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RESUMO

O objetivo deste trabalho consiste em propor um aico®@PM Business Process
Managemenpara a gestdo de projetos em empresas de tecnolagidgormacéo a fim de
auxiliar a empresa a elevar a qualidade em seug$80s e ocupar uma posi¢cao de destaque
perante seus concorrentes. Foi apresentado um améai® tedrico para conceituar o BPM e
também os modelos de qualidade CMMI e MPS.BR. Ajmbsealizada a analise do processo
interno de gestdo de projetos utilizado pelos gestde diferentes areas na empresa atraves
de entrevistas, 0 que resultou no entendimentongeortancia da construgdo do modelo
proposto neste trabalho. Focado nos modelos dalgdalfoi verificada a equivaléncia entres
os resultados esperados dos dois modelos e entawuido o processo ideal para a gestao de
projetos. Com base nessa abordagem, foi analisa&detigidade do modelo criado, obtida
com base em questionarios enviados aos gestorefizguam sua utilizacdo, mesmo que
parcial, e na sua avaliacdo como profissionaisrexmes. Desta forma, 0 modelo se mostrou
totalmente aderente ao negécio da empresa, senddatmm decisivo para promover a

melhoria de todos os processos relacionados aogéstarojetos e otimizando os resultados.

Palavras-chaveBusiness Process Manageme@estdo de Projetos. Modelos de qualidade.

Processo de negdcio.
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1 INTRODUCAO

Hoje, com a concorréncia entre as empresas pogatade servicos de Tecnologia da
Informacado (TI) crescendo exponencialmente, o desedtd em desenvolver diferenciais
competitivos que estabelecam vantagens sobre @®mrentes. Existem muitos modelos de
qualidade que abordam as melhores praticas paesendolvimento deoftware e esses
modelos tratam de abrir toda a cadeia do desemehto em processos.

O inicio de qualquer desenvolvimento ocorre nangjeEmento e para tal surge o
processo de gestdo de projetos. Muitas empresBEispgeEam em relacdo ao gerenciamento de
seus projetos, com a estimativa incorreta em gelgt@wnstos, prazo, e qualidade.

Neste sentido, para controlar gaps advindos da ma geréncia de projetos, as
empresas passam a incorporar metodologias implamdmtas melhores praticas em seus
projetos. Estas, quando aplicadas, auxiliam naauymia exceléncia em qualidade nas
solucdes e produtos disponibilizados ao mercado.

Atualmente, o objetivo de qualquer organizacdo béeroresultados com maior
eficiéncia, eficacia, mais rapidez e menos recurBasa serem capazes de alcancar estes
objetivos, as organizacdes precisam ser capazeweli®rar seus processos internos e, para
tal, devem medir o grau de melhoria alcancadodrant objetivos propostos.

Neste contexto, dBusiness Process ManagemeBPM alinhado a modelos de
gualidade, tais com@apability Maturity Model Integratio€MMI e Melhoria de Processos
do Software Brasileiro MPS.BR, podem auxiliar na implementagddormalizacdo dos
processos de negocio, melhorando a precisdo deejpiaanto da empresa, ajudando a
conhecer a si propria e seus aspectos de procedéosdo ganho de performance. Com os
processos bem definidos e mapeados € possiveloEolis e atingir objetivos e metas
futuras.

No caso desta proposta, 0 modelo BPM se enquadespecto da formalizacdo do
processo de gestdo de projetos alinhado aos modelogualidade CMMI e MPS.BR,
mantendo bem definidos e reais o prazo (cronogram@)sto e a qualidade.

Dado o contexto apresentado, este trabalho viggoprum modelo padrdo para o
processo de gestdo de projetos de Tl alinhado adglos de qualidade CMMI e MPS.BR.
Ele servirA como unframework para as empresas que desejem implementar o uso das

melhores praticas no processo de geréncia de @spjpara todos os desenvolvimentos de



12

solugbes/produtos que forem contratados na empeesgyal deseja ter seusoftwares
desenvolvidos com qualidade, ou ainda, se prepararanter uma certificacdo de qualidade.
Esteframeworktera especializa¢cdes que visam atender aos poscess) foco em gestao de
projetos dos modelos de qualidade CMMI e MPS.BR.

1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

Cada vez mais empresas de Tl investem em cegfigsae metodologias que buscam
garantir a qualidade dos seus produtos e senafmgjando uma posicdo de destaque perante
seus concorrentes. Hoje, pela alta competitividadee as empresa de Tl, e pela necessidade
de se capacitarem em seu segmento, as empresas hewessidade de obter ou manter
certificacdes, ou mesmo implementar novas e esgaxiinetodologias, o que resulta na
revisdo de seus processos de negocio, que sdadnsmbobre a sua aderéncia aos requisitos
da certificacdo ou metodologia escolhida. Tendo pnocesso bem definido, € possivel
identificar melhorias a serem implementadas, e eguentemente alcancar os objetivos
estratégicos da empresa.

Os modelos de qualidade mais conhecidos, atuadnedb os modelos CMMI e
MPS.BR. Para as empresas que atendem o mercadwaitmal o modelo mais apropriado é
o CMMI, ja para as empresas com foco no mercadmmal, o MPS.BR é mais apropriado,
mas ambos modelos contemplam as melhores praaca®processo de desenvolvimento de
software

Neste contexto, Baldam et al. (2012, p.19) descrexam processo como
“encadeamento de atividades executadas dentro @e aampanhia ou organizacdo que
transformam entradas em saidas”.

Além disso, Jeston e Nelis (2006 apud BALDAM et 2012, p.27), define a empresa
com foco em processo cOmo uma empresa que enterglseqys processos existam para
agregar significativo valor e também que facilitain empresa atingir seus objetivos
estratégicos.

Segundo Ataides (2006, p.14),

Cada dia mais organizacdes tem orientado seushesba execucdo de projetos.
Este € um fato que comprova que o mundo esta madeana velocidade desta
mudanca, aumentado. Isso tem criado um aumentemardia de projetos, ja que
esses tem se tornado 0os meios pelos quais as zagaes se adaptam as condi¢des
de mudanga. Os projetos sdo necessarios para gendamia de uma organizagao,
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para a avaliagdo da direcdo tomada pela companhiane mercado novo ou para
lancar um novo produto.

Para empresas de Tl com foco em projetos, o pgoas maior destaque é o processo
de gestdo de projetos, este, se eficiente, podegagkizido como sinbnimo de lucro para a
empresa. A falta de padronizacdo faz com que grpade dos projetos nao seja executada
conforme o planejado impactando em pontos criticosio prazo, custo e qualidade.
(STEFANI, 2002, p.82)

Para contextualizar projetos, o PMBOK (2012, e&%pde que “um projeto € um
esforco temporario empreendido para criar um pmddrvico ou resultado exclusivo. A sua
natureza temporaria indica um inicio e um térmiabrddos.”.

Sobre a gestdo de projetos, o PMBOK (2012, p.Binafque “é a aplicagdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnisagigédades do projeto a fim de atender
aos seus requisitos.”.

Com relacdo a implantacdo do processo de gestdwogetos, Stefani (2002, p.82)
salienta que

A implantagdo bem sucedida de métodos de gestiprajetos tem sido fator
fundamental para o sucesso de organizacdes degdimdlesoftware Entretanto
muitos projetos dsoftwareainda falham devido a deficiéncias na gestdoataio-
se necessario avalia-la continuamente para queapssstornar cada vez mais
precisa.

Um projeto bem sucedido, segundo Valle et al. 29156) é aquele que:

Produziu todas as entregas planejadas;

Foi completado dentro do cronograma aprovado;

Foi executado dentro do orgamento aprovado;

Foi entregue de acordo com todas as especificdgfe®nais, de performance e de
qualidade;

Alcancou todas as suas metas, objetivos e proggsito

Atingiu todas as expectativas das partes interassad

Valle et al. (2010, p.57) também destaca os amais comuns no gerenciamento de

projeto que sao:

O néo entendimento do alinhamento do projeto conganizacao;

A falta de gerenciamento das expectativas das Parteressadas em relagdo ao
projeto;

A falta de acordo das partes interessadas em celagsé fatores de sucesso do
projeto;

A falta de um cronograma realista, em que fatomeaocquantidade de trabalho,
dependéncias obrigatérias, estimativas de custogetamento de recursos tenham
sido previstos;

A falta de definicdo e comunicacéo sobre as regilidades da equipe do projeto;
A falta de aceitacdo formal do cronograma do pogjet

A falta de identificag&@o preliminar de riscos parnarojeto;

A falta de recursos humanos capacitados e dispisrpaea trabalhar no projeto;
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A falta de definigdo de requerimentos e escopordio;
A inadequacéo do gerenciamento e lideranca da egiaiprojeto.

A empresa XYZ é uma empresa prestadora de sem&ds brasileira de grande porte
com filiais em 30 paises e tem como principal fdogplementacdo e desenvolvimento de
softwares Internamente, a empresa € dividida pelos pilates Consultoria Tributaria,
Consultoria SAP, Fabrica @&oftware dentre outros. Cada area interpreta a gestaoogkiqs
da forma que melhor entender, ndo existindo um&gadr ser seguido. A consultoria em
questao, hoje possui certificagcbes como NBR 1SQL92008, CMMI-5, MPS.BR, porém, é
evidente que mesmo com tantas certificacbes, agmdda a falta de diretrizes durante o
direcionamento e gestéo de projetos.

Séo inumeras as falhas que ocorrem devido a méénefia do processo de gestao de
projetos nesta empresa, sendo que grande part® defzacta diretamente no orcamento e
prazo, comprometendo a qualidade do produto e ceenAbaixo, seguem as falhas
observadas no ambito da empresa:

e Muitas vezes o cronograma nao considera 0 cenamide 00 projeto sera

desenvolvido, utilizando-se de um cronograma ji&capb em outro cliente, visando

um “ganho” de tempo;

* Quando o projeto apresenta um cronograma bem wsttat as falhas ficam em

torno do ndo cumprimento do cronograma, a exengpfjorizacao definida para as

atividades ndo é executada, ma gestdo dos recal®msdos, ou sendo 0S recursos
alocados facilmente dispendidos para outras atieslague ndo constam dentro
cronograma proposto;

» Troca de recursos no decorrer do projeto, ocasdmaem perda de conhecimento e

possivel impacto nas atividades;

» Super alocacao de profissionais para mais de uwidaate e/ou mesmo projetos

distintos em clientes distintos. Desta forma, @uente e quase inevitavel a troca de

profissionais no decorrer do desenvolvimento daide#de em questdo para estes
casos.

Sobre a area de conhecimento de Escopo do PMBE@dtpso (2011, p.30), explica

que ela

Descreve 0s processos necessarios para garantiodpeas tarefas — e somente as
tarefas — sejam realizadas para garantir os obgetido projeto. Engloba as
atividades de inicializacdo do projeto, estabeleaitm das necessidades que devem
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ser atendidas pelos objetivos do projeto e o clntas mudangas que possam
surgir ao longo do projeto.

A empresa possui clientes fidelizados, onde énfecite detectavel o impacto que a
falta de um processo de gestdo de projetos bemidteftem, e consequentemente com a
qualidade dos projetos decaindo progressivamentdiente até entdo fidelizado passa a
procurar outro fornecedor no mercado.

Segundo Bartié (2002, p. 5) realizar a implantagéoum processo de garantia de
qualidade desoftwaredeixa de ser uma opcdo a ser estudada, e paagargphrte de uma
estratégia de sobrevivéncia em um mercado queadtdvez mais exigente e competitivo.

Desta forma, buscando a satisfacdo do cliente ggesunindivel que os processos
estejam muito bem definidos e mapeados e que sagairetrizes dos principais modelos de
gualidade (CMMI, MPS.BR), mantendo uma uniformidads entregas.

Embora, num primeiro momento manter e controlarozgsso de gestao de projetos
na empresa signifique engessar suas atividadeghda burocratizar, na pratica, o processo
definido, mapeado e controlado passa a otimizaesigtados, ocasionando um alto nivel de
qualidade em seus processos e entregas.

Neste sentido, a questdo de pesquisa deste twabalGomo mapear e definir um
processo de gestdo de projetos, alinhado aos nsodelgualidade, que possa efetivamente

ser utilizado em empresas prestadores de servictecdologia da informacao?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Propor um modelo BPM visando padronizar o procdssgestao de projetos em
empresas prestadoras de servi¢os de tecnologidicimacao alinhado aos modelos de
gualidade CMMI e MPS.BR.

1.2.2 Objetivos especificos

* Realizar levantamento das atividades voltadas td@ede projetos executadas

atualmente na empresa XYZ;

* Mapear os resultados esperados dos modelos CMM?S.BR;
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* Propor um modelo de processo BPM para o procesgesi@&o de projetos alinhado
aos modelos de qualidade;

» Verificar a efetividade do modelo proposto.

1.3 JUSTIFICATIVA

Atualmente, na gestéo de projetos fica evidenteuwqm dos pontos considerado como
fator chave de sucesso € a forma de atuacdo jonthieate, através da elaboracdo de um
cronograma em conjunto com um controle eficaz g@erdéncias, dependéncias e possiveis
atrasos, representando assim, a fidelizacao doteli© cliente anseia em saber detalhes do
projeto, entdo surge uma parceria entre ambosamuézes, fator crucial para o sucesso do
projeto.

Baseado nestes quesitos, é notavel a necessidade win processo norteador e bem
detalhado, que possua em seu modelo a possibildedm®nsiderar as particularidades de
cada projeto, modelo de ciclo de vida ou modelopdEesso, para que todas as partes
envolvidas do projeto venham a satisfazer seugcésps clientes de forma linear.

Sendo assim, com a abordagem dos modelos de apali@MMI e MPS.BR sobre a
gestdo de projetos é possivel criar um “procesdedpa que venha a ser utilizado como um
frameworkde trabalho pela area de geréncia. Trabalhandoestenprocesso padréo tem-se a
certeza de que estdo sendo utilizadas as melhodias na gestdo de projetos e
consequentemente, a certeza da maturacdo do prat@ssnpresa, assim como a visdo que
se espera dela (Cliente) perante o mercado.

Humphrey (2003 apud Barbara, 2011, p.143) definegasos como:

» Um conjunto definido de passos para a realizacaordetarefa;
* Um processo definido é aquele que é descrito satiemente em detalhes de
forma que possa ser consistentemente usado;
* Processos definidos auxiliam no planejamento exeeugdo de um servico.
Conforme Baldam et al. (2012, p.20) destaca quardpdsito de qualquer processo &
transformar os recursos que entram ( que podemaeriais, formas de energia, informacoes
ou 0s proprios clientes) em recursos com valori@uclo, a serem disponibilizados para
clientes internos e externos”.
Desta forma, ao longo desse trabalho sera codsturn modelo BPM para a gestéao
de projetosalinhado com os padrbes de qualidade do CMMI e BRStendo como foco
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empresas que prestam servigos de tecnologia dana¢do. Implementando este processo, a
empresa tera como resultado a melhora de sua impgemte o cliente, atingird a exceléncia
em qualidade e estara com os processos envolvitos a serem certificados. O modelo

proposto possibilita que o projeto passe a serutxdo de forma padronizada, pois cada
demanda, passa a seguir o modelo padrdo. Se othsqreka visdo gerencial, processos bem
definidos trardo beneficios de produtividade.

Segundo Pavani Junior e Scucuglia (2011, p.210)etggar processos significa
promover o seu funcionamento, ou seja, fazer coenodqwabalho ocorra da maneira adequada
ou como esperado e projetado”.

“Com a crescente globalizacdo, os desafios larscadmrganizacdes se tornam mais
complexos, mais competitivos e consequentementes amdicos.” (VALLE et al., 2010,
p.56)

Destacada a deficiéncia presente na empresa X¥WZretacado aos VAarios processos
para o gerenciamento de seus projetos, € intetessgoor o modelo proposto a teste visando
a padronizacéo deste processo, tao individual hoje.

Finalizada aqui a justificativa, a seguir € expldm sobre o ModelBusiness Process
ManagemenBPM, conceituando-o, explicando suas vantagenscistn de vida e uso da
notacdo BPM, ap0s segue com o0s modelos de qualiGMidl e MPS.BR, onde sédo

detalhados seus propadsitos, niveis x processofoenaas de avaliagdo existentes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo deste capitulo € apresentar a literatureespeito do tema escolhido,

visando expor ao leitor os conceitos utilizadoprmgoosta de processo a ser definida.

2.1BUSINESS PROCESS MANAGEMENT - BPM

A Association of Business Process Management Profesdsi ABPMP € uma
associacdo internacional sediada nos Estados Uniclm®iposta por profissionais de
Gerenciamento de Processos de Negécio (BPM), sem lficrativos, independente de
fornecedores. Ela foi criada no ano de 2003, ealeatfio vem se dedicando & promoc¢éo dos
conceitos e praticas de BPM.

O tema BPM esta ganhando notoriedade ao redor dadenuseja no mundo
académico ou profissional e isso se traduz no ionesto do numero de associados a
ABPMP. Ele propGe a quebra do paradigma funciotahartamental, onde cada uma das
areas da empresa € gerida como se fosse uma omicasa, onde nado existe a colaboracao
entre as areas, o BPM institui uma visdo inteifumal de como os processos de ponta-a-
ponta poderiam ser mais bem geridos. (PAVANI JUNKOBCUCUGLIA, 2011, p.103)

Segundo Pavani Junior e Scucuglia (2011, p.102),

Enxergar a empresa sob a Otica de processos éogele maneira a promover
resultados mais alinhados as expectativas do elientdos acionistas tem se
mostrado uma pratica extremamente compativel cordeasandas empresariais
existentes nos mais diversos nichos de mercado.

