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AVALIACAO DE MATURIDADE DA GERENCIA DE PORTFOLIO DE PROJETOS DE
T1 ADERENTE AO PRINCE2

RESUMO

A necessidade de novos mercados e a busca por um crescimento continuo das empresas de
tecnologia da informacéo tornou a geréncia de projetos um requisito basico para a garantia
do crescimento. Este trabalho tem como objetivo apresentar uma avaliacdo realizada em
empresas quanto ao nivel de maturidade em gerenciar portfolio de projetos. A avaliacédo foi
baseada em um modelo de maturidade aderente ao PRINCE2. Na amostra de empresas,
foram avaliadas em todos os niveis de maturidade do modelo, sendo eles: inicial,
repetitivel, definido, gerenciado e otimizado. Em cada nivel de processo, foram
identificados critérios de acordo com a estrutura do modelo. Ao finalizar o estudo,
verificou-se baixa aderéncia das empresas ao modelo de maturidade, resultando a
necessidade de propor melhorias as empresas avaliadas, tendo como base a definicdo de
processos.

Palavras-chave: avaliagdo de maturidade, geréncia de portfolio de projetos, tecnologia da
informacao, PRINCE2.

ASSESSMENT OF THE MATURITY OF THE IT PROJECT PORTFOLIO ADHERENTS
THE PRINCE2

ABSTRACT

The need for new spaces and a search for continuous growth of information technology
industries have become the project management basic requirement to guarantee this
growth. This paper presents an assessment made with enterprises according to the maturity
level of managing project portfolio. The assessment was based in a model of maturity
adherents the PRINCE2. Among the enterprises, were at all levels of the maturity of the
model: initial, repeatable, defined, managed and optimized. In each level of the process,
were identified some criteria according to the model's structure. This research presents the
low adherence of the enterprises to the maturity's model, resulting in a need of purposing
improvements, having as their base the definition of a process.

Key-Words: assessment of the maturity project portfolio of the management, tecnology
information, PRINCEZ2.

Vi



SUMARIO

LISTA DE FIGURAS

LISTA DE TABELAS
1. INTRODUGAD ..ottt 11
I S |V 0] AV Vo Lo OSSO T TR U TP P PP PSPPI 11
I © o] [=] () LSS 13
121, ODJEtiVO GEral ....c.ooiiiiie e 13
1.2.2.  ODbjetivos ESPECITICOS .....ccveivviiiiiieiic i 13
1.3.  Metodologia do Trabalno ...........cooiiiiiiiiiee e 13
1.3.1. PrimMeira ELAPa ......ccveieiiciece et 13
1.3.2.  SeQUNTA ETAPA ....oveiiiiitiiieceeee et 14
1.4, Estrutura do Trabalno ... 14
2. GERENCIADEPROJETOSDE Tl 16
2.1, CONCRITOS ..ottt bbb bbbttt bbb bt 16
2.2.  Tecnologia da INfOrmagao (T1) ...c.coeeiirieiieiieeeie e 16
2.3, GOVEMNANGA 8 T .ttt 17
2.4.  Introducdo a Geréncia de ProjetosS.........ccccivveiieiieiieie e 18
2.5. Modelos para a Geréncia de Projetos ........cocooevererininieiieieese e 19
2.6.  Ferramentas de Software para Geréncia de Projetos........cccccevevvieivevieieesieennnn, 19
2.7.  PRINCEZ2 - Project In Controlled ENVIrONMEeNt.........ccooviveierineninenisesceee 20
2.7.1. HISEOTICO .ttt ettt 20
2.7.2. PIOCESSOS ...ttt 21
2.7.3. COMPONENTES ..t e b e e e snaeas 25
A S T - T PSS 26
2.8.  Principais diferencas entre Prince2 e PMBOK ..........ccccceiiiiiie i, 27
3. GERENCIA DE PORTFOLIO DE PROJETOS........ccoccveeiiieeee, 29
3.1.  Introducdo a Geréncia de Portfolio de Projetos.........cccoovvveieeiesieieeie e 29
3.2.  Alinhamento eStratégico A& T .....ccccoviiiiiiieieiee e 31
3.2.1. BSC aplicado em projetos de Tl......coccviveeiiienieie e 32
3.3.  Principais modelos para gestdo de portfolio de projetos.......ccceceveivvenviennnnne. 33
3.4. P3M3 - The Portfolio, Programme & Project Management Maturity Model ..... 33
3.4.1. HISEOTICO .ttt nenrean 33
3.4.2.  Visa0 Geral do MOUEIO ......ccviiieiieeciesee e 35
3.4.3. NIVEIS 08 PrOCESSOS ....vvveiieieieesiesiisieeiee et nne s 36
A.  Nivel 1: Processo INICIAl..........ccooviieieieieiccc e 36
B. Nivel 2: Processo RepPetitiVel ...........cccviieiieiiiicieee e 36
C. Nivel 3: Processo Definido.........cccivveieiieiiieiiie e 38
D. Nivel 4: Processo GerenCiato ..........cceveruerereiesesieseeiesie e e sie e siesesesseenens 39
E. Nivel 5: Processo OtiMizad0 .........cccerveierieierieseseseeeesiesiesie e e e sreeseeee s 40
3.5, Relacdo do P3M3 € PrINCE2 .....c.ccveiieiece ettt 40

vii



3.6.  Ferramentas de Software para Apoio a Geréncia de portfolio de projetos.......... 41
3.6.1. IBM Rational Portfolio Manager...........cccccvevvievviie e 42

