos estratégicos
identificados dentro das quatro dimensbes

Ex.

Mapa Estratégico:

Descreve a estratégia da empresa através de
objetivos relacionados entre sie
distribuidos nas quatro dimensées

l

Mapa Estratégico

Financeira

Rentabilidade

M 569 /;l_ i ;:t%\
“Menos avibes/ A_EIS clientes.
= —= S

) .{-;'regr::-s n}a'x\'

Wio I [L- 3|
VoD pontual 2 ]
"“\_q__ #-/l x_h_-mx.:._s;___/

Mercado

> "'\a\
kﬁépida preparagéu:u\':
. em solo /f

-"j" HEL
Aprendizado & L__ e

Inovagéo B
( Alinhamento \'|
do

pessoal de terra”
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1. INTRODUCAO

Este € um documento que contém o detalhamento mapa estratégico da
organizacao contendo os objetivos estratégicos, os indicadores selecionados juntamente
com suas metas a serem alcangadas e iniciativas adotadas para atingir tais metas do
plano estratégico.

2. DETALHAMENTO DO MAPA ESTRATEGICO

Dimenséao Objetivos Indicador Meta Iniciativa
Estratégicos
Financeira | 1 -
2 -
3-
4 -
Mercado |5 -
6 -
Processos
Internos
Aprendizado
e Inovacao
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B — DETALHAMENTO DO MAPA ESTRATEGICO DO CMMI SC DA SOLTEC

Dimenséao Objetivos Estratégicos Indicador Meta |dvtilza
Financeira Diminuir custos operacionaig Percentual da  receit80% a mais em 5 meses| Implantacao das BAs
Aumentar a carteira degerada pelos novas do CMMI selecionadas
clientes projetos cujos processos|ja (PP, PMC e CM)
) i estdo  adequados  @ao
Manter clientes existentes
modelo de gestap
selecionado.

Percentual de clientes

projetos nao lucrativos

&% em 5 meses

Custos unitarios por etapd5% a menos em 3 mese
de projeto
Taxa de retorno del5% a mais em 6 meses

investimento

Rendimento

20% a mais em 6 meses

S

Mercado/Cliente

Aumentar a precisdo d
previsdo de tempo de entre

de projetos.

Grau de satisfacdo do
ggientes guanto a entre

dos produtos contratados

p80% em 6 meses

ja

Melhorar a qualidade dg

SGrau de fidelidade do

clientes

s90% dos clientes fiéis em
2 anos.

Implantacédo das BA's
do CMMI selecionadas
(PP, PMC e CM)
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projetos frente aos requisit

pQuantidade de novg

$% a mais em 2 anos

apresentados. clientes adquiridos
» Melhorar estimativas de custdmagem da organizacddoa a 6tima em 2 anos
de projetos no mercado
Grau de qualidade do®¥0% em 6 meses
produtos oferecidos
Processos Internosy  Melhorar processo dePercentual de desvio ddMenos que 20% em 6 Implantagéo das BA's
planejamento de projetos. | cronograma para cada fase oc° do CMMI selecionadas
» Melhorar processo deOIO projeto (PP, PMC e CM)

documentacédo de projetos

Melhorar processo

monitoramento e controle ¢

de

Percentual de desacord
entre membros de equif

esobre os planos de projet

oklenos que 10% em 3

meses
he

0.

projetos

Tempo estimado >

Tempo realizado

{Menos que 20% de
discrepancia em 6 meses

Custo estimado X Cust

realizado

oMenos que 20% de
discrepancia em 6 meses

de d

configuracéo controlados

Namero itens

£50% em 5 meses

Percentual de alteracd
registradas para cada itg

de configuracéo

£$00% em 5 meses

m
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Aprendizado
Inovagéao

(S

» Proporcionar treinamento a
novosfuncionarios

funcionarios nos

hSatisfacdo do

580% em 6 meses

processos.

Criar

informagdes dos gerentes c(

banco de dados ¢&°M
)Iilqdividuais por equipe

Percentual de projeta

incentivog

BL0% em 2 anos

suas experiéncias em cagaercentual de 15% a mais em 5 meses
projeto produtividade po
funcionério
Taxa de melhorias 50% em 6 meses
efetivas em processos
criticos

Tempo necessario pa

gue os funcionério
existentes atinam 0
niveis de competénc
desejados

rdbe 4 a 6 meses
S
S

a

Implantacdo das BA's
do CMMI selecionadas
(PP, PMC e CM)
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