2.1.1 Conceituando Processo de Neg6cio e BPM

Visando o entendimento do BPM, é necessario comgeze conceito de processo de
negadcio, logo, segundo Davenport (1994 apud OLNAEERVALLE, 2012, p.8),

Um processo é simplesmente um conjunto de ativeladtruturadas e medidas,
destinadas a resultar num produto especificado paradeterminado cliente ou
mercado. [...] E, portanto, uma ordenacdo espacifas atividades de trabalho no
tempo e no espaco, com um comeco, um finmpguts e outputs claramente
identificados: uma estrutura para acao.
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Apés a definicdo de processo de negocio, seguenoeito de BPM segundo a
ABPMP (2009, p.30):

Uma abordagem disciplinada para identificar, desenkxecutar, documentar,
medir, monitorar, controlar e melhorar processos@gocio automatizados ou nao
para alcancar os resultados pretendidos consistentalinhados com as metas
estratégicas de uma organizacao.

Conforme Chinosi e Trombetta (2011, p. 126, tradugdssa), “um processo pode
estar contido em uma unica unidade organizacibeah como ele pode se estender por varias

organizacoes diferentes”.

2.1.2 Vantagens de Implantacdo de Processo com BPM

Segundo Becker et al. ( 2003 apud ROHLOFF, 20B83) traduc&o nossa),

Business Process Managem@PM) é uma pratica de gestdo que engloba todas as
atividades de identificacdo, definicdo, analis@jgip, execucdo, monitoramento e
medicdo e melhoria continua dos processos de megdmnsequentemente,
Business Process Managemengloba ndo s6 a analise e modelagem de processos
de negdcios, mas também a implementacao organmedclmeranca e desempenho

no controle.

Rohloff (2010, p.386, traducao nossa) descreve que

O principal objetivo da introducdo diusiness Process Manageménaumentar a
eficacia e eficiéncia de todos os processos decieegé@ organizacdo. Do ponto de
vista operacional, gerenciamento de processos préeessos definidos, medindo
seu desempenho e melhora-los incrementando-osami@mie como parte do
negocio. E também a definicdo de metas de desemgenh 0s processos de-
dowri, com base nos resultadoslgenchmarkingpu metas estratégicas derivadas de
iniciativas corporativas e executar atividades elengenharia em processos para
gapsde execuc¢do e custo.

Sobre os problemas encontrados nas empresas R@04f, p.386, traducdo nossa)

destaca

A maioria dos problemas de eficiéncia e eficaciaudea organizacdo tém sua
origem em processos ndo definidos. A implementagdequada de processo
definidos diminui as inconformidades bem como elavaonfianca e seguranca,
resultando na reducdo de custos de processos, sedeaiclo de processos e
melhoria da qualidade.
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2.1.3 Ciclo de Vida BPM

Conforme apresentando pela a ABPMP (2009, p. #jles a definicdo do ciclo de

vida do BPM:

A prética gerencial de BPM pode ser caracterizasaocum ciclo de vida continuo
(processo) de atividades integradas de BPM. Enquau¢ diversas variacbes de
ciclos de vida BPM sdo reconhecidas a maioria édescpode ser sumarizada por
um conjunto gradual e interativo de atividades ipgtuem: (1) Planejamento; (2)

Analise; (3) Desenho e Modelagem; (4) Implanta¢gpMonitoramento e Controle;

e (6) Refinamento. A medida que os processos déciege movem através do
ciclo de vida, sé@o habilitados ou restringidos o variedade de fatores incluindo
os quatro fatores primarios de valores, crengaestrdinga e cultura.

Figura 1- Ciclo BPM

Cultura

{m Fases

v Fatores

Lideranga

Resp onsahilidade pelos Processos
Patrocinio dos Processos
Mensuragdo dos Processos

Frocessos de Sensihillzacan
(eEnunlvimenta das pessoas)

Plinhamento dos Processoas

- Valores

i

E stratdgla

Crengas

Fonte: adaptada de ABPMP (2009, p. 36)

Outro ponto a ser destacado juntamente com o deleida, conforme Oliveira e

Valle (2012, p.109),

Por se tratar de atividade essencialmente humaBBMbpodera ter diversas facetas
aplicaveis com sucesso nas organizacdes. E difieiler, simplesmente vendo um
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modelo esquematizado, se ele funcionard perfeittemen ndo. Isso porque as
pessoas que o implantam ou o usam podem fazeatdiferenca.
2.1.4 Modelagem de Processos e a Notacdo BPMBUIginess Process Management

Notation)

O conceito de modelagem de processos segundo a REPDO9, p.316)

E um mecanismo utilizado para retratar a situa¢éal @ descrever a viséo futura
dos processos de negocios. Tem como objetivo @imos processos executados
dentro de uma organiza¢do. Pode ser ‘dividida’ eis drandes momentos de
analise e mapeamento do ambiente de negécio: &duaitial AS-19 e Situacao
proposta TO-BBE.

Sendo assim, entende-se que a modelagem de proaessaepresentacdo grafica
(modelo) da sequéncia de atividades que compdemocegso. (PAVANI JUNIOR e
SCUCUGLIA, 2011, p.46)

“A modelagem visa entender e repensar a empresaynando assegurar a mesma
visdo entre todos os participantes e setores eidesino ambito do modelo em construgéo.”
(OLIVEIRA e VALLE, 2012, p.41)

Pavani Junior e Scucuglia (2011, p.50), lista agoinjetivos comuns que justificam a

modelagem de processos:

Documentar o processo; Prover treinamento; Estedelpadrdes de trabalho;
Responder as mudancas; Identificar oportunidaderealioria; Desenhar um novo
processo; Comunicar; Definir requisitos para novageracdes; Medir o
desempenho; Viabilizar simulagéo e analise de itopac

Chinosi e Trombetta (2011, p.126, traducdo noseafrdve o0 objetivo primério da
notacao BPMN:

O objetivo primario da BPMN é prover uma notagace cgeja prontamente
compreensivel pelos usuarios de negdcios, que &dedos analistas de negdcios
gue esbogam os rascunhos iniciais dos processasaté@lesenvolvedores técnicos
responsaveis por realmente implementa-las e, fewten ao pessoal de negdcios
gue implantam e monitoram tais processos.

Sobre as técnicas de modelagem de processos rhaididas atualmente, é possivel
citar o BPMN Business Process Modeling NotajiopML (Unified Modeling Language
IDEF (Integrated DEFinition e EPC Event-driven Process Chaginneste trabalho sera

utilizada a técnica BPMN.
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Segundo Oliveira e Valle (2012, p.53),

O BPMN é um padrdo para modelagem de processoaddCmicialmente como
uma evolucdo das experiéncias anteriores pelo BRBUisiness Process
Management Initiative foi incorporado pela OMGQbject Management Grolip
apos a fusdo entre essas entidades, ocorrida eB Z@&a-se de uma técnica
especialmente voltada para a definicdo e docum@mtde processos de negdcio
com padrfes de notacdo bem definidos.

“O BPMN possui um unico modelo de diagrama, chamdedd@usiness Process
Diagram (BPD), ou Diagrama de Processo de Negocio (DPMyrama suficiente para o
desenho dos mais diversos tipos de modelagem dessws.” (OLIVEIRA e VALLE, 2012,
p.53)

O BPMN possui elementos que auxiliam na criacdo mhaslelos de processos.
(OLIVEIRA e VALLE, 2012, p.81).

As quatro categorias béasicas dos elementos, sao:

* Objetos de Fluxo (elementos: Eventos, Atividakaeeway

Tabela 1 - Categoria Objetos de Fluxo
(Continua)
Categoria: OBJETOS DE FLUXO

Elemento Descrigcdo ‘ Notacao
Evento Um evento é algo que ocorre durante um psoce
de negodcio. Esses eventos afetam o fluxo O © O
processo e tem normalmente algo que os dispar. ...

um resultado, que sao representados como
marcadores no centro do elemento.

Ha trés tipos de eventos, baseados em como eles
afetam o fluxo: os de inicio, os intermediariosse o
de fim. (OLIVEIRA e VALLE, 2012, p.83)

Atividade  Uma atividade representa o trabalho geea s
executado em um processo de negdcio.

Os tipos de atividades que ocorrem em um DI
sdo Tarefas, Subprocesso (Colapsado ou
Expandido) e Processo. (OLIVEIRA e VALLE,
2012, p.81)
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Tabela 1 — Categoria Objetos de Fluxo
(Concluséo)
Categoria: OBJETOS DE FLUXO

Elemento | Descrigéo ‘ Notac&o

Gateway  Gatewaysséo elementos de modelagem utilizad
para controlar como a sequencia do fluxo inters
dentro de um processo ao convergir e diverg
(OLIVEIRA e VALLE, 2012, p.87)

Fonte: Adaptado pelo autor

Na categoria de Objetos de Fluxo, os elementos tByveMtividade e Gateway
mencionados na tabela anterior, podem ser cleadd

O elemento Evento é dividido em Evento Inicial, Eeelntermediario e Evento Final.
O Evento Inicial pode ser dos tipos: Normal, MewresagTimer, Condicional, Sinal e
Multiplo.

O Evento Intermediario pode ser dos tipos: Norrilnsagem Timer, Condicional,
Sinal, Mdltiplo, Erro, Cancelamento, Compensacéok

O Evento Final pode ser dos tipos: Normal, Mensag&mal, Fim, Erro,
Cancelamento, Compensacéao e Mdltiplo.

Ja o elemento Atividade, ndo possui uma pré diyiekopode ser dos tipos: Normal,
Manual, Recepc¢do, Script, Envio, Servico e Usu&im elementdGatewaypode ser dos
tipos: Exclusivo, Evento, Paralelo, Inclusivo e Qu@xo.

* Objetos de Conexéao (elementos: Fluxo de sequéficieo de mensagem e

Associacao).

Tabela 2 - Categoria Objetos de Conexao
(Continua)
Categoria: OBJETOS DE CONEXAO

Elemento Descrigédo Notacédo

Fluxo de A sequéncia de fluxo mostra a ordem em que as
Sequencia atividades serdo executadas no processo. -
(OLIVEIRA e VALLE, 2012, p.89)

Fluxo de A mensagem de fluxo é utilizada para mostrar o

mensagem fluxo de mensagens entre duas entidades que
estdo preparadas para mandar e receber essi O-----------—-—-- >
mensagens. (OLIVEIRA e VALLE, 2012, p.89)
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Categoria: OBJETOS DE CONEXAO

Elemento Descri¢ao

Notacdo

Associacdo Uma associagdo € utilizada para asstados,
informacbes e artefatos com objetos do fluxo.
(OLIVEIRA e VALLE, 2012, p.89)

Fonte: adaptado pelo autor
» SwimlanegelementosPool eLang

Tabela 3 - Categori@wimlanes

Categoria: SWIMLANES (RAIAS)

Elemento Descricao

Notac&o

Pool Poolsséo utilizados quando o diagrama envolve
duas entidades de negdécio ou participantes que
estdo separados fisicamente no diagran
Especifica “quem faz o que”, colocando of
eventos e 0S processos em areas protegic

chamadas dpools (OLIVEIRA e VALLE, 2012,
p.89)

Lane Os objetos do tipdanes sdo utilizados para
separar as atividades associadas para uma fur|
ou papel especifico. (OLIVEIRA e VALLE,
2012, p.89)

HName
ame | Name

Milestone  Um milestone2 uma sub particdo de um processo.

Milestone 1

Fonte: adaptado pelo autor
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* Artefatos (elementos: Objetos de Dados, Grupbsaacoes de Texto)

Tabela 4 - Categoria Artefatos
Categoria: ARTEFATOS

Elemento Descricéo Notagao

dados como os dados séo requeridos ou produzidos
atividades. Sao conectados as atividades corr

Objetos de O objeto de dado € um mecanismo para most j
associacoes. (OLIVEIRA e VALLE, 2012, p.91)

Grupo Um grupo é representado por um retangulc/ = ]
pode ser utlizado para finalidades d .
documentagcdo ou de andlise. (OLIVEIRA \

VALLE, 2012, p.91) |

Anotacbes As anotacdes sdo mecanismos para forne
de texto informacfes adicionais para o leitor de u
diagrama. (OLIVEIRA e VALLE, 2012, p.91)

Fonte: adaptado pelo autor

Segue abaixo, exemplo de processo utilizando algosscomponentes basicos do
BPMN:

Figura 2 - Exemplo de processo modelado utilizaBidbIN

Receber
dinheiro ou
cheque

Evento de fim

T r F Gatew 4
Evento de inicia il Preparar

embalagem
para cliente

Identificar
L forma de
= pagamento

Pagamento

Processar
cartdo de

| Atividade credito

Fonte: Adaptado de Oliveira e Valle (2012, p.79)



26

2.2 CAPABILITY MATURITY MODEL INTEGRATION — CMMI

Conforme Kulpa e Johnson (2003, p.1, traducéo mossa

CMMI é um acroénimo de€apability Maturity Model IntegrationAlgumas pessoas
diriam que o CMMI é um modelo com representacaotiptdl enquanto outros
descrevem-no como um conjunto de modelos. Mas ariaaioncorda que o CMMI
€ uma fusdo dos modelos de melhoria de process@ngknharia de sistemas,
engenharia desoftware desenvolvimento integrado de produtos e aquisiéo
software

Segundo Kozina (2011, p.429, traducédo nossa),

O Software Engineering Institu¢SEI) localizado enCarnegie Mellon University
em Pittsburgh, Estados Unidos, iniciou a abordagendesenvolvimento de um
processo de melhoria e modelos para engenhargoftigarepor volta de 1980s.
Capability Maturity Model for SoftwaréSW-CMM) foi o primeiro dos modelos.
Além deste, foi desenvolvido 8ystems Engineering Capability Maturity Model
(SE-CMM), bem como outros modelos CMM.

“Cada modelo teve diferentes abordagens e métddoavaliagdo. O objetivo era
integrar esses modelos e criar 0 modelo CMMI visandproduto integrado e processo
desenvolvimento.” (CHRISSIS, KONRAD e SHRUM, 2008ud KOZINA, 2011, p.429,
traducao nossa)

Abaixo, breve histérico dos modelos CMMs (CapapiMaturity Models) até o
modelo CMMI (Capability Maturity Model Integration)

Figura 3 - Histéria dos CMM's

History of CMMs

CMM for Software Systems Engineering
V1.1 (1993) CMM V1.1 (1995)

INCOSE SECAM
l (1996)
Software CMM
V2, draft C (1997)

EIA 731 SECM Integrated Product
(1998) Development CMM

l (1997)

Software Acquisition
CMM V1.03 (2002)

N

| Vv1.02 (2000)|
l V1.1 (2002)

CMMI for Development
— V1.2 (2006)
CMMI for Acquisition |« )

V1.2 (2007) s [CMMIfor Services
\ V1.2 (2009)

CMMI for Acquisition| CMMI for Development |[CMMI for Services
V1.3 (2010) V1.3 (2010) V1.3 (2010)

Fonte: adaptado de SEI (2010, p.6)
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2.2.1 Proposito/Objetivos do Modelo

Conforme Shang e Lin (2009, p.509, tradu¢ao nossa),

O CMMI possibilita uma organizacédo estar alinhaden@as melhores praticas do
mercado para a melhoria continua dos seus processngs dos processos de
desenvolvimento deoftwares Em outras palavras, € possivel afirmar que o CMMI
foi criado para integrar as melhores praticas dfeseihtes Modelos de Capacidade
de Maturidade em uma estrutura que 0s suportassenkeém outros produtos
relacionados.

Shang e Lin (2009, p.510, traducédo nossa), tamiascrevem que

Ainda nesta linha de raciocinio, como o CMMI foisdavolvido para ser uma
estrutura integrada para a melhoria continua deegems, ele possui um conjunto de
praticas que auxiliam a organizacéo a estabeleseaanaturidade organizacional
na profundidade e largura dos processos de des@meoito desoftwareo que
possibilitara a organizagdo priorizar uma area paraelhoria. O CMMI tem seu
foco nos processos de desenvolvimento sleftwares e capacidades de
desenvolvimento deoftwaresde modo a aumentar os projetos de desenvolvimento
de softwaree a gestédo das capacidades de desenvolvimesmfth@recom tempo

e custos de desenvolvimento reduzidos e com quigidasegurada. [...] Através do
aprendizado continuo das melhores praticas e dabaletimento de uma
consisténcia no desenvolvimento do processealevare o CMMI ndo somente
ajuda a Empresa a avaliar as suas capacidadestambém certifica a eficiéncia do
processo, a exploracdo do conhecimento do prockssoftware e uma vantagem
competitiva sustentavel.

2.2.2 Niveis x Processos

Segundo SEI (2010, p.21, traducao nossa), “No nnaddkIMI, utilizam-se niveis para
descrever um caminho evolutivo recomendado paraargenizacao que deseja melhorar os
processos utilizados para desenvolver e manterpsedstos e servigos.”