4. AVALIACAO DO NIVEL DE MATURIDADE DO PORTFOLIO

DE PROJETOS ...ttt 44
4.1.  Definindo o Método de Avaliacdo e o Contexto das EMpresas............ccoceevenen, 44
4.2, Modelo de AVAHAGAD.........cceiiiiiiiiiiiieeeee s 46

4.2.1. Nivel 1: Processo INICIAL.........cc.cuoiiiiiiiiiiiiise s 46
4.2.2. Nivel 2: Processo RepPetitivel .........ccoeveiiiiiiiiiicceee e 48
4.2.3. Nivel 3 — Processo Definido.........cccceviiiriiiiiiiiieieeee e 55
424, Nivel 4 — Processo GerenCiado..........couevuerereiisenieieiesese e 62
4.2.5. Nivel 5 — Processo OtiMizado .........ccceverieriiiiieiiiisieee e 64
4.3.  Resultados da AVAlIAGEOD............ccoiiiriiieieee s 67
4.4, Meln0rias PrOPOSLAS .......c.coveiieiieiieiesiesieeseesee e sie e sae e e e e e sneenees 69
4.4.1. Melhorias para 0 NIVEl L.......ccooviiiiiiiiiie s 69
4.4.2. Melhorias para 0 NIVEl 2 ........cooiieiiie e 71
4.5.  Implantacdo das melhorias ProPoStas..........ccevuererieiieiesiesie e 73

5. CONCLUSAQ .....ooviiiiteissieeiee s 75
5.1, ConSIideragies FINAIS.......cciviiueiieieiieseere e e ste e sre et e e aesneenrees 75
5.2 TrabalNos TULUFOS .......ceiiiiieiieee e e 76

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS........ccoovvineeireieie s, 77

Apéndice A — Planilha de Avaliacéo dos Processos do Nivel 1................. 80

Apéndice B - Planilha de Avaliacdo dos Processos do Nivel 2 ................. 81

Apéndice C - Planilha de Avaliacdo dos Processos do Nivel 3................. 83

Apéndice D — Planilha de Avaliacdo dos Processos do Nivel 4................. 85

Apéndice E - Planilha de Avaliacdo dos Processos do Nivel 5 ................. 86

Apéndice E — QUESTIONANIO ........ceciuieiieiie e 87

viii



LISTA DE FIGURAS

Figura 2.1 - Processos do Prince2 (Fonte: Prince2, 2005) .......cccovvveveeieevveniesieseesie e 21
Figura 2.2 - Componentes do PRINCE2 (Fonte: Prince2, 2005) ........cccccocvevvvieeneerieseenne. 25
Figura 3.1 - — Niveis de Processos do P3M3 ((Fonte: http://www.outperform.co.uk/)).... 35
Figura 3.2 — Relacdo do PRINCE2 e P3M3 (Fonte: http://www.outperform.co.uk/)........ 41
Figura 4.1 — Grafico do Resultado da AvaliaGao............ccceveerverieiieie e 69



LISTA DE TABELAS

Tabela 3.1 — Comparativo entre projetos, programas e portfolio..........cccccvevvviveiiviicinennns 29
Tabela 3.2 - Recursos e fungdes do IBM ..o 42
Tabela 4.1 - Modelo de atribUiCA0 de NOLAS .......ccevveieerieiieseere e 46
Tabela 4.2 - Avaliacdo do nivel 1 Processo INICIal ...........cccovvveveeveiiieiieseec e 47
Tabela 4.3 — Processos 0 NIVEL 2 ...t 48
Tabela 4.4 — Avaliacdo do NiVEl 2 (GrUPO A) ..oceeiieceee e 51
Tabela 4.5 - Avaliagdo do Nivel 2 (Grup0 B) ......covviieiiie et 54
Tabela 4.6 — Processos d0 NIVEL 3 ... 55
Tabela 4.7 - Avaliagdo do Nivel 3 (Grup0 D) ....cc.coieiieiiiieiiece e 58
Tabela 4.8 - Avaliagdo do Nivel 3 (GrUPO E).....ccuevveiieiiie e 61
Tabela 4.9 - Avaliag8o dO NIVEI 4.......cveeeiee e 64
Tabela 4.10 - AvaliaGao do NIVEl 5.......c.cooviiieiieecec e 66
Tabela 4.11 - PeS0O POr NIVEIS 0E PIrOCESSOS ....c.vvevrereeireerieeieseesseeseseessaessesseesaesseeseseessens 67
Tabela 4.12- Resultado da AValIaCa0 ...........ccccveieeiicie e 68
Tabela 4.13 — Cronograma d0 PrOJEL0.........ccceiveieiieceese s 73



1. INTRODUCAO

1.1. Motivacéo

A necessidade de novos mercados e a busca por um crescimento continuo das
empresas tornaram a geréncia de projetos requisito basico dentro da comunidade global,
sendo esta uma premissa para a sobrevivéncia e garantia de crescimento (CZELUSNIAK
et al., 2005).

O Escritério do Comércio do Governo Britanico (Office of Govermmemt Commerce
- OGC) tem considerado por algum tempo o porqué do fracasso dos projetos e o impacto
desses no resultado real do projeto. As causas que levam ao insucesso podem ser colocadas
nas seguintes categorias: (OGC, 2007).

e Falha no plano e definicdo onde o escopo do projeto ndo é claramente
definido e as entregas ndo sdo descritas com clareza o suficiente;

e Falhas em administrar riscos e incapacidade de gerenciar mudancas em
requisitos;

e Fracasso das pessoas, incluindo desligamento do projeto e aos interessados
falta de autonomia e edigdes culturais.

Com base nessas informacgOes é perceptivel a importancia de utilizar ferramentas,
métodos e técnicas, que envolvem as melhores praticas reconhecidas mundialmente para
auxiliar a geréncia de projetos.

Nesse sentido, uma das alternativas disponivel no mercado é a modelo Prince2
(Project in controlled environment), Projetos em Ambientes Controlados criada e mantida
pelo OGC. E reconhecido internacionalmente como um padrio para a geréncia de projetos.
Ele incorpora ha muitos anos as melhores praticas para tal, com uma abordagem flexivel e
adaptavel para todos os tipos de projetos. Conjunto de recursos, competéncias, tecnologias
e idéias para atingir os objetivos do negdcio e proporcionar vantagens comerciais. Uma
boa geréncia de projetos garante que os riscos sdo identificados e gerenciados de forma
correta e gerenciavel dentro das variaveis conflitantes: qualidade, tempo e custo.
(PRINCEZ2, 2005).

As empresas possuem varios projetos, mas as vezes nao gerenciados corretamente,

e desta forma ndo obtém o resultado esperado para as organizagfes. Para isso precisa-se ter



um gerenciamento conjunto dos projetos nas organizagdes, o qual chamamos de portfdlio,
definido como um conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos agrupados para
facilitar o gerenciamento e alcance dos objetivos estratégicos de negdcio da organizacdo
(PMBOK, 2004).

Ter um portfélio definido ndo resolve os problemas encontrados nas empresas no
que se refere a geréncia de projetos. Segundo Prado (2004) para que 0s objetivos
estratégicos sejam atingidos é necessario o planejamento estratégico de uma organizacéao
que é 0 seu maior plano: aquele que puxa todos os outros. Ele reflete o que a alta direcdo
pensa do seu negdcio e estabelece um plano conjunto de metas e 0s meios para alcancga-las.
A execucdo do planejamento estratégico vista de um ponto mais alto, recebe 0 nome de
Geréncia de Portfolio.

A geréncia de portfolio de projeto é um jogo de praticas de nego6cio que traz o
mundo de projetos em integracfes apertadas com outras operacdes de negocio. Desta
forma a gestéo de portfolio € um fator de grande importancia para as organizacgdes, pois é
através de um bom gerenciamento de portfélio que as empresa irdo alcancar 0s objetivos
estratégicos e estar alinhada com os objetivos de negécio da TI (Tecnologia de
Informacgéo) (LEVINE, 2005).

Com o objetivo de avaliar como as melhores praticas do PRINCE2 estdo
estruturadas dentro das empresas, decidiu-se a adocdao de um modelo que define praticas de
geréncia de geréncia de portfdlio de projetos e niveis com base nessas praticas.

O modelo de maturidade aderente ao PRINCE2 é o Modelo de Maturidade para
Geréncia de Projetos, Programas e Portfélio (The Portfolio, Programme & Project
Management Maturity Model - P3M3). O P3M3 ajuda as organizagfes a encontrar 0s Seus
aspectos fundamentais para gerenciar projetos, programas e portfolio, melhorando a
probabilidade de ter resultados com qualidade e reduzindo os riscos do projeto. O modelo
ndo reconhece que somente um programa e atividades de geréncia de projetos sdo
executados de forma individual em nivel de projeto, mas também a execucdo dessas
atividades dentro da organizagdo que apdiam a construcdo de um programa eficiente para
as praticas de geréncia. Na auséncia de um programa e infra-estrutura de projetos, os
resultados dependem significativamente da disponibilidade de individuos especificos, o
que ndo fornece uma base com éxito em longo prazo e melhoria continua de toda a
organizacao. (P3M3, 2006)
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1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo principal avaliar a maturidade da geréncia de

portfolio de projetos em organizagdes baseadas em desenvolvimento de tecnologias.

1.2.2. Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral apresentado, sdo considerados 0s seguintes objetivos
especificos:

1. Levantar informacdes teodricas sobre o gerenciamento de portfolio de
projetos;

2. Abordar os métodos e ferramentas disponiveis para gerenciar portfélio de
projeto.

3. Avaliar o nivel de maturidade das empresas quanto a sua capacidade de
gerenciar projetos.

4. Proposta de melhorias a serem implantadas nas empresas avaliadas.

1.3. Metodologia do Trabalho

A classificacdo dos tipos de pesquisa varia de acordo com o enfoque dado, segundo
interesses, condicdes, campos, objetivos, etc. Cabe ao pesquisador a escolha do método
que melhor se aplique.

A metodologia aplicada ao desenvolvimento deste trabalho foi dividida em duas

etapas apresentadas a seguir.

1.3.1. Primeira Etapa

Consistiu na pesquisa e estudo da area de geréncia de portfdlio de projetos de TI
com destaque para o PRINCE2 e também no levantamento de ferramentas que ap6iam a
gestdo de projetos e gestao de portfolio.

Foi utilizada a pesquisa bibliografica como abordagem metodol6gica desta fase.