O modelo CMMI descreve dois tipos de representamamutiva, a representacao
continua e representacdo por estagio. A representagntinua entende-se por “niveis de
capacidade” e a representacdo por estagios ensergta-“niveis de maturidade”. (SEI, 2010,
p.22, traducdo nossa)

Sobre a representacdo continua, Chrissis, Konr&hram, (2007, p.23, traducéo
nossa) explica que:

A representacdo continua oferece a maxima fleddudlé quando selecionada no
Modelo CMMI para melhoria de processos. Uma orgeydie pode optar por
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melhorar o desempenho de uma Unica area de prooespode trabalhar em vérias
areas que estejam alinhadas aos objetivos de wegdei organizacdo. A
representacdo continua também permite que uma ipagao possa melhorar
diferentes areas de processo. Existem algumasutid@as sobre as escolhas das areas
de processos por causa das dependéncias entre elas.

Ja sobre a representacédo por estagios, Chrissisatke Shrum, (2007, p.23, traducao

nossa) explica que:

A representacdo por estagio oferece um sistematiaminho estruturado para
alcancar um modelo baseado no processo de melirian estagio por vez. As

areas de processo sdo organizadas por niveis dedade que levam algumas das
conjecturas fora de melhoria de processos. A reptagdo por estagio prescreve
uma ordem de implementacdo de areas de processxatdo com niveis de

maturidade, que definem o caminho de melhoria para organizacdo desde o nivel
inicial até o nivel de otimizag&o.

Tabela 5 - CMMI: Comparacgéo da Representacdo Gantiom a Representacdo por Estagios

Nivel Repre_senta(;éo C(_)ntl'nua Rep[es_entagéo por estagios
Niveis de Capacidade Niveis de Maturidade

Nivel 0 Incompleto NA
Nivel 1  Executado Inicial
Nivel 2  Gerenciado Gerenciado
Nivel 3  Definido Definido
Nivel 4 NA Gerenciado Quantitativamente
Nivel 5 NA Em Otimizac¢éo

Fonte: adaptado de SEI (2010, p.23, traducdo nossa)

Conforme o SEI (2010, p.22, traducdo nossa), intdgrge da representacdo
escolhida, para se alcancar um determinado niveml@aresa deve vir a satisfazer todas as
metas vinculadas a area de processo ou ao corgenémeas de processo que constituem o
alvo para melhoria.

Segundo Shao e Zhou (2012, p.334, traducao nossa),

Na pratica, as empresa consideram problemas @abam escolher entre os dois
tipos de representacdo. Em outras palavras, ahesqude depender de qual
representacdo é mais facilmente aceita pela equiggerentes de projeto, ou ainda
qgual é o mais adequado para a empresa. Como asngwée estar no inicio de sua
construcdo no modelo CMMI para a gestdo de projetessual e operacional mais
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forte € a na representacao por estagios, estaagngate mais facil de ser aceita pela
equipe e para ser estudada.

O foco desta pesquisa € sobre a representacastpgroeou também conhecida como
representacdo por nivel. Esta, possui cinco nideisnaturidade, conforme tabela anterior,
gue sao: 1 - Inicial, 2 -Gerenciado, 3 - Definido, Gerenciado Quantitativamente e 5 - Em
Otimizacéao.

“Um nivel de maturidade é composto por praticageifipas e genéricas relacionadas
a um conjunto predefinido de areas de processontglBoram o desempenho global da
organizacao.” (SEl, 2010, p.26, traducdo nossa)

O nivel de maturidade 1 — Inicial, segundo o SHI1® p. 27, traducdo nossa)
descreve que “as organizacdes no nivel de mataritlexfio caracterizadas pela tendéncia de
se comprometer além da sua capacidade, por abarmpnacesso em um momento de crise,
e por serem incapazes de repetir os proprios ageEs neste nivel que todas as empresas
gue nao possuem um processo bem definido, aut@naditte, estdo enquadradas.

No nivel de maturidade 2 — Gerenciado, ja exista arganizacéo e padronizacao.

No nivel de maturidade 2, os projetos da organ@zdéén a garantia de que o0s
processos sdo planejados e executados de acordaimanpolitica; os projetos
empregam pessoas experientes que possuem recutsqeados para produzir
saidas controladas; envolvem partes interessadesanées; sdo monitorados,
controlados e revisados; e séo avaliados paraicarisua aderéncia em relagcdo a
descricao de processo. A disciplina de processetickf pelo nivel de maturidade 2
contribui para que as préaticas existentes sejantitgaandurante periodos de stress.
(SEl, 2010, p.26, traducdo nossa)

As areas de processo que compdem o nivel 2 satidcds Requisitos; Planejamento
de Projetos; Monitoramento e Controle de Proje@sstdo de Contrato com Fornecedores;
Medicao e Analise; Garantia da Qualidade do Proce$¥oduto e Gestdo de Configuracéo.

No nivel de maturidade 3 — Definido, € imprescietiilhaver um processo
organizacional definido, ndo mais um processo padga projeto e sim a criacdo de um
processo padrao que sirva para toda a empresa.

As areas de processo que compdem o nivel 3 sadis&rea Tomada de Decisofes,
Gestao Integrada de Projeto + IPPD, Definicdo dosd3sos da Organizacdo + IPPD, Foco
nos Processos da Organizacdo, Treinamento na @agani Integracdo de Produto,
Desenvolvimento de Requisitos, Gestdo de Riscdag&m Técnica, Validacao e Verificacao.

No nivel de maturidade 4 — Gerenciado Quantitatarmte,
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A organizacdo e os projetos estabelecem objetivasitgativos para qualidade e
para desempenho de processo, utilizando-os cor@wiasi na gestao de processos.
Objetivos quantitativos baseiam-se nas necessidddssclientes, dos usuarios
finais, da organizacdo e dos responsaveis pelaemgitacdo de processos. A
gualidade e o desempenho de processo sdo enterghtdermos estatisticos e
gerenciados ao longo da vida dos processos. (8ED, .28, traducao nossa)

As areas de processo que compdem o nivel 4 sa@nipesho dos Processos da
Organizacéo e Gestdao Quantitativa de Projeto.

No nivel de maturidade 5 — Em Otimizacao, o ppacobjetivo deste nivel € garantir
a melhoria continua dos processo com base em iaf@®s quantitativas, onde mudancgas
disciplinadas tornem-se enraizadas no dia a dizgsesas.

As areas de processo que compdem o nivel 5 satidadss Processo da Organizacao
e Analise e Resolucéo de Problemas.

E importante ressaltar que além da divis&o porisiias areas de processos do modelo
CMMI podem ser separadas por categorias conforbeatabaixo:

Tabela 6 - CMMI: Areas de Processo, suas Categeriseis de Maturidade

< . Nivel de

Area de Processo Categoria Maturidade
Analise e Resolugdo de Problemas Suporte 5
Gestao de Configuracao Suporte 2
Analise e Tomada de Decistes Suporte 3
Gestao Integrada de Projeto +IPPD Gestao de Projeto 3
Medigdo e Analise Suporte 2
Definicdo dos Processos da Organizagdo +IPPD GdstRoocesso 3
Foco nos Processos da Organizagéo Gestdo de Rrocess 3
Desempenho dos Processos da Organizacao Gestancdedd 4
Gestéo dos Processos da Organizacdo Gestéo dsderoce 5
Treinamento na Organizacdo Gestao de Processo 3
Integragéo de Produto Engenharia 3
Monitoramento e Controle do Projeto Gestao de Rroje 2
Planejamento de Projeto Gestao de Projeto 2
Garantia da Qualidade de Processo e Produto Suporte 2
Gestdo Quantitativa de Projeto Gestao de Projeto 4
Desenvolvimento de Requisitos Engenharia 3
Gestdo de Requisitos Engenharia 2
Gestao de Riscos Gestao de Projeto 3
Gestdo de Contrato com Fornecedores Gestéo dedProje 2
Solucédo Técnica Engenharia 3
Validacéo Engenharia 3
Verificacao Engenharia 3

Fonte: adaptado de SEI (2010, p.33, traducdo nossa)
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2.2.3 Método de Avaliacao

Segundo o SEI (2010, p.59, traducdo nossa), “muoitganizacdes acreditam que €
importante medir seus processos por meio de umbagda e, dessa forma, obter uma
classificagdo de nivel de maturidade ou um peefihivel de capacidade.”

Ainda sobre avaliagbes, o SEI (2010, p.59, tradugisa) descreve,

As avaliacbes de organizagBes que utilizam um ro@&MI devem estar em
conformidade com o0s requisitos definidos no documeARC (Appraisal
Requirements foCMMI). As equipes de avaliacdo usam um modelo CMMIm
método de avaliacdo em conformidade com o ARC peeatar tanto a avaliacao
guanto a forma de relatar as conclusGes. Os rdsgltda avaliacdo séo, entéo,
utilizados (por exemplo, por um grupo de processun planejar as melhorias a
serem realizadas pela organizacéo.

Dentre os métodos de avaliagcdo geralmente acests,0 SCAMPI para avaliacdes
que utilizam modelos CMMI. O documento SCAMREthod Definition Documen(iviDD)
define regras para garantir a objetividade na iflesgdo das avaliagdes. (SEI, 2010, p.59,
tradug&o nossa).

2.3 MELHORIA DE PROCESSO DGOFTWARBRASILEIRO - MPS.BR

O modelo MPS.BR, conhecido como Melhoria de PracegsSoftwareBrasileiro,
foi criado em dezembro de 2003 e é coordenado PAekbciacdo para Promocdo da
Exceléncia d&oftwareBrasileiro (SOFTEX). Ele conta com apoio do Miérsd da Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo (MCTI), Financiadora de Essueé Projetos (FINEP), Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas EmpresBBRAE) e Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID/FUMIN). (SOFTEX, 2012, p.4).

“O modelo MPS.BR visa possibilitar que as empregagam a qualidade total por
meio da adequacdo de seus processos e servicoellawmes praticas apresentadas junto as
normas ISO/IEC 12207:2008, ISO/IEC 20000:2011 e/IBO 15504-2". (SOFTEX, 2012,
p.13)

Conforme a Softex (2012, p.6) o modelo
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MPS.BR possui quatro componentes que sdo o ModelReaferéncia MPS para
Software (MR-MPS-SW), Modelo de Referéncia MPS para Ses/ifdR-MPS-
SV), Método de Avaliacdo (MA-MPS) e Modelo de Neigépara Melhoria de
Processo d&oftwaree Servicos.

Nesta pesquisa o foco € sobre o Modelo de ReferdfielS par&oftware(MR-MPS-
SW).

2.3.1 Propdsito/Objetivos do Modelo

Segundo a Softex (2012, p.12),

Uma das metas do Programa MPS.BR é definir e apsimon modelo de melhoria

e avaliacdo de processo sEftwaree servigos, visando preferencialmente as micro,
pequenas e médias empresas (MPME), de forma aeatesduas necessidades de
negocio e ser reconhecido nacional e internacicertencomo um modelo aplicavel
a industria desoftwaree servigos.

O Modelo de Referéncia MPS p&@aftware(MR-MPS-SW), € composto por guias de
implementacédo, sendo que cada guia correspondendveirde maturidade.

Se comparado ao CMMI, com relagéo ao custo de mgaacédo, o MPS.BR se torna
adequado a realidade de muitas empresas brasileichssive as micro empresas, pois seu
custo é mais acessivel. Outro ponto, € que o MPBiBSsui sete niveis de maturidade
engquanto o modelo CMMI possui cinco, o que tambéntribui para que as micro empresas
e demais consigam alcancar a maturidade nos riiteisnediarios em tempo habil para a
avaliacao, desta forma possibilitando somar nia¥@ertificacdo mais rapidamente.

E importante ressaltar que uma empresa que tenfido ab certificacdo MPS.BR,
certamente alcancara a exceléncia em seus procedssdssenvolvimento dsoftware e
estara apta para enfrentar o mercado tanto naaiora internacional.

“Alcancar competitividade pela qualidade, pararapresas dsoftware implica tanto
na melhoria da qualidade dos produtosaiwaree servicos correlatos, como dos processos

de producéo e distribuicéo deftwaré. (SOFTEX, 2012, p.6)
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2.3.2 Niveis x Processos

“Os niveis de maturidade estabelecem patamares votucéo de processos,
caracterizando estagios de melhoria da implemental® processos na organizagao”.
(SOFTEX, 2012, p.17)

O MPS.BR possui sete niveis de maturidade desanitesguias de implementacao,
que sdo G (Parcialmente Gerenciado), F (Gerengiddélo(Parcialmente Definido), D
(Largamente Definido), C (Definido), B (GerenciadQuantitativamente) e A (Em
Otimizacédo). Sendo G o mais baixo nivel e A o naétis nivel, e implementados de forma
cumulativa, ou seja, os processos do nivel G, quaadsta implementando o nivel F, devem

continuar sendo satisfeitos, e assim sucessivamente

Tabela 7 - MPS.BR: Niveis e Processos

Nivel Processo

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

C Desenvolvimento para Reutilizacdo — DRU
Geréncia de Decisdes — GDE
Verificacdo — VER
Validacdo — VAL

D Projeto e Construcdo do Produto — PCP
Integracéo do Produto — ITP
Desenvolvimento de Requisitos — DRE
Geréncia de Projetos — GPR (evolucao)
Geréncia de Reutilizacdo — GRU

E Geréncia de Recursos Humanos — GRH
Definicdo do Processo Organizacional — DFP
Avaliacéo e Melhoria do Processo OrganizacionaMPA
Medi¢do — MED
Garantia da Qualidade — GQA

F Geréncia de Portfélio de Projetos — GPP

Geréncia de Configuragdo — GCO

Aquisicdo — AQU

Geréncia de Requisitos — GRE

Geréncia de Projetos — GPR
Fonte: adaptado de SOFTEX (2012, p.24)

Um nivel de maturidade é atingido quando todosrosgssos e atributos de processos
dele estéo satisfeitos. Cada nivel possui Seug$s0s que por sua vez possuem propositos e
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resultados esperados. Além dos processos, o révektliridade também destaca os atributos
de processo e cada atributo de processo com ssultad®s esperados, os atributos estéo
diretamente vinculados ao nivel de maturidade eestgo.

O nivel de maturidade G (Parcialmente Gerenciadtd tle adequar a empresa para
torna-la orientada a projetos, entretanto a emppeske utilizar seus proprios padrdes e
procedimentos para 0s projetos, ndo sendo neaessarpadrdao organizacional. (SOFTEX,
2011, p.6).

Este nivel € composto pelos processos de Gerémci®rdjetos e Geréncia de
Requisitos.

“Ao final da implantacdo deste nivel a organizag®ve ser capaz de gerenciar
parcialmente seus projetos de desenvolvimensoftearé. (SOFTEX, 2011, p.6)

O nivel de maturidade F (Gerenciado) contém proseds apoio a gestédo de projetos,
resultando numanaior qualidade e controle aos produtos de trab&8@FTEX a, 2011, p.7)

Ele é composto pelos processos de Geréncia degDaaféo, Geréncia de Portfélio
de Projetos, Garantia da Qualidade, Medicdo e Agfiaseste ultimo sendo opcional quando
devidamente justificada sua excluséao.

Conforme a Softex a (2011, p.7), “Existem orgardescque iniciam a implementacao dos
niveis G e F simultaneamente. O impacto dessadtesss reflete no aumento do esfor¢o e tempo
para a implementacdo dos processos”.

O nivel de maturidade E (Parcialmente Definidopdtha na padronizacdo dos
processos das empresas atraves da definicdo desposgadrao.

Sobre a implementacéo iniciando diretamente nol rityea Softex b (2011, p.8)

salienta que, para nao obter resultados ruins aleéag#o,

Deve-se considerar fatores tais como, maturidaderdanizacdo em processos,
capacitacdo dos colaboradores da organizacdo ergnkamip de software
experiéncia dos consultores da Il (Instituicdo knpentadora), recursos e tempo
disponiveis.

O nivel E € compostos pelos processos de Geréadraajetos, Avaliacdo e Melhoria do
Processo Organizacional, Definicdo do Processorrgeonal, Geréncia de Recursos Humanos
e Geréncia de Reutilizacao.

O nivel de maturidade D (Largamente Definido), icgl na definicdo e
implementacédo de cinco novos processos quebsdenvolvimento de Requisitos, Integracédo

do Produto, Projeto e Construcdo do Produto, Vedida Verificagao.
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O nivel de maturidade C (Definido), implica na deféo e implementacdo de trés novos
processos com a mesma capacidade dos processospl@ntados Geréncia de Decisfes,
Desenvolvimento para Reutilizagéo e Geréncia dedRis

“Ao atingir o nivel C, uma organizacdo/unidade oigacional tem definidos e
implementados seus processos padrao e usa pidgieagenharia deoftwareem seus projetos.”
(SOFTEX e, 2011, p.6)

O nivel de maturidadB (Gerenciado Quantitativamente) auxilia a empeesaruma
visdo quantitativa do desempenho dos seus procegsoisndo 0s objetivos de qualidade e de
desempenho dos processos. (SOFTEX e, 2011, p. 6)

“A partir do nivel B, a organizacdo/unidade organinnal passa, também, a gerenciar
guantitativamente os projetos. Desta forma, o maxé&eréncia de Projetos passa a ser executado
de forma quantitativa.” (SOFTEX e, 2011, p. 7)

O nivel de maturidade B é composto pelo processGeaténcia de Projetos (evoluido,
COm Novos requisitos).