A pesquisa bibliogréfica tem por principal finalidade formar uma consistente base

“mental” a partir daquilo que € existente. Portanto, proporciona uma ampla aquisi¢do de
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conhecimentos para o entendimento substancial do assunto, viabilizando ao pesquisador
“ousar” ao propor novos argumentos que justifiquem as descobertas (JUNG, 2004).
A pesquisa bibliografica fundamentou-se basicamente em livros, revistas, teses e

dissertagdes.

1.3.2. Segunda Etapa

Esta etapa constitui-se de um estudo de caso onde foi avaliada a geréncia de
portfélio de projetos em empresas intensivas em tecnologia.

Quanto aos objetivos, esta etapa se caracterizou como pesquisa descritiva. De
acordo com Gil (2002) a pesquisa descritiva tem como objetivo primordial a descri¢do das
caracteristicas de determinadas populaces ou fendmenos. Uma de suas caracteristicas esta
na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a
observacdo sistematica.

Destacam-se também na pesquisa descritiva aquelas que visam a descrever
caracteristicas de grupos (idade, sexo, procedéncia etc.), como também a descricdo de um
processo numa organizacao, o estudo do nivel de atendimento de entidades, levantamento
de opinides, atitudes e crencas de uma populacgéo, etc (GIL, 2002).

Quanto aos procedimentos, esta etapa sera caracterizada como estudo de caso. De
acordo com Gil (2002), estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetos de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento,
tarefa praticamente impossivel mediante os outros delineamentos considerados.

O resultado dessa pesquisa servira de base para a avaliacdo no nivel de maturidade
das empresas e as melhorias que poderdo ser implantadas. O método de avaliacdo sera
apresentado na Segdo 4.1 deste trabalho. Com base nesta avaliagdo, melhorias seréo
propostas para as organizacgdes para elevar o nivel de maturidade do portfélio.

1.4. Estrutura do Trabalho

O presente trabalho divide-se em cinco capitulos, os quais visam a abordagem de
questdes relacionadas a geréncia de projetos, geréncia de portfolio, ferramentas que
oferecem a geréncia e a avaliacdo de maturidade de organizacdes. Assim sendo, 0s
capitulos seguintes estdo estruturados da seguinte forma:

O segundo capitulo seré feira uma revisdo bibliografica sobre o Gerenciamento de

Projetos: conceitos e modelos existentes para a geréncia de projetos.

14



O terceiro capitulo sera realizado uma revisao bibliografica de geréncia de portfélio
de projetos: conceitos e principais modelos para a geréncia de portfolio.

O quarto capitulo dedica-se a avaliacdo do nivel de maturidade das organizacdes
com base no modelo PRINCEZ2, identificando a metodologia utilizada e o resultado da
avaliagéo.

O quinto capitulo refere-se as considerag6es finais do trabalho e trabalhos futuros,
nessa parte final do trabalho sdo relatadas as conclusdes sobre o trabalho e as

recomendac0es para futuros trabalhos.
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2. GERENCIA DE PROJETOS DE TI

Nesta secdo serdo apresentados alguns conceitos relacionados a geréncia de

projetos de TI, mostrando metodologias e ferramentas para geréncia de projetos.

2.1. Conceitos

Conforme mencionada na introducdo deste trabalho, vérias questfes da avaliacdo
cobram uma séria de conceitos a respeito da geréncia de portfélio de projetos, dos quais o
primordial € a prépria definicdo dos projetos e as caracteristicas que os compdem.

Segundo o Guia de Conhecimento em Geréncia de Projetos (Project Management
Body of Knowledge — PMBOK), projeto € um empreendimento temporario, planejado,
executado e controlado, com o objetivo de criar um produto ou servigo Gnico. E um
complexo e ndo-rotineiro esfor¢co Gnico limitado por tempo, orcamento, recursos e
especificacbes de desempenho designadas para atender as expectativas dos clientes.
(PMBOK, 2004)

O Instituto de Gerenciamento de Projetos (Project Management Institute - PMI)
define programa como um grupo de projetos inter-relacionados, eventualmente com outras
acdes do tipo ndo-projeto, gerenciados de forma coordenada para obter os beneficios e
controles ndo disponiveis caso fossem gerenciados individualmente. (PMI, 2003)

Portfolio € uma colecdo de projetos e / ou programas e outro trabalhos que s&o
agrupados para facilitar o efetivo gerenciamento do trabalho para atingir os objetivos
estratégicos. (PMBOK, 2004).

2.2. Tecnologia da Informacéo (TI)

A érea de TI consolidou-se no mundo dos negécios como um fator fundamental
para o desenvolvimento e para a realizacdo dos objetivos corporativos. Os investimentos
em TI tém crescido a cada ano, de acordo com o IDC em 2006, para 0s préximos anos esse
crescimento tende a chegar anualmente a uma taxa de 6,3%.(IDC, 2006)

Para Foina (2006), a Tecnologia da Informacdo é uma necessidade para todas as
empresas modernas e pode transformar-se em um poderoso diferencial competitivo, desde
que sua utilizacdo esteja alinhada com a estratégia de negdcio e com o grau de maturidade

(empresarial e tecnologico) da empresa.



Segundo Henry (2006) Gerenciar a Tecnologia da Informacdo ndo é s6 manter
atualizado um parque de equipamentos caros e um conjunto de sistemas que exigem
constantes melhorias e manutengbes sem fim. Significa sim escolher as solucdes
tecnoldgicas que efetivamente tragam beneficios tangiveis para a empresa.

A Tecnologia da Informacdo (TI) € um componente estratégico para organizacoes
que precisam ser flexiveis e otimizadas para suportar a necessidade de respostas rapidas a
um mercado globalizado (APPLEGATE et al, 2003). A promocdo da Tl a um lugar
estratégico para 0s negdcios causou um aumento da criticidade e complexidade do seu
ambiente, gerando uma necessidade de estruturacdo de sua gestdo para melhor aproveita-
la, considerando o seu alinhamento as estratégias organizacionais, que é o foco da

Governanca de TI.

2.3. Governanca de TI

Segundo Grembergen (2004) a area de Tecnologia da Informacdo vem se tornando
cada vez mais importante como diferencial entre as empresas e também como area
estratégica para a sobrevivéncia da organizacdo. Essa area deixou de ser coadjuvante e
passou a ter importadncia dentro da estratégia da empresa, fato esse que pode ser
comprovado com a participacdo cada vez maior dos Chief Information Officer (C1O) nos
conselhos administrativos da empresa.

Neste contexto surge a Governanga de TI, cujo objetivo é alinhar os processos de
Tl as estratégias corporativas da empresa, com 0 objetivo de fornecer informacdes e
solucdes de Tl adequadas as necessidades das organizacgdes.

A Governanca de TI é definida como “a capacidade organizacional exercida pela
alta administracdo, gerentes executivos e gerentes de Tl para controlar a formulagéo e
implementacdo da estratégia de TI e dessa maneira garantir a fusdo entre os negécios e a
T1” (GREMBERGEN, 2004).

Com a Governanga deixa-se identificar as competéncias e relatar o desempenho da
area de TI, através de indicadores, possibilita um acompanhamento efetivo da &rea de Tl e
propiciar oportunidades de elevar a qualidade e a efetividade dos servicos prestados.

A Governanca de Tl vem sendo suportada por frameworks e modelos como o Cobit
(ITGI, 2005), que promove melhores praticas para o gerenciamento dos processos de Tl,
suportado pelas multiplas necessidades dos empreendimentos dos negécios.

17



A efetiva utilizacdo do framework Cobit como ferramenta de Governanca de TI
pressupde o alinhamento dos processos de TI, previstos nesse framework, com as
perspectivas de negécios da area de Tecnologia da Informacdo, de forma a garantir o
atendimento das metas estabelecidas no plano estratégico da empresa. Esse alinhamento
deve ser iniciado imediatamente apds a divulgacao das estratégias empresariais, de forma a

maximizar os resultados e prover inteligéncia competitiva a organizacéo.

2.4. Introducéo a Geréncia de Projetos

Para Dinsmore (1992), geréncia de projetos é a combinacdo de pessoas, técnicas e
sistemas, necessarios a administracdo dos recursos indispensaveis ao objetivo de atingir o
éxito final do projeto.

Em uma definicdo semelhante, para Lewis (1995), o gerenciamento de projetos
consiste no planejamento, na programacdo e no controle das atividades que precisam ser
executadas para que 0s objetivos do projeto sejam atingidos.

Sato (2004) acrescenta que 0 gerenciamento de projetos € o planejamento,
organizacdo, monitoragédo e controle de todos os aspectos de um projeto e a motivacao de
todos os envolvidos para atingir os objetivos do projeto de forma segura e dentro dos
critérios acordados de tempo, custo e desempenho. Contém a quantidade total de tarefas de
lideranca, organizagdo da lideranca, técnicas de lideranca e medidas de lideranca para o
desempenho de um projeto.

Focalizando-se na area de Software, Pressman (1995) diz que o gerenciamento de
projetos de software é uma tarefa de fundamental importdncia no processo de
desenvolvimento de um produto, sendo definido como uma primeira camada deste
processo. O gerenciamento de projeto ndo é visto como uma etapa classica do processo de
desenvolvimento uma vez que ele acompanha todas as etapas, da concepgéo a obtencédo do
produto.

De acordo com Torredo (2005), a gestdo de projetos envolve criar um equilibrio
entre as demandas de escopo, tempo, custo, qualidade e bom relacionamento com o cliente.
O sucesso na gestdo de um projeto estd relacionado ao alcance dos seguintes objetivos:
entrega dentro do prazo previsto, dentro do custo orcado, com nivel de desempenho
adequado, aceitacdo pelo cliente, atendimento de forma controlada as mudancas de escopo
e respeito a cultura da organizacao.
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Segundo Pfleeger (2004), diferentes aspectos de um projeto podem afetar o esforco,
0 custo e o cronograma requeridos, assim como 0s riscos envolvidos. Os gerentes mais
bem-sucedidos na construcdo de produtos de qualidade, dentro do prazo e do orcamento
previstos, sdo aqueles que adaptam as técnicas de gerenciamento de projeto as
caracteristicas especificas dos recursos necessarios, do processo escolhido e das pessoas
designadas para o projeto.

O PMBOK (2004) define geréncia de projetos como a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas que visem a atingir os requerimentos do projeto e a
satisfazer as necessidades e expectativas dos individuos e organizagbes ativamente

envolvidos no projeto, conhecidos como stakeholders.