O nivel de maturidadd (Em Otimizacéo), destaca que 0s processos definalé
entdo devem ser otimizados.

Conforme a Softex f ( 2011, p.7),

A distincdo principal entre o nivel B e o nivel A MR-MPS é que no nivel A o
conjunto de processos padrao da organizacdo sedeltiono nivel B para ser objeto
de controle estatistico deve agora ser otimizadormio de alteracbes e adaptacbes
incrementais e inovadoras para efetivamente ateaaeobjetivos de negdcio atuais
e projetados.

2.3.3 Método de Avaliacéo

Dentre os componentes do modelo MPS.BR, esta oddé&te Avaliagcdo (MA-MPS)
descrito no guia de avaliacdo. “O propésito do €se0 e Método de Avaliacdo MA-MPS é
verificar a maturidade da unidade organizacionaxecucao de seus processosafevare”
(SOFTEX a, 2012, p.9)

Segundo a Softex a (2012, p.9),

O processo de avaliacdo descreve o conjunto dédadies e tarefas a serem
realizadas para atingir este propdsito. Ele temnsidntom a selecdo de uma
Instituico Avaliadora (IA) e encerra com o registtessa avaliagdo na base de
dados confidencial da SOFTEX.



36

“Uma avaliagao seguindo o MA-MPS tem validade dgr&s) anos a contar da data
em que a avaliacdo final foi concluida na unidadgamizacional avaliada.” (SOFTEX a,
2012, p.10)
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Este capitulo especifica o0 método de pesquisaaditi no trabalho, unidade-caso e
indica as técnicas de coleta e de analise de datilzmdas. No final, apresenta algumas

limitacdes que o método apresentou na pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Nesta pesquisa utilizou-se o0 método de estudo sle, @aqual, conforme Vergara
(2007, p. 49), "é o circunscrito a uma ou poucasades, entendidas essas como pessoa,
familia, produto, empresa, 6rgado publico, comuredad mesmo pais. Tem carater de
profundidade e detalhamento. Pode ou n&o seradalizo campo”.

O método de estudo de caso foi selecionado, paiabalho trata de identificar os
processos executados atualmente na empresa, epler pum modelo de processo para o
problema em questao, gestao de projetos.

Sobre 0 método de estudo de caso, Yin (2001, pd2syreve:

O estudo de caso permite uma investigacdo parareserpar as caracteristicas
holisticas e significativas dos eventos da vidd retais como ciclos de vida
individuais, processos organizacionais e adminigtbs, mudancas ocorridas em
regibes urbanas, relacdes internacionais e a ngdtuge alguns setores.

Sobre 0 método escolhido, € o que melhor se apticzenario de negécio da empresa
XYZ e que melhor auxilia na criagdo do modelo psipoA empresa XYZ tem a necessidade
de entregar seus projetos com qualidade, ondeewtelfidelizado deve estar ciente de quais
entregas tera com cada projeto. Este objetivo aneédo através do modelo proposto BPM
para a gestao de projetos, criado a partir des@usa.

A pesquisa aplicada sera descritiva, pois contama & percepcdo dos participantes do
processo de gestdo de projetos e tende a explioagem dos problemas e demonstrar o
melhor caminho através da definicdo de um modelM BEbnsequentemente, evitando 0s
imprevistos.

Yin (2001, p.21), salienta que “o estudo de casuribi, de forma inigualavel, para a

compreensao que temos dos fendmenos individuganizacionais, sociais e politicos”.
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3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

A pesquisa apresentada foi realizada na empresadXié£ prestadora de servicos de
TI. E uma empresa de grande porte, multinacionasgnte em 30 paises. A escolha da
empresa se deu devido ao pesquisador ser colabalesia, atuando na area de consultoria
tributaria. O relacionamento com as demais areasatdacdo da empresa, possibilita
identificar o quéo deficiente é o processo de gedt projetos, e também estar ciente das
reclamacdes dos clientes nas entregas dos projetos.

Neste contexto, a area escolhida para estudo éaadér gestdo de projeto, devido a
nao se ter um processo padronizado o que result@ltaade linearidade dos projetos,
documentacdes inexistentes, entregas incompletdis@dade dos gestores em supervisionar

as atividades dos colaboradores.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Segundo Vergara (2007, p.54) na coleta de dadas-skevdescrever de que forma as
informacdes/dados serdo adquiridas para que eertd}enba uma resposta para o problema
apresentado.

Com vista ao objetivo que se deseja alcancar, fatdimadas as seguintes técnicas de
coleta de dados:

a) Teécnica de pesquisa bibliogréafica: buscar bibliigsasobre os assuntos de gestao
por processos, BPM, CMMI e MPS.BR.

b) Técnica de entrevistas: neste contexto foi utibzadtécnica de entrevistas por
pauta visando maior profundidade nos questionaragréoimportante ressaltar que séo
realizadas pessoalmente (podendo ser por meialdigiexemplo viaconference call A
entrevista tera roteiro semi-estruturado e seliéaa@ com quatro gestores, ocorrendo durante
0 expediente. A entrevista se direcionard aos gEst@ois possuem ligacdo direta com o
processo de gestao de projetos.

c) Teécnica de questionarios: envio de questionaritsitesados via web para os
gestores envolvidos inicialmente, estes questioaddrao como foco verificar a efetividade

do modelo BPM proposto, entende-se que todos dsrgesetornarao.
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3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Apés a coleta dos dados, se inicia a andlise dédiasnacdes. Sdo analisados os
retornos das entrevistas e questionarios aplicaglog, partir deles, sédo identificados os
problemas acerca da gestdo de projetos e o resw@@Es utilizagcdo, mesmo que parcial, do
modelo.

Com os problemas bem elencados, é evidente a mEmssde definicdo e
mapeamento do processo de gestdo de projetos quiargeatravés do modelo BPM,
conhecimento adquirido com os estudos bibliografie@ntdo serdo enviados questionarios a

fim de analisar a efetividade da proposta.
3.5 LIMITACOES DO METODO

Como limitagcdo do método utilizado pode ser desia@pie poucas pessoas poderao
retornar as entrevistas e questionarios, o queudtdiria a identificacdo de todos os problemas
existentes da empresa e no entendimento do quealelonproposto ira melhorar o processo
de gestdo de projetos, ou ainda, pode ser posgivel as pessoas entrevistadas ou

guestionadas ndo sejam as mais indicadas parasssieto.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serd apresentado através de emdiee@®mo estd 0 processo de gestédo
de projetos na empresa XYZ, sob a visao de trémmgss Apds, sera detalhado como os
resultados esperados dos dois modelos de qualidahMi e MPS.BR, podem ser
equiparados. Com base nestes resultados, ser&rmtps 0 modelo BPM proposto para a
gestdo de projetos segundo os dois modelos e,mppekpostos os ganhos que a empresa

XYZ percebe que teria com a aplicacdo do modelo PRI osto nesta pesquisa.
4.1 O ATUAL PROCESSO DE GESTAO DE PROJETOS NA EMBREXYZ

Visando melhorar o processo de gestdo de projetosmpresa XYZ prestadora de
servigo de TI, foi desenvolvida uma entrevista doeada para os gerentes de projeto com
foco na obtencao de informacdes sobre o procesabad gestdo de projetos nesta empresa,
importante ressaltar que a empresa possui cegiigsaNBR ISO 9001: 2008, CMMI-5 e
MPS.BR conforme visto no capitulo 1. A entrevisesehvolvida foi enviada a quatro
gestores, sendo que destes apenas trés retornaram.

Inicialmente, os entrevistados foram questionaddsesa existéncia de um conjunto
de processos padrdo na empresa que estivesserarde aom as boas praticas exigidas em
modelos de qualidade, e que também fossem adapi@ae uso em projetos. A importancia
desta pergunta esta em estabelecer o que dos geampresariais 0os gestores de projetos
possuem conhecimento. Com o retorno obtido, é yelsdizer que os gestores ndo conhecem
0S processos da empresa em que atuam, haja wist@ gmpresa possui muitas certificagdes
de qualidade, todos demonstraram conhecer o ale@ntom o modelo CMMI e um deles
também destacou a metodologia PMI. Todos os gestiienaram existir um processo
padrdo seguindo o modelo CMMI, e destes, apenaafiimou que este processo nao era
adaptavel ao projeto.

Outro ponto questionado diz respeito aos benefigioss podem ser identificados
guando o projeto é gerenciado através de procedisbsdos a boas praticas, e, observando
as respostas, € possivel destacar que um bom ala®p vem a reduzir prejuizos com
tempo e custo, bem como desgaste com o clientdtaredo numa relacdo de maior confianca

entre eles.
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Em seguida, sdo abertos questionamentos sobreno pla projeto definido na
empresa: quem define o plano, se existe algum méada dimensionar as tarefas e os
produtos de trabalho, como sdo estimados o estog@usto para a execucgdo das tarefas e
produtos de trabalho e se sao definidos marcosgpprajeto. Dois gestores afirmaram que o
escopo é definido pela area de negdécio juntamente & area de Tl, sendo que um deles
retornou que o escopo € definido pelo gerente ajetpre analista lider. Sobre dimensionar as
tarefas, um deles descreve que realiza de acordoacoomplexidade e os demais realizam
com base no numero de requisitos existentes, $fooce e custo sdo calculados com base no
dimensionamento anterior. Os marcos do projeto éam&éo definidos por todos os gestores,
entretanto apenas um faz um cronograma além p#gawh controle maior sobre os marcos.

Com relacédo aos riscos do projeto, foi questionsel®sao identificados, definidos,
monitorados e mitigados quando necessario, seng@penas um dos gestores afirmou que
sao realizados todos o0s passos para a gestaocaefiesvriscos, os demais alegaram que 0s
riscos sado apenas identificados.

Outro questionamento foi acerca do planejamento hédslidades, recursos e o
ambiente de trabalho necessarios aos projetoss toelataram que realizam o devido
planejamento.

Quanto as informacdes necessarias na execucaojetopdois gestores concordaram
que as informacdes sdo solicitadas no decorrerrdietp, e apenas um salientou que as
informacdes séo requeridas junto com o estudoatelidade.

Outro processo incluido no escopo das entrevisiagpcesso de aquisicdo, sendo
guestionado se a empresa em questao pratica acaquiseja ela de produtos ou servicos, e
se possui este processo formalizado. Dos trésrgestapenas dois responderam, o primeiro
respondeu que a aquisicdo ocorre conforme demarmaegundo que ela ocorre e que 0
processo é formalizado junto com o cliente.

Os gestores também foram indagados sobre as mimciglhas que tiveram em
projetos, sendo citada a indisponibilidade de nieg&er suscetivel demais a inclusdes de
escopo, falta de planejamento efetivo impactande@stos e recursos, falta de métricas para
controle do projeto e falta de gerenciamento deasos, além claro, de mas defini¢cdes. Estas
respostas estdo alinhadas com o0s erros mais comangerenciamento de projeto
apresentados no capitulo 1.

Sobre 0 sucesso em projetos, um dos gestoresaatque um projeto é realizado com
sucesso quando aplicada@uwstomer survegue é a pesquisa de satisfacao realizada noeclient

em que o projeto foi implantado, outro retornou qQusucesso no projeto € obtido perante
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entregas no prazo e conforme especificacdes bemmutadas, e por fim, o Ultimo gestor
salientou que tendo um escopo, cronograma, cugtcuesos bem alinhados trabalhando com
0 prazo de inicio e fim do projeto.

A Ultima questdo foi relacionada com as métricagqdalidade e desempenho, se
possuiam a pratica de serem aplicadas e considecad# base histérica para os proximos
projetos, apenas um gestor informou que utilizaprotesso de controle para 0s projetos
operando com métricas de desempenho e qualidaderalosssos, tanto no quesito processo
do cliente quanto as entregas funcionais e técdasgonsultores.

Baseado em todo o contexto abordado e discutidseniabalho, e no retorno das
entrevistas de cada gestor em suas areas distintagssivel concluir e enfatizar o quao
deficiente estd o processo de gestdo dos projedogngpresa XYZ. Apesar de varias
certificacdes que atestam a maturidade dos proxzas@mpresa € evidente que estes nao

fazem parte do dia a dia das areas, impactandauiente na qualidade e frente ao cliente.

4.2 AS MELHORES PRATICAS PARA A GESTAO DE PROJETRSEGUNDO
OS MODELOS DE QUALIDADE CMMI E MPS.BR

Conforme introduzido no capitulo 2.3, a base patdagdo do modelo MPS.BR sédo
as normas ISO/IEC 12207:2008, ISO/IEC 20000:20EG#IEC 15504-2, que também sado a
base para 0 modelo CMMI. Tendo, os modelos MPS.EBRI#I, a mesma base, é possivel
equipara-los.

O objetivo desta pesquisa € mapear e modelar cegsocde gestdo de projetos
satisfazendo requisitos dos dois modelos de queid€ MMI e MPS.BR). Isso auxilia as
empresas que estdo em busca de ambas certificqudissp modelo implementara os
processos existentes nos dois modelos.

Como ja descrito no capitulo 2, os dois modelos d@adidos em niveis de
maturidade, sendo que o modelo CMMI vai do nivabhivel 5, e suas areas de processo sao
categorizadas em Suporte, Gestdo de Projeto, Gdst&®wocesso e Engenharia, enquanto o
modelo MPS.BR vai do nivel G ao nivel A.

Neste contexto, foi utilizada como base para a&&dalo modelo proposto a categoria
de Gestdo de Projetos do modelo CMMI visando mapegeréncia de projetos como um
todo. Esta categoria € composta pelas areas dessax: Gestao Integrada de Projeto + IPPD
(IPM), Monitoramento e Controle do Projeto (PMClarigjamento de Projeto (PP), Gestao
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Quantitativa de Projeto (QPM), Gestdo de RequigiRiSQM), Gestédo de Riscos (RSKM) e
Gestao de Contrato com Fornecedores (SAM).

O foco, é estabelecer o vinculo existente entrearess de processos CMMI
categorizadas em Gestdo de Projetos com os precdssonodelo MPS.BR. Abaixo, se

encontra a tabela apresentando o vinculo entreissmbdelos:

Tabela 8 - Gestao de projetos: Vinculo entre osgasns CMMI e MPS.BR

CMMI
Categoria de Processo - Gestdo de Projeto MPS.BR
Areas de Processo Nivel de Processo Nivel de
Maturidade Maturidade

Planejamento do Projeto 2 Geréncia de Projetos EGe
Monitoramento e Controle de
Projeto 2 Geréncia de Projetos G
Gestao de Requisitos 2 Geréncia de Requisitos G
Gestéo de Contrato com
Fornecedores 2 Aquisicéo F
Gestao Integrada de Projeto + IPPD 3 GerénciaajetbBs E
Gestéo de Riscos 3 Geréncia de Riscos C
Gestao Quantitativa do Projeto 4 Geréncia de Projet B

Fonte: adaptado pelo autor.

Conforme a tabela anterior, segue detalhamentoacsss de processo do modelo
CMMI:

» A éarea de processo Planejamento de Projeto (PR) ¢@mo objetivo fornecer
subsidios para estabelecer e manter planos visdeflnir as atividades de
projeto”. (SEI, 2010, p. 281, traducdo nossa)

* A éarea de processo Monitoramento e Controle deefrqPMC) tem como
objetivo “fornecer subsidios para proporcionar hiilslade do progresso do
projeto, de forma que acbes corretivas aproprigassam ser implementadas
guando o desempenho do projeto desviar signifiaatente do plano.” (SEI, 2010,
p. 271, traducdo nossa)

* O objetivo da area de processo Gestdo de Requi(ie®M) € “gerenciar 0s
requisitos dos produtos do projeto e os componetdeproduto garantindo o
alinhamento entre esses requisitos e os planosojietgp e produtos de trabalho.”
(SEI, 2010, p.341, traducao nossa)
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O objetivo da area de processo Gestdo de ContomtoFornecedores (SAM) &
“gerenciar a aquisicao de produtos e servicos aeéedores”. (SEI, 2010, p.363,
traducdo nossa)
O objetivo da area de processo Gestao Integra@agjeto (IPM) é “estabelecer e
gerenciar o projeto e o envolvimento das partesessadas relevantes de acordo
com um processo definido e integrado que é adapdapartir do conjunto de
processos-padrao da organizacéo.” (SEl, 2010, ptdducdo nossa)
O objetivo da area de processo Gestdo de RiscdasMRSegundo o SEI (2010,
p.349, traducdo nossa) e
Identificar potenciais problemas antes que ocormamiiio as atividades de
tratamento de riscos podem ser planejadas e caeocah pratica quando

necessario (ao longo da vida do produto ou do fppara mitigar impactos
indesejaveis que comprometam a realizagdo dos\aiget

O objetivo da area de processo Gestao Quantitdé\Rrojeto (QPM) é “gerenciar
guantitativamente o processo definido para o projetando alcancar os objetivos
para qualidade e para desempenho de processolesii para o projeto.” (SEI,

2010, p.307, traducao nossa)

Abaixo sera apresentado o detalhamento dos pracdesmodelo MPS.BR, conforme

Tabela 8:

Sobre o processo de Geréncia de Projetos a Séfiét (p.7), detalha

O propésito do processo Geréncia de Projetos éadstzer e manter planos
qgue definem as atividades, recursos e responsadidéd do projeto, bem

como prover informacdes sobre o andamento do prajae permitam a

realizagé@o de corre¢bes quando houver desviodisgghios no desempenho
do projeto. O proposito deste processo evolui aidaedue a organizagao
cresce em maturidade. Assim, a partir do nivelldres resultados evoluem
e outros sdo incorporados, de forma que a ger@eciarojetos passe a ser
realizada com base no processo definido para oetprag nos planos

integrados. No nivel B, a geréncia de projetos gpasser um enfoque

guantitativo, refletindo a alta maturidade que speea da organizacéo.
Novamente, alguns resultados evoluem e outross@opiorados.