2.5. Modelos para a Geréncia de Projetos

Atualmente existem inumeros modelos, metodologias e ferramentas para a geréncia
de projetos. De acordo com o estudo realizado nesse trabalho, duas que se destacam. Séo
elas:

e PRINCE2 - Project in controlled environment — Metodologia para a geréncia de
projetos criada em 1989 (a partir de um antigo método PROMPTII) pela OGC
(Office of Government Commerce) do Governo do Reino Unido.

e PMBOK - Project Management Body of Knowledge — O Guia PMBOK do PMI
(Project Management Institute) é descrito como a soma de conhecimento dentro da
profissdo de gerente de projeto. E um padrdo nacional americano, ANSI/PMI 99-
001-2004.

2.6. Ferramentas de Software para Geréncia de

Projetos

De acordo com o site <www.project-management-software.org> estdo catalogadas
mais de 350 diferentes ferramentas de Gerenciamento de Projetos. Abaixo sdo listadas
algumas dessas ferramentas identificadas por Limeira Jr. (2004):

= |SOSYSTEM Projetos (http://www.softexpert.com/) — O ISOSYSTEM

Projetos € um software corporativo que geréncia todo o ciclo de vida dos

! Stakeholders sdo individuos e organizagdes ativamente envolvidos no projeto.
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projetos, automatizando 0s processos tais como: iniciacdo, planejamento,
execucgdo, controle e encerramento.

= MS Project (http://www.microsoft.com/brasil/office/project) - O MS Project é
um software desktop que oferece recursos tanto para o processo de selecdo e
priorizacdo de projetos quanto ao processo de controle dos mesmos. As
ferramentas de gerenciamento de portfélio baseadas na web ajudam os
executivos a alinhar as pessoas e 0s projetos com as metas nos negocios, a
identificar rapidamente os problemas e a tomar medidas corretivas. Os
membros da equipe atualizam facilmente as informag6es do projeto, colaboram
e permanecem informados através de correio eletronico e ferramentas baseadas
na web. Uma arquitetura expansivel permite as empresas integrar esta solucao
aos sistemas existentes da linha de negocios - a fim de obter uma solugédo
completa.

= dotProject (http://www.dotproject.net) - O dotProject é um framework de
gerenciamento de projetos desenvolvido em ambiente web com funcionalidades
similares ao ACE Project. O dotProject inclui mddulos para companhias,
projetos, tarefas (com graficos de Gantt), foruns, repositério de arquivos,
calendario, contatos, bug report, suporte multi-linguagem e gerenciamento de

permissdes de usuarios.

2.7. PRINCEZ2 - Project In Controlled Environment

Nesta secdo sera apresentado o modelo PRINCE2, mostrando um breve histérico e
a forma como ele é estruturado. Toda essa secdo foi baseada no modelo PRINCEZ2, que
esta segmentado nas referéncias. (PRINCE2, 2005)

2.7.1. Historico

O PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments 2 — Projetos em Ambientes
Controlados 2) é um modelo para geréncia de projetos, permitindo o gerenciamento de
projetos de todos os tipos. (PRINCEZ2, 2005)

As origens do PRINCE?2 datam de 1975, quando um pequeno grupo de ex-gerentes
de IBM (Reino Unido) identificou como era pobremente estruturada a disciplina de gestéo
de projetos, sendo esta constituida principalmente de uma série desconectada de técnicas,

tais como lideranca de grupo, motivacédo, planejamento de redes e o uso de diagramas de
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Gantt. Juntos, eles desenvolveram um método de gestdo de projetos — muito esperada para
gestdo de projetos de tecnologia da informacdo (TI), denominado de PROMPT II. A
empresa que eles formaram chamava-se Simpact Systems Ltda. e 0o PROMPT representava
as técnicas de planejamento, gestdo e organizacdo de projetos. Foi realizado um acordo e A
Agéncia Central de Computacdo e Telecomunicagdes (CCTA), comecou a promover o
PRINCE, um acrénimo para o ‘PROMPT Il no ambiente da CCTA’. Contudo, logo se
percebeu que este era um titulo incdmodo e, ap6s uma eleicdo na Escola de Servico Civil
do Reino Unido, o PRINCE foi rebatizado como ‘Projects In Controlled Environments’.
Desde o inicio, o PRINCE estava fortemente focado em projetos de TI. O PRINCE2 foi
publicado em 1996, e teve a contribuicdo de pessoas de mais de 150 organizacdes
Européias. (PRINCE2, 2005)

O modelo PRINCE2 possui aplicacdo bastante pratica, possui como base oito
processos, 0ito componentes e trés técnicas, conforme detalhado a seguir.

2.7.2. Processos

Cada um dos processos do PRINCEZ2, vistos na junto a sua interacdo, € definido em
funcdo de suas entradas e saidas, junto com os objetivos especificos a serem alcancados e

atividades relacionadas.

Gerenciamento de Programas
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Figura 2.1 - Processos do Prince2 (Fonte: Prince2, 2005)
Os processos Preparacdo para o Projeto, Iniciacdo do Projeto e Fechamento do
Projeto sdo fases especificas de um projeto. Controle do Estagio, Gerenciamento da

Entrega de Produtos e Gerenciamento dos Limites dos Estagios estdo envolvidos
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diretamente a implementacéo, enquanto Direcdo do Projeto aplica-se a toda a duracdo do
projeto e Planejamento idem, exceto ao Fechamento.

Um projeto tipico consiste em quatro fases: preparacdo, inicia¢do, implementacao e
fechamento. A fase de implementagéo pode ser quebrada em varios estagios. (PRINCE?2)

1. Direcdo do Projeto
O processo Direcdo do Projeto (DP — Directing a project) define as fungdes do

Conselho do Projeto, responsavel pelo projeto. Enquanto o conselho envolve-se com o
projeto apenas nos limites de estagios, quando devem aprovar o seu andamento e passagem
para 0 proximo estagio, o Gerente do Projeto, responsavel pelo gerenciamento das
atividades corriqueiras, o mantém informado com relatérios freguentes.

Os elementos deste processo séo:

DP1. Autorizando a Iniciagédo

DP2. Autorizando um Projeto

DP3. Autorizando um Estagio ou Plano de Excecéo

DP4. Dando uma Dire¢do Ad Hoc

DP5. Confirmando o Fechamento do Projeto

2. Preparacgéo para o Projeto
O processo Preparagdo para o Projeto (SU — Starting up a Project) ocorre antes do

projeto propriamente dito e tem como objetivo verificar as vantagens e viabilidade do
projeto, além de assegurar que todos o0s requisitos para o seu inicio foram atendidos.

Tem como entrada um “Mandato de Projeto”, que define as razfes para o projeto e
a saida esperada. Envolve identificar os principais tomadores de decisdo que vao definir o
Conselho do Projeto, responsavel pelo acompanhamento do mesmo. O conselho, por sua
vez, define um gerente para o projeto.

Os elementos deste processo sao:

SU1. Indicando um Executivo e um Gerente do Projeto

SU2. Projetando uma Equipe para Gerenciamento do Projeto

SU3. Indicando uma Equipe para Gerenciamento do Projeto

SU4. Preparando uma Sintese do Projeto

SUS. Definindo a Abordagem para o Projeto

SUG6. Planejando o Estégio de Iniciacdo
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3. Iniciagéo do Projeto
O processo Iniciagdo do Projeto (IP — Initiating a Project) é responsavel pelo

planejamento detalhado de como o projeto vai alcancar seus objetivos. Sua principal saida
é 0 Documento de Iniciagdo do Projeto (PID — Project Initiation Document) que deve ser
aprovado pelo Conselho do Projeto antes do inicio de sua implementacéo.

Os elementos deste processo sao:

IP1. Planejando a Qualidade

IP2. Planejando o Projeto

IP3. Refinando Riscos e o Caso de Negocio

IP4. Organizando os Controles do Projeto

IP5. Organizando os Arquivos do Projeto

IP6. Montando o PID

4. Gerenciamento dos Limites dos Estagios
O processo Gerenciamento dos Limites dos Estagios (SB — Managing Stage

Boundaries) fornece ao Conselho do Projeto informagdes importantes para decidir sobre a
continuidade ou ndo de um projeto.

Os elementos deste processo sao:

SBL1. Planejando um Estagio

SB2. Atualizando o Plano de Projeto

SB3. Atualizando o Caso de Negocio do Projeto

SB4. Atualizando o Registro de Riscos

SB5. Relatando o Fim do Estagio

SB6. Produzindo o Plano de Excecdes

5. Controle do Estagio
O processo Controle do Estagio (CS — Controlling a Stage) define as atividades de

monitoramento e controle do Gerente do Projeto, além de ac¢Oes para eventos inesperados,
com o intuito de manter o projeto dentro do tempo e demais recursos. E responsavel pelo
acompanhamento do dia a dia do projeto, sendo o principal processo associado ao Gerente
do Projeto.

Os elementos deste processo sao:

CS1. Autorizando Blocos de Trabalho

CS2. Acompanhando o Progresso

CS3. Capturando as Questdes do Projeto

CS4. Examinando as Questdes do Projeto
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CS5. Revisando o Status do Estagio

CS6. Relatando Destaques

CS7. Tomando Ac¢oes Corretivas

CS8. Ampliando as Questdes do Projeto

CS9. Recebendo Blocos de Trabalho Concluidos

6. Gerenciamento da Entrega de Produtos
O processo Gerenciamento da Entrega de Produtos (MP — Managing Product

Delivery) é responsavel pela criacdo dos produtos envolvidos no projeto (incluindo todos
os artefatos e o resultado final) e é onde as maiorias dos recursos sao utilizadas.

Os elementos deste processo sdo:

MP1. Aceitando um Bloco de Trabalho

MP2. Executando um Bloco de Trabalho

MP3. Entregando um Bloco de Trabalho

7. Fechamento do Projeto
O processo Fechamento do Projeto (CP — Closing a Project) consiste em avaliar os

resultados de um projeto e registrar as licdes aprendidas, entre outras atividades tipicas do
término de um projeto.

Os elementos deste processo séo:

CP1. Decomissionando um Projeto

CP2. Identificando Acdes Futuras

CP3. Revisdo da Avaliacédo do Projeto

8. Planejamento
O processo Planejamento (PL — Planning) esta envolvido durante todo o ciclo de

vida do projeto, sendo bastante importante para todos os outros.
Os elementos deste processo séo:
PL1. Projetando o Plano
PL2. Definindo e Analisando Produtos
PL3. Identificando Atividades e Dependéncias
PL4. Estimando
PL5. Definindo o Cronograma
PL6. Analisando Riscos

PL7. Completando o Plano
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2.7.3. Componentes

O PRINCE?2 esta baseado em oito conceitos principais, denominados componentes:
Caso de Negocio, A Organizagdo, Planos, Controles, Gerenciamento de Risco, Qualidade
no Ambiente de Projeto, Geréncia de Configuracdes e Controle de Mudangas, como pode

ser visualizado na Figura 2.2.