O proposito do processo de Geréncia de Requigtpensio a Softex (2011, p.29)

“é gerenciar os requisitos do produto e dos commesedo produto do projeto e

identificar inconsisténcias entre os requisitogplasos do projeto e os produtos de
trabalho do projeto”.

Sobre o processo de Aquisi¢éo, seu propoésito @fgar a aquisicdo de produtos
gue satisfacam as necessidades expressas peleceatieju{SOFTEX a, 2011, p.8)
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* O processo de Geréncia de Riscos tem como propdasiatificar, analisar, tratar,
monitorar e reduzir continuamente os riscos eml minganizacional e de projeto.”
(SOFTEX d, 2011, p.22)

Contextualizadas as areas de processos do CMMIMPRIBR, é possivel mapear os

resultados esperados dos modelos, indicando olegigeen em comum.

Sobre a area de Planejamento do Projeto do moddiiCsegue mapeamento de

seus resultados esperados com o processo de Gedérerojetos do modelo MPS.BR.

Tabela 9 - CMMI - Planejamento de Projeto x MPS:BBeréncia de Projetos

(Continua)
CMMI - Processo: MPS.BR - Processo: CMMI x MPS.BR
Planejamento de Projeto Geréncia de Projetos Pontos em Comum

PP1.1 Estimar o Escopo do GPR 1 - O Escopo do Definir o escopo do projeto através
Projeto trabalho para o projeto € da Estrutura Analitica do Projeto
definido (EAP) também conhecida como
Work Breakdown Structur@vBs).

PP1.2 Estabelecer GPR2 - As tarefas e os  Definir técnica para estimar o
Estimativas para Atributos deprodutos de trabalho do tamanho das tarefas e produtos de
Produtos de Trabalho e de  projeto séo trabalho.

Tarefas. dimensionados utilizando

métodos apropriados

PP1.3 Definir Ciclo de Vida GPR3 - 0O modelo e as  Definir fases para o ciclo de vida

do Projeto fases do ciclo de vida do do projeto, que possibilidade
projeto séo definidos periodos planejados para
avaliacOes e para a tomada de
decisoes.
PP1.4 Determinar GPRA4 - (Até o nivel F) O Fornecer estimativas de esforgo e
Estimativas de Esforgo e esforgco e o custo para a custo para as tarefas e produtos de
Custo execucao das tarefas e trabalho, baseado em modelos ou

dos produtos de trabalho dados historicos. Caso seja alguma

sdo estimados com base tarefa ou produto de trabalho

em dados histéricos ou inédito (nunca realizado) tera maior

referéncias técnicas dificuldade ao realizar a estimativa,
pois deve-se levar em consideracao
que sera gasto um tempo maior
com pesquisas e maiores reservas
de planejamento.
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Tabela 9 — CMMI - Planejamento de Projeto x MPS@#éncia de Projetos

(Continuacao)

CMMI - Processo:
Planejamento de Projeto

MPS.BR - Processo: CMMI x MPS.BR
Geréncia de Projetos Pontos em Comum

PP2.1 Estabelecer
Orcamento e Cronograma

PP2.2 Identificar Riscos do
Projeto

PP2.3 Planejar Gestéo de
Dados

PP2.4 Planejar Recursos do
Projeto

GPRS5 - O orcamento e o Identificar as dependéncias entre as

cronograma do projeto, tarefas para que entdo seja

incluindo a definicdo de estabelecido o cronograma das

marcos e pontos de atividades, baseado na EAP e nas

controle, sao estimativas de esforgo e custo,

estabelecidos e mantidos tendo assim o inicio, a duragdo e o
término definidos. O orcamento é
criado com base no cronograma e
na estimativa de custos.

GPR6 - Os riscos do Identificar, analisar a

projeto s&o identificados probabilidade, impacto e priorizar
e 0 seu impacto, 0S possiveis riscos

probabilidade de (documentando).

ocorréncia e prioridade
de tratamento sdo
determinados e
documentados

GPRS9 - Os dados Levantar os dados necessarios para
relevantes do projeto sdo a execucao do projeto. Planejar a
identificados e planejadosgestéo destes dados desde a coleta
guanto a forma de coleta, e armazenamento até a integridade
armazenamento e e seguranca destes dados.
distribuicdo. Um

mecanismo é estabelecido

para acessa-los,

incluindo, se pertinente,

guestdes de privacidade e

seguranca

GPRS8 - (Até o nivel F)  Planejar com base na EAP as

Os recursos e o0 ambiente tarefas com 0s respectivos recursos
de trabalho necessarios e ambiente necessarios para

para executar o projeto  execucéo.

sao planejados

PP2.5 Planejar Habilidades e GPR7 - Os recursos Verificar quais as habilidades

Conhecimento Necessarios

humanos para o projeto requeridas para a execucao das

sdo planejados tarefas do projeto e entédo alocar

considerando o perfil e 0 ou contratar 0os recursos

conhecimento necessariosiumanos.

para executa-lo Caso a pessoa alocada, ndo tenha
a habilidade para a qual foi
designada, deve ser treinada.
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Tabela 9 — CMMI - Planejamento de Projeto x MPS@#Réncia de Projetos

(Concluséo)

CMMI - Processo:
Planejamento de Projeto

MPS.BR - Processo:
Geréncia de Projetos

CMMI x MPS.BR
Pontos em Comum

PP2.6 Planejar o
Envolvimento das Partes
Interessadas

GPR20 - (A partir do
nivel E) Equipes

envolvidas no projeto séo
estabelecidas e mantidas

a partir das regras e
diretrizes para
estruturacdo, formacao e
atuacao

Realizar o planejamento do
envolvidos no projeto.

PP2.7 Estabelecer o Plano dd5PR10 - Um plano geral Criar um plano para o projeto

Projeto

PP3.1 Revisar Planos que
Afetam o Projeto

PP3.2 Conciliar Carga de
Trabalho e Recursos

PP3.3 Obter
Comprometimento com o
Plano

para a execucao do
projeto é estabelecido
com a integracao de
planos especificos

GPR10 - Um plano geral
para a execucao do
projeto € estabelecido
com a integracao de
planos especificos

GPR11 - A viabilidade de
atingir as metas do
projeto € explicitamente
avaliada considerando
restricbes e recursos
disponiveis. Se
necessario, ajustes sdo
realizados

GPR12 - O Plano do
Projeto é revisado com

contemplando todos os aspectos do
trabalho, agrupando de maneira
I6gica: o ciclo de vida do projeto;
tarefas técnicas e de gestao;
orcamentos e cronogramas;
marcos; requisitos para gestéo de
dados, identificacéo de riscos,
recursos e habilidades; e
identificacdo de partes interessadas
e suas interacoes.

Revisar todos os planos que afetam
0 projeto, visando um

entendimento comum do escopo,
objetivos, papeis e relacionamentos
importantes para o sucesso do
projeto.

Conciliar o plano do projeto com
0S recursos estimados e
disponiveis.

Revisar o plano do projeto com os
interessados para obter

todos os interessados e o comprometimento deles. Os

compromisso com ele é
obtido e mantido

individuos ou grupos que se
assumem o compromisso devem
confiar de que o trabalho sera
entregue com as restricoes de
custo, cronograma e desempenho
apresentadas.

Fonte: adaptado pelo autor
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Sobre a area de Monitoramento e Controle do Prajetanodelo CMMI, segue
mapeamento de seus resultados esperados com sguwaleeGeréncia de Projetos do modelo
MPS.BR.

Tabela 10 - CMMI — Monitoramento e Controle do Btojx MPS.BR - Geréncia de Projetos
(Continua)

CMMI - Processo:
Monitoramento
e Controle de Projeto

MPS.BR - Processo:

Geréncia de Projetos Pontos em Comum

PMC1.1 Monitorar os GPR13 - O escopo, as  Comparar o que foi planejado com o
Parametros de Planejamentotarefas, as estimativas, 0 executado, identificando possiveis
do Projeto orcamento e o cronogramalesvios.

do projeto sdo monitorados
em relagéo ao planejado
GPR14 - Os recursos
materiais e humanos bem
como os dados relevantes
do projeto sdo monitorados
em relacdo ao planejado

PMCL1.2 Monitorar GPR16 - O envolvimento Monitorar 0S compromissos
Compromissos das partes interessadas n@onforme estabelecidos pelos
projeto é planejado, interessados no plano do projeto.

monitorado e mantido

PMC1.3 Monitorar Riscos doGPR15 - Os riscos s&o  Monitorar os riscos levantados
Projeto monitorados em relagéo aatualizando o status do risco quanto
planejado a probabilidades de ocorréncia e
mudanca de prioridade e identificar
Novos riscos até entdo néo
considerados.

PMCL1.4 Monitorar a Gestdo GPR9 - Os dados Monitorar se a gestao destes dados
de Dados relevantes do projeto sdo esta seguindo conforme o planejado.

identificados e planejados

guanto a forma de coleta,

armazenamento e

distribuicdo. Um

mecanismo é estabelecido

para acessé-los, incluindo,

se pertinente, questdes de

privacidade e seguranca
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Tabela 10 — CMMI — Monitoramento e Controle de & MPS.BR — Geréncia de Projetos

(Concluséo)

CMMI - Processo:
Monitoramento
e Controle de Projeto

MPS.BR - Processo:

Geréncia de Projetos Pontos em Comum

PMC1.5 Monitorar o
Envolvimento das Partes
Interessadas

PMC1.6 Conduzir Revisdes
de Progresso

PMC1.7 Conduzir Revisdes
de Marco

PMC2.1 Analisar Questdes
Criticas

PMC2.2 Implementar Acbes
Corretivas

PMC2.3 Gerenciar A¢des
Corretivas

GPR16 - O envolvimento Planejar, monitorar e manter as

das partes interessadas ninteracdes das partes interessante no
projeto € planejado, decorrer do projeto.

monitorado e mantido

GPR13 - O escopo, as  Comparar o que foi planejado com o
tarefas, as estimativas, 0 executado, identificando possiveis
orcamento e o cronogramalesvios.

do projeto sdo monitoradomformar as partes interessadas do
em relagédo ao planejado status do projeto.

GPR17 - Revisbes sdo  Revisar como o projeto como um
realizadas em marcos do todo esta. Revisbes em marcos sao
projeto e conforme estabelecidas no planejamento do
estabelecido no projeto.

planejamento

GPR18 - Registros de Identificar e analisar questdes
problemas identificados e criticas e determinar a¢des corretivas
o resultado da andlise de com as partes interessadas.
guestdes pertinentes,

incluindo dependéncias

criticas, sao estabelecidos

e tratados com as partes

interessadas

GPR19 - Ac¢bes para

corrigir desvios em relacadmplementar acdes corretivas para
ao planejado e para tratar as questdes criticas

prevenir a repeticdo dos identificadas.

problemas identificados

sao estabelecidas,

implementadas e

acompanhadas até a sua

concluséo

~ Gerenciar as agdes corretivas
GPR19 - Agdes para : & ~
S ; ~ realizadas para tratar as questbes
corrigir desvios em relacag_... . e )
. criticas identificadas até sua
ao planejado e para

. o conclusao, verificando a eficacia de
prevenir a repeticao dos

problemas identificados tal agdo.
séo estabelecidas,
implementadas e

acompanhadas até a sua
concluséo

Fonte: adaptado pelo autor
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Sobre a area de Gestdo de Requisitos do modelo Ch#gue mapeamento de seus

resultados esperados com o processo de GerénRiaguisitos do modelo MPS.BR.

Tabela 11 - CMMI - Gestéo de Requisitos x MPS.BReréncia de Requisitos

CMMI - Processo: MPS.BR - Processo: Pontos em Comum
Gestao de Requisitos Geréncia de Requisitos

REQML1.1 Obter GREL1 - O entendimento  Obter entendimento dos
Entendimento dos dos requisitos é obtido requisitos junto aos fornecedores
Requisitos junto aos fornecedores de de requisitos.

requisitos Documentar os requisitos a fim

de comprovar o entendimento.

REQM1.2 Obter GREZ2 - Os requisitos sdo Obter comprometimento da
Comprometimento com avaliados com base em  equipe que ird implementar o
os Requisitos critérios objetivos e um requisito.

comprometimento da
equipe técnica com estes
requisitos € obtido

REQM1.3 Gerenciar GRES - Mudangas nos
Mudancas nos Requisitos requisitos sdo gerenciadas
ao longo do projeto

REQM1.4 Manter GRES3 - A rastreabilidade
Rastreabilidade bidirecional entre os
Bidirecional dos requisitos e os produtos
Requisitos de trabalho é estabelecida
e mantida
REQML1.5 Identificar GRE4 - Revisbes em
Inconsisténcias entre planos e produtos de
Produtos de Trabalho, trabalho do projeto séo
Planos de Projeto e realizadas visando a
Requisitos identificar e corrigir

inconsisténcias em
relacédo aos requisitos

Documentar acordos.

Analisar e documentar
necessidade da mudanca.
Analisar impacto de mudancas
Nnos requisitos.

Manter historico de decisbes
acerca dos requisitos alterados ou
nao.

Manter a rastreabilidade
bidirecional dos requisitos e
produtos de trabalho.

Verificar a consisténcia entre os
requisitos e os produtos de
trabalho.

Documentar e corrigir as
inconsisténcias encontradas.

Fonte: adaptado pelo autor

Sobre a area de Gestdo de Contratos com Fornesedorenodelo CMMI, segue

mapeamento de seus resultados esperados com sgwaeeAquisicdo do modelo MPS.BR.
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Tabela 12 - CMMI - Gestao de Contratos com Fornee=dx MPS.BR — Aquisicéo

(Continua)

CMMI - Processo:
Gestao de Contrato
com Fornecedores

MPS.BR - Processo:
Aquisicao

Pontos em Comum

SAM1.1 Determinar
Tipo de Aquisicdo

SAM1.2 Selecionar
Fornecedores

SAM1.3 Estabelecer
Contratos com
Fornecedores

SAM2.1 Executar
Contrato com
Fornecedor

AQU1 - As necessidades
de aquisicdo, as metas,
0s critérios de aceitacdo
do produto, os tipos e a
estratégia de aquisicao
séo definidos

AQU2 — Os critérios de
selecdo do fornecedor
séo estabelecidos e
usados para avaliar os
potenciais fornecedores
AQU3 - O fornecedor é
selecionado com base na
avaliacdo das propostas e
dos critérios
estabelecidos

AQU4 - Um acordo que
expresse claramente as
expectativas,
responsabilidades e
obrigacdes de ambas as
partes (cliente e
fornecedor) é
estabelecido e negociado
entre elas

AQUS5 - Um produto

que satisfaca a
necessidade expressa
pelo cliente é adquirido
baseado na andlise dos
potenciais candidatos
AQUS6 — A aquisicao é
monitorada de forma que
as condicoes
especificadas sejam
atendidas, tais como
custo, cronograma e
qualidade, gerando acdes
corretivas quando
necessario

Identificar a necessidade de
aquisicao, determinando que
requisitos deverao ser
atendidos e de que tipo sera
esta aquisicao.

Selecionar os fornecedores
com base na avaliacdo de suas
capacidade em satisfazer aos
requisitos especificados e
critérios estabelecidos
(exempilo: localizagéo
geografica, equipe e
infraestrutura disponiveis para
o trabalho, dentre outros).

Preparar, negociar e
documentar um acordo com o
fornecedor, contendo as
expectativas,
responsabilidades e
obriga¢cbes de ambas partes.

Executar atividades com o
fornecedor conforme
destacado no contrato com o
fornecedor.

Monitorar a aquisi¢ao
conforme termos definidos no
contrato.



Tabela 12 — CMMI - Gestéo de Contrato com Forneesdo MPS.BR Aquisicdo

(Concluséo)

CMMI - Processo:
Gestao de Contrato
com Fornecedores

MPS.BR - Processo:
Aquisicéo

Pontos em Comum

SAM2.2 Monitorar
Processos Selecionados
do Fornecedor

SAM2.3 Avaliar
Produtos de Trabalho
Selecionados do
Fornecedor

SAM2.4 Aceitar
Produto Adquirido

SAM2.5 Transferir
Produtos

AQUS6 — A aquisicao é
monitorada de forma que
as condicoes
especificadas sejam
atendidas, tais como
custo, cronograma e
qualidade, gerando acdes
corretivas quando
necessario

AQU7 — O produto é
entregue e avaliado em
relacdo ao acordado e 0s
resultados séo
documentados

AQUY7 — O produto é
entregue e avaliado em
relacdo ao acordado e 0s
resultados séo
documentados.

AQUS8 — O produto
adquirido é incorporado
ao projeto, caso
pertinente

Monitorar 0 progresso e o
desempenho do fornecedor.
Acompanhar processos da
garantia e gerencia de
configuracao.

Selecionar e avaliar os
produtos de trabalho feitos
pelo fornecedor.

Conduzir e documentar teste
de aceitacdo do produto
conforme critérios
estabelecidos, gerando
relatorios com os resultados
obtidos.

Revisar e obter acordo com os
principais envolvidos sobre os
procedimentos de aceitacao.
Assegurar que o acordo com 0
fornecedor foi satisfeito, por
meio de revisdes, término e
aceitacdo dos procedimentos
de teste e auditorias de
configuracao.

Definir, executar e registrar
um plano de incorporacgéo do
produto ao projeto (se
necessario).

Fonte: adaptado pelo autor
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Sobre a area de Gestao Integrada de Projeto + kRPInodelo CMMI, segue
mapeamento de seus resultados esperados com sguwaleeGeréncia de Projetos do modelo
MPS.BR.
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Tabela 13 - CMMI - Gestéo Integrada de ProjetoROK MPS.BR - Geréncia de Projetos

(Continua)

CMMI - Processo: Gestao

Integrada de Projeto + IPPD de Projetos

MPS.BR - Processo: Geréngia
Ponto em Comum

IPM1.1 Estabelecer o
Processo Definido para o
Projeto

IPM1.2 Utilizar os Ativos de
Processo da Organizacao pa
Planejar as Atividades do
Projeto

IPM1.3 Estabelecer o
Ambiente de Trabalho do
Projeto

IPM1.4 Integrar Planos

IPM1.5 Gerenciar o Projeto
Utilizando Planos Integrados

IPM1.6 Contribuir para os
Ativos de Processo da
Organizacéo

IPM2.1 Gerenciar o
Envolvimento das Partes
Interessadas

IPM2.2 Gerenciar
Dependéncias

IPM2.3 Solucionar Questdes
Criticas de Coordenacédo

GPR 22.(A partir do nivel E) Definir um processo para o

Um processo definido para oprojeto a partir do conjunto de
projeto € estabelecido de  processos padrdo da organizacao.
acordo com a estratégia para

adaptacao do processo da

organizacao.

GPR 4.(A partir do nivel E) Reallz_ar as estimativas com base
B‘planejamento e as nos a'glvo's de processo e
repositério de medicdes da

estimativas das tarefas do RS .
. .~ grganizacao, planejando as
projeto séo feitos baseados ng.7. .
atividades do projeto.

repositério de estimativas e no
conjunto de ativos de
processo organizacional.

GPR 8.(A partir do nivel E) Prever os recursos e o ambiente
Os recursos e 0 ambiente dede trabalho, necessérios para a
trabalho necessarios para  execucédo do projeto. Todos 0s
executar os projetos sao recursos precisam ser

planejados a partir dos explicitamente planejados,
ambientes padrao de trabalhanesmo os j4, possivelmente,
da organizacao. existentes, contrapartida, deve ser

avaliada a necessidade de compra
de algum outro recurso
inexistente.

Sem resultado MPS.BR
correspondente.

Sem resultado MPS.BR
correspondente.

GPR21.(A partir do nivel E) Contribuir com as experiéncias
Experiéncias relacionadas aasbtidas na execucédo do projeto
processos contribuem para oselevantes para os ativos de
ativos de processo processo da organizacao.
organizacional

Sem resultado MPS.BR
correspondente.

Sem resultado MPS.BR
correspondente

Sem resultado MPS.BR
correspondente
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Tabela 13 — CMMI - Gestéo Integrada de ProjetoRDR MPS.BR - Geréncia de Projetos
(Concluséo)

CMMI - Processo: Gestdo| MPS.BR - Processo: Geréncia

Integrada de Projeto + IPPD de Projetos
IPM3.1 Estabelecer a Visdo Sem resultado MPS.BR
Compartilhada do Projeto  correspondente.

Ponto em Comum

IPM3.2 Estabelecer a Sem resultado MPS.BR
Estrutura da Equipe Integrac correspondente.

IPM3.3 Alocar Requisitos as Sem resultado MPS.BR
Equipes Integradas correspondente.

IPM3.4 Estabelecer Equipes Sem resultado MPS.BR
Integradas correspondente.

IPM3.5 Assegurar a Sem resultado MPS.BR
Colaboracéo de Equipes qu¢ correspondente.
Interagem entre Si

Fonte: adaptado pelo autor

Sobre a area de Gestdo de Riscos do modelo CMMlesmapeamento de seus

resultados esperados com o processo de GerénRiaaes do modelo MPS.BR.

Tabela 14 - CMMI - Gestao de Riscos x MPS.BR - Gegde Riscos
(Continua)

CMMI - Processo: Gestdo deMPS.BR - Processo: Geréncla
Pontos em Comum

Riscos de Riscos
RSKM1.1 Determinar FontesGRI1 - O escopo da gerencia qgentificar origens e definir
e Categorias de Riscos riscos é determinado 9

: classificacdes dos riscos.
GRI2 - As origens e as &

categorias de riscos séo
determinadas e os parametros
usados para analisar riscos,
categoriza-los e controlar o
esforco da geréncia de riscos
séo definidos
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Tabela 14 — CMMI — Gestao de Riscos x MPS.BR — @®adde Riscos
(Concluséo)

CMMI - Processo: Gestdo deMPS.BR - Processo: Geréncla
Pontos em Comum

Riscos de Riscos
RSKM1.2 Definir ParametrosGRI2 - As origens e as Definir os parametros para
para Riscos categorias de riscos séo analisar, categorizar e controlar

determinadas e os parametrosa gestao de riscos.
usados para analisar riscos,

categoriza-los e controlar o

esfor¢co da geréncia de riscos

séo definidos

RSKM1.3 Estabelecer uma GRI3 - As estratégias Definir estratégias para a gestao
Estratégia para Gestdo de apropriadas para a geréncia dele riscos.
Riscos riscos séo definidas e

implementadas

RSKM2.1 Identificar Riscos GRI4 - Os riscos do projeto Sa(l)dentn‘lcar e documentar os

) . riscos, a documentacdao inclui o
identificados e documentados, -

. . contexto, as condi¢des e as
incluindo seu contexto,

e o consequéncias de sua
condigBes e possiveis

. . ocorréncia.
consequéncias para o projeto €

as partes interessadas

RSKM2.2 Avaliar, GRI5 - Os riscos séo Avaliar e categorizar 0s riscos
Categorizar e Priorizar Riscogriorizados, estimados e utilizando as categorias e
classificados de acordo com aparametros definidos,
categorias e os parametros  priorizando-os.
definidos

RSKM3.1 Elaborar Planos de .. . Desenvolver planos para
. ; GRIG6 - Planos para a mitigacag
Mitigacao de Riscos

. ~ . Mmitigacdo dos riscos.
de riscos sdo desenvolvidos gac

RSKM3.2 Executar Planos d&sRI7 - Os riscos séo analisadddonitorar os riscos avaliando
Mitigacdo de Riscos e a prioridade de aplicacdo doseu status e executando o plano

recursos para o monitoramentale mitigacdo quando

desses riscos € determinada necessério.

GRI8 - Os riscos séo avaliados

e monitorados para determinar

mudancas em sua situacao e no

progresso das atividades para

seu tratamento

GRI9 - Acbes apropriadas sao

executadas para corrigir ou

evitar o impacto do risco,

baseadas na sua prioridade,

probabilidade, consequéncia ou

outros parametros definidos

Fonte: adaptado pelo autor
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Sobre a area de Gestdo Quantitativa de Projeto CM&fjue mapeamento de seus

resultados esperados com o processo de Gerénerajdéos do modelo MPS.BR.

Tabela 15 - CMMI - Gestédo Quantitativa de ProjeddRS.BR - Geréncia de Projetos

(Continua)

CMMI - Processo:
Gestéo Quantitativa
de Projeto

MPS.BR - Processo: Geréndia
de Projeto

Pontos em Comum

QPM1.1 Estabelecer
0s Objetivos do
Projeto

QPM1.2 Compor o
Processo Definido

QPM1.3 Selecionar
0s Subprocessos a
serem Gerenciados
Estatisticamente

QPM1.4 Gerenciar o
Desempenho do
Projeto

QPM2.1 Selecionar
Medidas e Técnicas
Analiticas

GPR22 - (A partir do nivel B)
Os objetivos de qualidade e
de desempenho do processo
definido para o projeto sdo
estabelecidos e mantidos

GPR23 - (A partir do Nivel

B) O processo definido para o
projeto que o possibilita
atender seus objetivos de
gualidade e de desempenho é
composto com base em
técnicas estatisticas e outras
técnicas quantitativas

GPR24 - (A partir do nivel B)
Subprocessos e atributos
criticos para avaliar o
desempenho e que estao
relacionados ao alcance dos
objetivos de qualidade e de
desempenho do processo do
projeto sdo selecionados

GPR26 - (A partir do nivel B)
O desempenho dos
subprocessos escolhidos para
geréncia quantitativa é
monitorado usando técnicas
estatisticas e outras técnicas
guantitativas

GPR25 - (A partir do nivel B)
Medidas e técnicas analiticas
sdo selecionadas para serem
utilizadas na geréncia
guantitativa

Estabelecer objetivos
mensuraveis sobre a
qualidade e desempenho
de processos no projeto.

Selecionar os subprocessos
gque compdem 0 processo
definido para o projeto
baseado em dados
historicos de estabilidade e
capacidade.

Selecionar os subprocessos
que fardo parte do
processo definido para o
projeto e que serao
gerenciados
estatisticamente.

Monitorar o desempenho
dos subprocessos
selecionados, identificando
a necessidade de acbes
corretivas.

Selecionar medidas e
técnicas analiticas para
serem utilizadas na gestéo
estatistica dos
subprocessos selecionados.
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Tabela 15 — CMMI — Gestéo Quantitativa de ProjekdBS.BR — Geréncia de Projeto

(Concluséo)

CMMI - Processo:
Gestéo Quantitativa
de Projeto

MPS.BR - Processo: Geréndia
de Projeto

Pontos em Comum

QPM2.2 Aplicar
Métodos Estatisticos
para Entender a
Variacdo

QPM2.3 Monitorar o
Desempenho dos
Subprocessos
Selecionados

QPM2.4 Registrar
Dados de Gestdo
Estatistica

GPR26 - (A partir do nivel B)
O desempenho dos
subprocessos escolhidos para
geréncia quantitativa é
monitorado usando técnicas
estatisticas e outras técnicas
guantitativas

GPR28 — (A partir do nivel B)
Questdes que afetam os
objetivos de qualidade e de
desempenho do processo séao
alvo de andlise de causa raiz.

GPR27 - (A partir do nivel B)
O projeto é gerenciado
usando técnicas estatisticas e
outras técnicas quantitativas
para determinar se seus
objetivos de qualidade e de
desempenho do processo
serao atingidos

Sem resultado MPS.BR
correspondente.

Monitorar a variacdo do
desempenho dos
subprocessos selecionados.

Analisar se 0s objetivos

de qualidade e
desempenho esperado dos
subprocessos serao
atingidos.

Fonte: adaptado pelo autor

E possivel identificar no estudo apresentado qyeoocesso IPM possui alguns resultados

esperados no modelo CMMI para os quais ndo haspmneéncia no MPS.BR, estes resultados

também estardo no modelo BPM a ser proposto, emidoraejam requisitos de ambos modelos.
Baseado na andlise dos resultados esperados dossgwe mapeados dos dois

modelos de qualidade é possivel criar 0 modelo gstoppara o processo de Gestdo de

Projetos da empresa.
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4.3 PROPOSTA DE UM MODELO BPM PARA A GESTAO DE PREJDS
SEGUNDO OS MODELOS DE QUALIDADE CMMI E MPS.BR

Com base na definicdo dos relacionamentos exesteitre os resultados esperados
do CMMI e MPS.BR apresentados no subcapitulo amieéi possivel desenhar o modelo
BPM proposto através da notacdo BPMN. O modelo gutopé totalmente baseado nos
conceitos que foram apresentados no decorrer talti@ com o objetivo de auxiliar o
processo de gestao de projetos em empresas dedEngo ser considerado dramework
Ele destaca o melhor caminho para que se tenharen@amento efetivo, entretanto, apenas
detalha o que deve ser feito, e ndo como deveegter ficando a critério do gestor. Dessa
forma, as atividades do modelo proposto seréo api@sas em uma visdo macro do processo.

O modelo proposto, apresentara o processo de ds@stRrojetos, sendo aberto em 3
milestonegsubdivisdo do processo) que sao:

» Definicdo de Escopo;

* Planejamento;

* Monitoramento e Controle.

Cada milestone possui suas respectivas atividades, neste casajda® em
subprocessos. As atividades dos subprocessoszatisbs resultados esperados dos modelos
CMMI e MPS.BR. Abaixo, 0 modelo BPM criado pararodesso de Gestéo de Projetos.

Figura 4 - Modelo BPM - Processo de Gestao de oje

Definigio do Escopo > Planejamento Y Monitoramento e Controle
-

Y
A~ N\

Realizar o levantamentoe
definicio
dos requisitos do projsto

Apresenta
desvios?

Nao :

Nio

Estimaro escopo do projeto s 0 @’ d ﬂ
Comprometimenig

obtida?
Obter comprometimento como

plano do projeta

Elabarar o plano do projeto

pmmmmmm——ae
1
1= ,
I } 1 Gerenciaracdes corretivas
i
i 1
, -

Definir processo doprojeto e (Gerenciar mudargs nos
objetivos de gualidadee requisitos da EAP
desempenho

Processo de Gestio de Projetos

Fonte: adaptado pelo autor
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No milestoneDefinicdo do Escopo, onde inicia o processo dedgede projetos, €
apresentado o subprocesso “Realizar o levantanged&finicdo dos requisitos do projeto”,
este subprocesso € alinhado com os processos ngdht@nto de Projeto (PP) e Gestédo de
Requisitos (REQM) do modelo CMMI e também com axcpssos de Geréncia de Projetos
(GPR) e Geréncia de Requisitos (GRE). Segue, sobégso detalhado.

Figura 5 - Modelo BPM - Subprocesso: Realizar afeamento e definicdo dos requisitos do projeto

rFa Levantar Ger: Obter Mz nl e rasre t:ll:lsde
{ i m|: ometimenta
NS requisitos i

ar 3 EAP do H tO:‘:‘r -
projEt dos requisito:
Fonte: adaptado pelo autor

Sim

_,O

Vm‘ arm nlstenl
uto: t I:.Ih

Abaixo, tabela contendo as atividades do subproc¢&ssalizar o levantamento e

definicdo dos requisitos do projeto”, associadas seus respectivos resultados esperados
dos modelos CMMI e MPS.BR.

Tabela 16 - Subprocesso: Realizar o levantamedédigicdo dos requisitos

Subprocesso: Realizar o levantamento e

definicio dos requisitos Modelos de Qualidade - Resultados Esperados

Atividades CMMI | MPS.BR
Levantar requisitos PP1.1 GPR1
Gerar a EAP do projeto PP1.1 GPR1
Obter entendimento dos requisitos REQM1.1 GRE1
Documentar requisitos REQM1.1 GRE1
Obter compromentimento com os requisitos REQM1.2 EBR
Manter a rastreabilidade bidirecional do
requisito REQM1.4 GRE3
Verificar inconsisténcias entre requisito e
produtos de trabalho REQM1.5 GRE4

Fonte: adaptado pelo autor

O milestone Planejamento, onde inicia efetivamente o planejaonelo projeto é
composto pelos subprocessos “Estimar o escopogjet@t, “Elaborar o plano do projeto”,
“Definir processo do projeto e objetivos de qualelae desempenho” e “Obter

comprometimento com o plano do projeto”.
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O subprocesso “Estimar o escopo do projeto” éhatio com os processos de
Planejamento de Projeto (PP) e Gestao Integradaajeto + IPPD (IPM) do modelo CMMI
e também com o processo de Geréncia de ProjetoR)(@® modelo MPS.BR. Segue,

subprocesso detalhado.

Figura 6 - Modelo BPM - Subprocesso: Estimar o psaw projeto

5 Definir estimativas para Estimar o Definir cicld:de Buscar dados historicos
K atributos de produtos de escopo do vida dcr hrojett; paraestimar esoorgoe 4 ,
>y trabalho € athidades projeto = custo N

Encantrou
dados?

Estimar com base no
levantamento em
pesquisas necesssanas

Determinar
estimathas de
esforco e custo

Fonte: adaptado pelo autor

Segue abaixo, tabela contendo as atividades dorardsso “Estimar o escopo do
projeto”, associadas com seus respectivos resslt@sperados dos modelos CMMI e

MPS.BR.

Tabela 17 - Subprocesso: Estimar o escopo do projet

Subprocesso: Estimar o escopo do projetp Model@3uddidade - Resultados Esperados

Atividades CMMI | MPS.BR
Definir estimativas para atributos de
produtos de trabalho e atividades PP1.2 GPR2
Estimar o escopo do projeto PP1.1 GPR1
Definir ciclo de vida do projeto PP1.3 GPR3
Buscar dados histéricos para estimar
esforgo e custo PP1.4, IPM1.2 GPR4
Estimar com base no levantamento em
pesquisas necessarias PP1.4 GPR4
Determinar estimativas de esfor¢o e custo PP1.4 IGPR

Fonte: adaptado pelo autor

O subprocesso “Elaborar o plano do projeto” éhalito com os processos de
Planejamento de Projeto (PP), Gestdo de Contrato Fearnecedores (SAM) e Gestao de
Riscos (RSKM) do modelo CMMI e também com os precssde Geréncia de Projetos
(GPR), Aquisicdo (AQU) e Geréncia de Riscos (GRY wchodelo MPS.BR. Segue,

subprocesso detalhado.
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Figura 7 - Modelo BPM - Subprocesso: Elaborar apldo projeto

Plansjar =

—p| recursosdo |
projets
——
——
Plansjar 2=
habilidades e
cenhecimentos L2
P § Plznsjzr o Estabsiecer o
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N L/ partes interessadas projets

Plansiar squisicies

L ]
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p—

ol
S

Plangjar gestdo intzgrada

Fonte: adaptado pelo autor

E possivel observar no modelo do subprocesso ¢Ealm plano do projeto” que ele
ainda abre outros trés subprocessos que sao “@lawgjisicoes”, “Planejar riscos do projeto”
e “Planejar gestédo integrada”.

Segue abaixo, detalhamento do subprocesso “Ptaapjesicoes”:

Figura 8 - Modelo BPM - Subprocesso: Planejar agfigs

Aquisicao
necessarial

Analisar AN sim Definir critérios de Analisar s Negociar e estabelecer Obter
. necessidade de { . aceitacdo da fornecedores e B contrato com comprometimento
aquisigio W aquisicao Suas proposias e fornecedor dos intersssados
Nao

Fonte: adaptado pelo autor.

Outro subprocesso a ser detalhamento é o “Plansjas do projeto”:

Figura 9 - Modelo BPM - Subprocesso: Planejar 8w projeto

e ——

Determinar

origens dos
riscas

— ¥ z
RN Idenitificar os A\..'al_lar E_ Definir planos
S i priorizar os bk
N riscos g de mitigacdo
W riscos

Determinar
categonas de
riscos
—

Fonte: adaptado pelo autor.



62

Finalizando o subprocesso “Elaborar plano do prtjesegue detalhamento de seu
subprocesso “Planejar gestao integrada”:

Figura 10 - Modelo BPM - Subprocesso: Planejarageisttegrada

Projetos
integrados?

Verificar ’ S Estabelecer Estabelecer a Alocar requisitos
g F _ Estabelecer a 3 = ) 7
projetos $ Integrar planos visdo integrada equipe estrutura da para equipe
integrados LY 2 integrada equipe integrada integrada

Mao

Fonte: adaptado pelo autor.

Segue abaixo, tabela contendo as atividades dgwrasessos “Elaborar plano do
projeto”, “Planejar aquisicdes”, “Planejar riscassdorojetos” e “Planejar gestéo integrada”,

associadas com seus respectivos resultados espel@modelos CMMI e MPS.BR.

Tabela 18 - Subprocesso: Elaborar o plano do rdidanejar aquisigoes; Planejar riscos dos
projetos; Planejar gestéo integrada.

(Continua)

Subprocesso: Elaborar o plano do projeto;
Planejar aquisi¢cdes; Planejar riscos dos | Modelos de Qualidade - Resultados Esperados
projetos; Planejar gestdo integrada.

Atividades CMMI | MPS.BR
Elaborar o plano do projeto PP2.7 GPR10
Identificar as dependéncias entre as atividades 2IPM
Estabelecer cronograma das atividades PP2.1 GPR5
Estabelecer o orcamento do projeto PP2.1 GPR5
Planejar a gestédo de dados PP2.3 GPR9
Planejar os recursos do projeto PP2.4,1IPM1.3 GPRS8
Planejar habilidades e conhecimentos PP2.5 GPR7
Planejar o envolvimento das partes GPR20 (a partir do
interessadas PP2.6 nivel E)
Estabelecer o plano geral do projeto PP2.7 GPR10
Analisar necessidade de aquisi¢ao SAM1.1 AQU1
Definir critérios de aceitacdo da aquisicdo SAM1.1 AQU1
Avaliar fornecedores e suas propostas SAM1.2 AQUAJ3
Selecionar fornecedor SAM1.2 AQU2, AQU3
Negociar e estabelecer contrato com
fornecedor SAM1.3 AQUA4
Obter comprometimento dos interessados SAM1.3 AQU4
Determinar origens dos riscos RSKM1.1, RSKM1.2 GRARI2
Determinar categorias de riscos RSKM1.1, RSKM1.2 IXGR
Identificar os riscos PP2.2, RSKM2.1 GPR6, GRI4

Avaliar e priorizar os riscos RSKM2.2 GRI5
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Tabela 18 — Subprocesso: Elaborar o plano do prdpganejar aquisicées; Planejar riscos dos
projetos; Planejar gestéo integrada.
(Concluséo)

Subprocesso: Elaborar o plano do projeto;
Planejar aquisi¢cdes; Planejar riscos dos | Modelos de Qualidade - Resultados Esperados
projetos; Planejar gestdo integrada.

Atividades CMMI | MPS.BR
Definir planos de mitigagéo RSKM3.1 GRI6
Verificar projetos integrados IPM1.4 -
Integrar planos IPM1.4 -
Estabelecer a visdo integrada IPM3.1 -
Estabelecer equipe integrada IPM3.4 -
Estabelecer a estrutura da equipe integrada IPM3.2 -
Alocar requisitos para equipe integrada IPM3.3 -

Fonte: adaptado pelo autor

O subprocesso “Definir processo do projeto e otgstde qualidade e desempenho” é
alinhado com o processo de Gestdo QuantitativardgetB (QPM) do modelo CMMI e
também com o processo de Geréncia de Projetos (GPRpdelo MPS.BR.

Figura 11 - Modelo BPM - Subprocesso: Definir pgsmedo projeto e objetivos de qualidade e
desempenho

Mo

‘ Sim Selecionar os subprogessos Definir objetivos de Selecionar os subprogessosa Selecionar medidas etémias
paracompor oprocesso do qualidade e desempenho serem gerendados analiticas para gerendar
A projeto para os processos no projeto estatistiamente estatisticamente os subprocessos
Gerenciado

quantitatiamerte?

Verificar se processo
sera gerenciado
quantitathamerie

Fonte: adaptado pelo autor.

Segue abaixo, tabela contendo as atividades dpraésso “Definir processo do
projeto e objetivos de qualidade e desempenhobtcastas com seus respectivos resultados
esperados dos modelos CMMI e MPS.BR.

Tabela 19 - Subprocesso: Definir processo do pr@etbjetivos de qualidade e desempenho
(Continua)
Subprocesso: Definir processo do projeto &odelos de Qualidade - Resultados Esperados
objetivos de qualidade e desempenho

Atividades CMMI | MPS.BR
Verificar se processo sera gerenciado QPM1.1 GPR22 (a partir do
guantitativamente nivel B)
Selecionar os subprocessos para compor o QPM1.2, IPM1.1 GPR23 (a partir do
processo do projeto nivel B), GPR22 (a

partir do nivel E)
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Tabela 19 — Subproceso: Definir processo do pr@etbjetivos de qualidade e desempenho
(Concluséo)
Subprocesso: Definir processo do projetg &odelos de Qualidade - Resultados Esperados
objetivos de qualidade e desempenho

Atividades CMMI | MPS.BR
Definir objetivos de qualidade e desempenh@QPM1.1 GPR22 (a partir do
para 0S processos no projeto nivel B)
Selecionar 0s subprocessos a serem QPM1.3 GPR24 (a partir do
gerenciados estatisticamente nivel B)
Selecionar medidas e técnicas analiticas pa@PM2.1 GPR25 (a partir do
gerenciar estatisticamente os subprocessos nivel B)

Fonte: adaptado pelo autor.

7

O subprocesso “Obter comprometimento com o planprdjeto” é alinhado com o
processo de Planejamento de Projeto (PP) do m@iMidl e também com o processo de
Geréncia de Projetos (GPR) do modelo MPS.BR. Segiprocesso detalhado.

Figura 12 - Modelo BPM - Subprocesso: Obter comgtomento com o plano do projeto

Integrar os planos
ao planc do
praojeto

( Analisar esforgo Obter
- requerido x comprometimento
Mo ’L recurso com o plano

Fonte: adaptado pelo autor.

Verificar planos
que afetam o
planc do projsto

Existem planas paralelos rdo
integrados?

Segue abaixo, tabela contendo as atividades goaegsso “Obter comprometimento
com o plano do projeto”, associadas com seus rigpecesultados esperados dos modelos
CMMI e MPS.BR.

Tabela 20 - Subprocesso: Obter comprometimentoaplano do projeto

Subprocesso: Obter comprometimento Modelos de Qualidade - Resultados

com o plano do projeto Esperados

Atividades CMMI | MPS.BR
Ver'lflcar planos que afetam o plano do PP3.1 GPR10
projeto
Integrar os planos ao plano do projeto PP3.1 GPR10
Analisar esforgo requerido x recurso PP3.2 GPR11
Obter comprometimento com o plano PP3.3 GPR12

Fonte: adaptado pelo autor.
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O milestoneMonitoramento e Controle, onde todo o monitorameterca do projeto

acontece, é composto pelos subprocessos “Monitoraxecucdo do projeto”, “Gerenciar

acOes corretivas” e “Gerenciar mudancas nos régsida EAP”.

O subprocesso “Monitorar a execucao do projet@lighado com os processos de
Monitoramento e Controle do Processo (PMC), Gestiiagrada de Projeto (IPM), Gestéo de
Riscos(RKSM), Gestédo de Contrato com FornecedoMSAGestao Quantitativa de Projeto
(QPM) do modelo CMMI e também com o0s processos deerigia de Projetos (GPR),
Aquisicdo (AQU) e Geréncia de Riscos (GRI) do modeIPS.BR. Segue, subprocesso

detalhado.

Figura 13 - Modelo BPM - Subprocesso: Monitorakeceicdo do projeto
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S N SE—
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S N SE—
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Menitorar desem penho do
processo

Fonte: adaptado pelo autor.

E possivel observar no modelo do subprocesso “Mi@ritn execucdo do projeto” que

ele ainda é subdivido em outros trés subprocessessgo “Monitorar riscos”, “Monitorar

aquisicdes” e “Monitorar desempenho do processo”.

Segue abaixo, detalhamento do subprocesso “Manitisicos”:
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Figura 14 - Modelo BPM - Subprocesso: Monitoracos

Risco
proeminente?
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de risco N,

Executar plano
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Fonte: adaptado pelo autor.

Outro subprocesso a ser detalhamento é o “Monigapaisicoes”:

Figura 15 - Modelo BPM - Subprocesso: Monitorar isibes

O ) Produtos desenvohidos
comey Contrato estd corforme conforme especificido ro

G ;
aquisicao? o plarejada? contrato?

Verificar AN, sim Sim Avaliar produtos de . Sim Aceitarproduios de
. agquisigdo
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MNao

Manitar
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fornecedor aquisigio y incorporarao projeto

Informar os
responsaveis

Fonte: adaptado pelo autor.

Finalizando o subprocesso “Monitorar a execucaprdeto”, segue detalhamento de
seu subprocesso “Monitorar desempenho do processo”:

Figura 16 - Modelo BPM - Subprocesso: Monitoraretegenho do processo

Mo

satisttorio?

‘ Desempenhio

Verificar se proessoé Manitarar variagdo N o Documentar
: / . W Sim 3
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Praticar acoes para Analisar e documentar
corregao do desempenho desempenho
insatisfatario insatisfatorio

Fonte: adaptado pelo autor.
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Segue abaixo, tabela contendo as atividades dggmiessos “Monitorar a execugao
do projeto”, “Monitorar Riscos”, “Monitorar aquigies” e “Monitorar desempenho do
processo”, associadas com seus respectivos resuliegperados dos modelos CMMI e
MPS.BR.

Tabela 21 - Subprocesso: Monitorar a execugaoaetpr Monitorar Riscos; Monitorar aquisi¢oes;
Monitorar desempenho do processo.
Subprocesso: Monitorar a execucao do
projeto; Monitorar Riscos; Monitorar
aquisi¢des; Monitorar desempenho do

Modelos de Qualidade - Resultados Esperados

processo.

Atividades CMMI | MPS.BR
Monitorar o realizado x planejado PMC1.1 GPR13RGP
Realizar revisdes de progresso PMCL1.6 GPR13
Realizar revisbes em marcos PMCL1.7 GPR17
Monitorar compromissos PMC1.2 GPR16
Monitorar envolvimento das partes PMCL1.5, IPM2.1, GPR16
interessadas IPM2.3, IPM3.5
Monitorar a gestdo de dados PMC1.4 GPR9
Monitorar planos integrados IPM1.5 -
Gerar relatério de monitoramento IPM1.6 G,PR21 (@ partir do

nivel E)

Verificar probabilidade de risco PMC1.3, RSKM1.3 PRAL5, GRI3
Executar plano de mitigacéo RSKM3.2 GRI7, GRI8, GRI
Verificar aquisi¢cao SAM2.1 AQUS5, AQU6
Monitar contrato com fornecedor SAM2.2 AQU6
Avaliar produtos de trabalho da aquisicdo SAM2.3 UXQ
Informar os responséaveis SAM2.4 AQU7
Aceltar produtos Qe trabalho e se necessan%AMZA’ SAM2.5 AQU7, AQUS
incorporar ao projeto
Verificar se processo é gerenciado QPM1.4 GPR26 (a partir do
guantitativamente ' nivel B)
Monitorar variacdo do desempenho dos QPM2.2 GPR26 (a partir do
subprocessos ' nivel B)
Analisar e documentar desempenho QPM2.3 GPR27 (a partir do
insatisfatério ' nivel B)
Praticar acbes para correcdo do desempenf&s)lz,,\/l2 3 GPR27 (a partir do
insatisfatério ’ nivel B)
Documentar desempenho satisfatorio QPM2.4 5552:) (a partir do

Fonte: adaptado pelo autor.

O subprocesso “Gerenciar agfes corretivas” é afiohcom o processo de
Monitoramento e Controle do Processo (PMC) do noo@MI e também com o processo
de Geréncia de Projetos (GPR) do modelo MPS.BRu&Seagbprocesso detalhado.
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Figura 17 - Modelo BPM - Subprocesso: Gerenciaegagbrretivas

J
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Fonte: adaptado pelo autor.

Segue abaixo, tabela contendo as atividades dpraadsso “Gerenciar acdes
corretivas”, associadas com seus respectivos ageslitesperados dos modelos CMMI e
MPS.BR.

Tabela 22 - Subprocesso: Gerenciar a¢des corretivas

Subprocesso: Gerenciar acdes corretivas Model@audédade - Resultados Esperados
Atividades CMMI | MPS.BR
Analisar desvio PMC2.1 GPR18
Verificar dependéncias dos desvios PMC2.1 GPR18
Implementar agdes corretivas PMC2.2 GPR19
Verificar correcao PMC2.3 GPR19

Fonte: adaptado pelo autor.

O subprocesso “Gerenciar mudangas nos requis@o&AP” € alinhado com o
processo de Gestdo de Requisitos (REQM) do modelbliG: também com o processo de
Geréncia de Requisitos (GRE) do modelo MPS.BR. &egitbprocesso detalhado.

Figura 18 - Modelo BPM - Subprocesso: Gerenciarangds nos requisitos da EAP
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Fonte: adaptado pelo autor.
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Segue abaixo, tabela contendo as atividades go@tésso “Gerenciar mudangas nos
requisitos da EAP”, associadas com seus respectemdtados esperados dos modelos
CMMI e MPS.BR.

Tabela 23 - Subprocesso: Gerenciar mudancas noisiteg da EAP

Subprocesso: Gerenciar mudangas nos

requisitos da EAP Modelos de Qualidade - Resultados Esperados

Atividades CMMI | MPS.BR
Analisgr necessidade de mudancga nos REQM1.3 GRE5
requisitos
Documentar a mudanca REQML1.3 GRE5
Analisar impacto da mudanca REQM1.3 GRE5
Documentar raz6es de mudanca REQM1.3 GRES5

Fonte: adaptado pelo autor.

O modelo apresentado contemplou todo o proces&estdio de Projetos, desde a
fase de definicdo de escopo até o monitoramentoteote do projeto, desta forma, surge a

necessidade de avaliar sua efetividade.

4.4 ANALISE DA GESTAO DE PROJETOS ATRAVES DA APLIGO DO
MODELO BPM PROPOSTO

Para avaliar o modelo proposto foi criado um qoestiio a fim de identificar a sua
efetividade e quais foram os beneficios que elegagia para a empresa, disponibilizado no
apéndice B. E importante ressaltar que no cap#uoforam expostos os resultados das
entrevistas realizadas com trés gestores onde falantificados quais eram 0s principais
problemas ou dificuldade enfrentados em suas ragpgecgestdes. A estes gestores, foi
enviado o modelo proposto para ser analisado gossvel aplicado, para depois disso serem
guestionados quanto a efetividade dele.

Primeiramente, os gestores entrevistados forantiqnados quanto a efetividade do
modelo proposto, todos concordaram que 0 modefet&@® uma vez que auxilia o processo
de gestdo de projetos definindo claramente asdatieéis e 0s requisitos necessarios para a
gestao, enfim, alinhado ao grau de qualidade edpera

A préxima questado, foi referente a melhora que aetw proposto proporcionara
quando comparado ao processo de gestdo de prejg&sor. Todos 0s gestores afirmaram

qgue a melhora esta relacionada ao planejamentoajietqy um deles salientou que o escopo
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passa a ser melhor definido e também salientou onae na comunicacdo entre 0s
envolvidos. O segundo salientou que os requisitlssgm a estar melhor definidos, com
acordos entre as partes e também salientou que fl@ssa as expectativas dos clientes
passam a estar de acordo com a realidade. O uljestor destacou uma melhora no
planejamento, dimensionamento das atividades, @sfer custo baseado nas métricas
histdricas, também salientou os aceites para ossrtap.

Seguindo com o0 questionario, os gestores foramgadizss a respeito de se todas as
areas e os responsaveis foram informados das riretsizes dos projetos baseadas no
modelo proposto, e se isso ocorreu antes de imceeu uso. Todos o0s gestores afirmaram
gue os envolvidos no projeto foram comunicados esabmnovo processo de gestdo a ser
adotado, e que deverao estar em conformidade cativaades destacadas no modelo.

Outro questionamento era relativo ao fato da paragéo do processo de gestdo de
projetos burocratizar o mesmo e, todos os gestdiesaram que ndo, que 0 pProcesso nao é
burocratizado, pois ele indica o0 que precisaeigr € ndo como deve ser feito.

Por fim, a ultima questéo foi referente a utilizaglo modelo proposto em projetos
futuros na empresa, se ele serd adotado para ddbsTos gestores retornaram a este
guestionamento afirmando que sim, haja visto, qmeodelo se mostrou efetivo, apesar de
seu uso restrito, indicando melhoria na qualidazetojetos.

Como reflexo deste questionario, entende-se quecsimodelo criado com base nas
metodologias de qualidade € totalmente aderenteegocio da empresa XYZ e todos 0s

gestores se mostraram confiantes em seu uso.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com a concorréncia aumentando dia a dia, as enspdes&m procurar implementar
valores estratégicos para seus processos, ondeqeamemente as eleve a um patamar mais
alto de competitividade diante de seus concorredtesta forma cada vez mais as empresas
investem na qualidade dos produtos e servigos fguecem.

O trabalho apresentado teve como propdésito propon base nos modelos de
qualidade CMMI e MPS.BR a criacdo de um processigoapara a gestdo de projetos que,
alinhado com as melhores praticas, vem de encentroa busca pela melhoria continua de
gualidade.

Inicialmente, foi realizada uma entrevista com gest para verificar como a empresa
trabalhava com o gerenciamento de seus projetoseala nesta entrevista foi possivel
identificar uma série de problemas no processoedéig de projetos utilizado até entdo pela
empresa, ocasionados, principalmente, pela faltapadronizacdo no processo. Estes
problemas e a falta de padronizacdo na gestaoofElqs € 0 que consequentemente traduziu
a motivacao para o desenvolvimento deste trabalho.

ApoOs analise e entendimento da situacéo atual dypstps na empresa, foi realizado
um estudo acerca dos resultados esperados dosnddislos de qualidade abordados no
trabalho. Desta forma, iniciou-se buscando a caegte gestdo de projetos do modelo
CMMI e entdo foram analisados 0s processos queugend aos seus respectivos resultados
esperados, apds foram analisados o0s processosseresmitados esperados do modelo
MPS.BR. Este estudo possibilitou o entendiment@a®os em comum nos processos dos
dois modelos e relacionamentos compativeis erfs. €om base neste estudo, foi
desenvolvido um mapeamento demonstrando esta &noie o que confirmou que ambos
modelos podem sim ser relacionados entre si, me&gmonao tenha sido possivel mapear
totalmente os resultados do modelo CMMI, conformeanstrado no capitulo 4.2, é possivel
dizer que os modelos em grande parte, possuemadgpuia.

Ja com os resultados esperados dos modelos mapésaddaborado o modelo BPM
focado no processo padrdo para a gestdo de proiettes modelo criado para o processo
levou em consideragao todo o estudo realizadorpapear os dois modelos.

Apés toda a pesquisa realizada, surgiu a necessidadverificar a efetividade do

modelo BPM proposto e para isso foi enviado o mmdahdo para o processo de gestédo de
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projetos aos trés gestores que responderam a istdaracial, e em seguida foi aplicado um
guestionario com o objetivo de identificar o quaegte modelo pode auxiliar as areas da
empresa XYZ onde os trés gestores atuam. Com moettp questionario € possivel dizer
que o modelo € aderente ao negdécio da empresa fiieniendéncia a ser efetivo. Os trés
gestores afirmaram que o modelo proposto melhof@anejamento dos projetos e que
passardo a adota-lo para projetos futuros.

O desenvolvimento deste trabalho consolidou o atnfento do pesquisador acerca
de gestédo de projetos com foco nas melhores paticanercado (modelos de qualidade) e
para a empresa em questdo pode ser destacadampoetm possibilitara a ela trabalhar com
projetos mais alinhados com qualidade, mantengwazos e 0s custos pré-definidos.

Sendo assim, finalizando o trabalho foi possivepoader a questdo norteadora,
principalmente com a analise da efetividade do meopeoposto para a gestdo de projetos

embasado nos modelos de qualidade CMMI e MPS.BR.
Proposta para pesquisa futura:

Como trabalhos futuros, pode ser considerado geramaior detalhamento para o
modelo de gestdo de projetos proposto, aprofundaimdia mais os resultados esperados dos
processos CMMI e MPS.BR. E importante ressaltar @umeodelo proposto ndo contempla
todos os processos dos modelos de qualidade, &rgospr utilizado como base para obtencéo
de niveis de maturidade deverao ser consideraddsnogis processos.

Outro ponto é a sua implantacdo em outras emprisas)do em identificar o quéo
aderente esta proposta pode ser.

E importante salientar que embora o modelo vensa apoiar nas melhores préaticas
presente nos dois modelos de qualidade abordaddsabalho, deve ser constantemente
aperfeicoado, medindo sempre que possivel o niwahndturidade em que o processo de
gestdo de projetos esta como forma de melhoraogredir continuamente em sua gestao, a
exemplo, esta medic&o pode vir a ser em formadieadores de desempenho. Em fato saber

gerenciar € um dos pontos chave em um mercadoveadaais competitivo.
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APENDICE A — ENTREVISTA DIRECIONADA AOS GERENTES DE PROJETO
SOBRE A SITUACAO ATUAL DO PROCESSO DE GESTAO DE PRQIETOS NA

EMPRESA XYZ
Questionamento Retorno 1 - Fabrica d¢ Retorno 2 - SAP Retorno 3 - Tributario
Software
1) Os projetos sdo  Sim, existe um processoA empresa possui Existe o processo padrao

gerenciados através padréo, entretanto ndo &ertificacdo CMMI dentre adaptado para a necessidade
de algum processo adaptado ao projeto, outras, e seu processo foi do projeto. Este processo

padréo da este processo estd de padronizado, sendo padrdo é baseado no modelo
organizacao ou cadaacordo com o modelo facilmente adaptado ao  CMMI e PMI.
gestor tem o seu CMML. projeto.

processo de gestéo e
o utiliza para gerir
seus projetos? Caso
exista algum
processo padrédo
definido da
organizacao, ele tem
possibilidades de
adaptacao para
caracteristicas de
cada projeto? Se sim,
esta de acordo com
as boas praticas
estabelecidas em
modelos de
qualidade? Qual(ais)
modelo(s)? (SEl,

2010)

2) Quais beneficios Como beneficios é Prejuizos em tempo e cust@atisfagdo do cliente, bom
podem ser possivel citar: maior  séo evitados, pois entendeplanejamento. O mais
identificados quando precisdo nas se que ao forcar o projeto amportante em um projeto
um projeto é estimativas; plano de  seguir o modelo padrédo nadem direcionado é a
gerenciado através comunicagdo mais haverdo perdas. satisfacdo e a confianca que
de boas praticas?  eficiente; maior nivel de se tera do cliente no trabalho
(SEI, 2010) formalizacédo evite realizado.

desgastes entre 0
business e TI.



3) Quanto ao plano a. Tl e business definema. O escopo do projeto é
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a. O escopo do projeto é

do projeto na e limitam o escopo em definido com o gerente de definido com a area de
empresa: conjunto. projeto e o analista lider. negdcio do cliente e a area
a. Quem define o b. N&o é utilizado b. N&o existe método de tecnologia.

escopo do projeto? nenhum método formal formalizado para b. E utilizado o numero de

b. Existe algum para dimensionar as  dimensionar as tarefas e ogequisitos.

método para tarefas, é feito com baserodutos de trabalho, mas c. Com base no numero de
dimensionar as na complexidade da  informalmente é utilizada orequisitos é estimado o
tarefas e os produtostarefa. numero de requisitos para esforco e custo.

de trabalho? c. E utilizado o dimensionar. d. Sim, séo definidos marcos

¢. Como séo dimensionamento c. O esforgo e custo sdo  para o projeto.

estimados o esfor¢o anterior para entdo saberalculados com base no

e o custo para a qual sera o esforco numero de requisitos

execucdo das tarefaempregado e calcular o levantados para as

e dos produtos de  custo. atividades.

trabalho? d. Sim, séo criados doisd. Sim, séo definidos os

d. Sao definidos cronogramas para todosarcos do projeto. Nos

marcos no plano do os projetos, um de marcos todo o projeto é

projeto? (SEI, 2010) atividades de um analisado, e entao apesar do
cronograma de acompanhamento diario das
milestonegontendo os atividades, pode se ter um
marcos do projeto. status mais real do projeto.

4) O plano do Os riscos séo Sao identificados os riscos Sdo identificados e

projeto contempla a definidos/identificados no planejamento do projetomonitorados os riscos do
gestao dos seus no plano do projeto, mas no decorrer dele, ndo projeto, se necessarios 0s

riscos? Se sim, 0s entretanto ndo sao sao monitorados.
mesmos sao monitorados.

identificados e

definidos no plano

no projeto, sendo

monitorados e

mitigados durante a

execucdo dos

projetos? (PMBOK,

2012)

5) As habilidades, 0sSim, dentro da fase de Sim, na fase de

planos de mitigacdo definidos
no planejamento séo
executados.

Existe um controle a parte
gue no decorrer do projeto o
PMO executa as atualizacdes,
tanto dos riscos, quanto de
possiveis novos problemas.

Sim, habilidades, recursos e

recursos e o feasability(estudo de  planejamento s&o ambiente de trabalho sao
ambiente de trabalhoviabilidade) identificadas as habilidadegplanejados.

necessarios aos e ambiente fisico e virtual

projetos sdo necessarios ao projeto e

planjeados? entdo sdo alocados os

(PMBOK, 2012) recursos conforme

disponibilidade.

6) Sao definidas as Sim, dentro da fase de No decorrer das atividadesNo decorrer das atividades do

informacdes feasability(estudo de  do projeto sao solicitadas aprojeto séo solicitadas as
necessarias para a viabilidade) informacdes. informacdes.

execucdo das tarefas

do projeto

previamente?

(SEI, 2010)



7) Os projetos da
organizacao
costumam demandar
aquisicdes de outros
produtos ou
servicos? Se sim,
este processo de
aquisicao é
formalizado?
(SOFTEX, 2012)

8) Quais foram as

N&o respondido.

Indisponibilidade de

A aquisi¢céo ocorre

conforme demanda e o
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No decorrer do projeto é
factivel que tenhamos

processo nao é formalizadaquisicdes de servigos ou

Falta de planejamento

produtos para determinadas
situacdes. Esse processo deve
ser formalizado junto ao
cliente. Pois, sera 0 mesmo
gue ir4 aprovar tal requisicéo.

Falta de Planejamento e uma

principais falhas nos business e ser suscetivehicial do projeto bem comoefetiva mensuracao de custo/

projetos em que vocé& inclusdo de escopo

atuou? (SEI, 2010) com manutencéo de

prazo, gerando
overhead.

9) Quando é possivelAo aplicar acustomer
dizer que o projeto surveypésrollout e

foi realizado com shadow
sucesso? (VALLE,

2010)

10) S&o aplicadas Né&o.

meétricas de

gualidade e
desempenho para os
processos que podem
ser considerados
como base para os
préximos projetos?
(VALLE, 2010)

de acordo com as
especificacbes, bem
documentado visando
auxiliar possiveis
manutencdes futuras.

ma definicdo dos requisitosrecursos do projeto; Falta de

métricas para controle efetivo
do projeto; Falta de definicdo
do escopo do projeto; Falta
de gerenciamento dos riscos
do projeto.

Quando é entregue no prazdm projeto pode ser

considerado como um case de
sucesso, a partir do momento
em que todos os steps
descritos, como escopo,
cronograma, custo, recursos
trabalhem em sinergia e
obedecam ao prazo de inicio
e seu término.

Existe sim um processo de
controle no projeto
acompanhado pela
metodologia PMI, tanto em
aplicabilidade de métricas de
desempenho e qualidade dos
processos, tanto no quesito
processo do cliente quanto as
entregas funcionais e técnicas
dos consultores.

Fonte: adaptado pelo autor
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APENDICE B — QUESTIONARIO DIRECIONADO AOS GERENTES DE PROJETO
SOBRE A EFETIVIDADE DO MODELO PROPOSTO PARA A GESTA O DE
PROJETOS NA EMPRESA XYZ

Questionamento Retorno 1 - Fabrica d¢ Retorno 2 - SAP Retorno 3 - Tributario
Software
1) O que € possivel Sim, o modelo se O modelo proposto vem a Sim, o0 modelo proposto é
verificar com a mostrou efetivo, pois  agregar valor ao processo efetivo, ao passo de que
implantacdo do auxilia ao passo que naadle gestdo de projetos da apesar de ser baseado em
modelo BPM deixa de fora os detalheempresa, e quando seguidenodelos de qualidade nédo
proposto em sua areamprescindiveis que a risca mantém a qualidadeengessou o processo de
na empresa? E devem ser lembrados namum nivel elevado. Se gestao, pelo contrario, ajudou
efetivo? (ABPMP, decorrer da gestdo dos mostrou efetivo. no quesito organizacao das
2009) projetos. atividades bem como no
alinhamento com as partes
interessadas.
2) Como modelo O modelo melhorou O modelo melhorou a Com a gestéo de riscos, um
proposto, houve umamuito a questédo do gestdo dos projetos, pois planejamento mais assertivo
melhora no processoplanejamento, o escopopossibilitou que o baseado em métricas
de gestdo de projetopassa a ser bem planejamento estivesse de histéricas, melhorando o
da empresa? definido, pois as acordo com a realidade, e dimensionamento e as
(VALLE, 2010) estimativas passam a sajue 0s requisitos s6 fossenestimativas de esforco e
reais, bem como a desenvolvidos quando custo, bem como um
comunicacao entre os previamente especificados eronograma real, e obtencéo
envolvidos com o com aceites. Desta forma, de aceites para os requisitos,
projeto, melhora se esté trabalhando tambéna possivel destacar que
significativamente. com a expectativa do modelo proposto melhorou o
cliente que estara sabendogerenciamento dos projetos.
exatamente que o projeto
esta sendo direcionado da
forma correta.
3) Todas as areas e Sim, os envolvidos Sim, todos os envolvidos e Sim, todos os responsaveis
responsaveis foram foram informados do  responsaveis do projeto  envolvidos foram informados
informados das novo modelo de gestdo foram comunicados da através de uma comunicacao
diretrizes de como o a ser testado e todos  utilizacdo do modelo eficiente das diretrizes e
projeto sera seguiram os requisitos proposto e estavam a par dairecionamentos contidas no
direcionado com dele. gue atividades precisariam modelo. Logo, todos passam
base no modelo ser executadas. a trabalhar alinhados.
proposto antes de
colocéa-lo a prova?
(VALLE, 2010)
4) E possivel dizer Sim, o modelo n&o Sim, ele ndo vem a Sim, pois ele ndo engessa o
gue o modelo burocratiza o processo burocratizar o modelo processo, nao define como
proposto vem a de gestdo, apenas apenas apresenta qual o deve ser feito, apenas indica o
padronizar o destaca que acdes melhor caminho, pois gue precisa ser feito,
processo de gestdo devem ser executadas conforme descrito foi entretanto o como é o proprio
de projetos sem para que o projeto estejariado conforme os gestor que define.
burocratizar? Se simconforme o planejado. requisitos dos modelos de
por qué? (ABPMP, qualidade.

2009)
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5) O modelo Sim, o modelo pode serSim, com todos 0s recursosSim, pois o modelo

proposto sera utilizado em futuros envolvidos e o apresentado, juntamente com
utilizado para os projetos, apés ter se  planejamento sendo seguidtuas métricas de resultado fez
préximos projetos naapresentado efetivo.  corretamente, 0 modelo  com que o projeto chegasse

empresa? (ABPMP, apresentado e ao patamar de sucesso.
2009) implementado, pode sim

ser utilizado em projetos

futuros.

Fonte: adaptado pelo autor