Gerenciamento A Organizacio
de Risce

Gualldade nc
Ambients de Projedo

Geréncia de

Configuragdes Controles

Controle Casn de
de Mudangas Negacios

Figura 2.2 - Componentes do PRINCE2 (Fonte: Prince2, 2005)

1. Caso de Negdcio
O Caso de Negocio deve justificar o projeto, assegurando que 0o mesmo esta

alinhado aos objetivos da empresa. Tem como principal entrada a "ordem de projeto” e
deve ser valido durante toda a duracdo do projeto. A posso do Caso de Negocio é do
Executivo do projeto.

2. A Organizagéo
Define todos os papéis e obrigacBes das pessoas envolvidas com o projeto, seja

gerenciando ou executando. O PRINCE2 assume que 0s projetos ocorrem em um ambiente
Cliente / Fornecedor.

Os principais papéis sdo: Conselho do Projeto (Executivo, Usuario Sénior,
Fornecedor Sénior), Gerente do Projeto e Garantia do Projeto. Outros papéis, opcionais:
Gerente de Equipe e Suporte ao Projeto.

3. Planos
Os planos no PRINCE2 devem ser aprovados antes de postos em prética. Ha trés

niveis de planos: de projeto, de estdgio ou de equipe, cada qual responsavel por uma
abordagem prdpria. Além desses, ha um plano de excecdo, utilizado em substituicdo ao do

estagio, quando houver desvios no curso do projeto.
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4. Controles
O controle garante que os projetos sejam executados adequadamente e mantenham-

se viaveis, com respeito ao Caso de Negocio. Como PRINCE2 utiliza gerenciamento por
excecdo, ndo ha requerimentos padrdes para reuniées com o Conselho do Projeto, que €
informado imediatamente em caso de qualquer excecdo. Os principais tipos de controle
sdo: iniciacdo do projeto, relatorios de destaque, relatérios de excecdes, analise de
excecOes, andlise de fim de estagio, fechamento do projeto e tolerancia.

5. Gerenciamento de Risco
Projetos sdo empreendimentos U(nicos, de modo que estdo sujeitos a

imprevisibilidade. O gerenciamento de riscos tem como objetivo manté-los em um nivel
aceitavel, de modo eficiente. O gerenciamento de riscos tem trés principios principais:
tolerancia, responsabilidade e propriedade dos riscos.

6. Qualidade no Ambiente de Projeto
O objetivo de um projeto € produzir produtos que atenda determinados requisitos e

satisfaca as necessidade e expectativas dos clientes. Tais caracteristicas estdo na "ordem de
projeto”, na sintese do projeto e no PID. Ha quatro elementos relevantes no gerenciamento
da qualidade: sistema de gerenciamento de qualidade, funcdo de garantia de qualidade,
planejamento da qualidade e controle da qualidade.

7. Geréncia de Configuracoes
A geréncia de configuracdo estd associada ao controle de todos os produtos do

projeto. Uma configuracdo é um grupo de produtos relacionados logicamente, que devem
ser gerenciados com um conjunto. Este componente consiste em cinco funcdes principais:
planejamento, identificacdo, controle, acompanhamento do status e verificacao.

8. Controle de Mudancas
Todas as mudancas sdo tratadas com Questdes de Projetos, que podem ser de trés

tipos: requisicdo de mudanca (para que um requisito do produto seja alterado),
especificacbes ndo atendidas (quando um produto falha em atender um requisito) e

guestionamento.

2.7.4. Técnicas

O PRINCE2 recomenda a utilizacdo de trés técnicas especificas em projetos:
Planejamento baseado em Produtos, Controle de Mudangas e Revisdes de Qualidade.

1. Planejamento baseado em Produtos
O PRINCEZ2 faz uso do planejamento baseado em produtos, em contraposi¢do ao

baseado em atividades, o que permite avaliar o progresso do projeto com mais
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objetividade. Este planejamento envolve a producéo de estruturas analiticas de produtos,
descricdes de produtos e diagramas de fluxo de produtos.

2. Controle de Mudancas
No PRINCEZ2, todas as mudangas sdo tratadas com Questdes de Projetos, que

podem ser de trés tipos: requisicdo de mudanga (para que um requisito do produto seja
alterado), especificacdes nao atendidas (quando um produto falha em atender um requisito)
e questionamento.

Todas as questdes de projeto sdo responsabilidades do Gerente de Projetos e séo
gravadas no registro de questdes. As requisi¢cbes de mudanca devem ser aprovadas pelo
Conselho do Projeto, que vai exibir uma analise do impacto da mudanca. Especificacdes
ndo atendidas podem ser manipuladas diretamente pelo gerente de projetos, se elas
falharem dentro de um determinado limite de tolerancia. O conselho pode aprovar uma
especificacdo ndo atendida sem nenhuma mudancga, cComo uma concessao.

3. Revisbes de Qualidade
O PRINCEZ2 requer que a qualidade dos produtos seja verificada, o que ocorre em

um encontro de revisdo de qualidade, que identifica erros nos produtos. Este encontro ndo

é responsavel por resolver os problemas identificados.

2.8. Principais diferencas entre Prince2 e PMBOK

O PRINCE?2 apresenta caracteristicas que o tornam bastante pratico para utilizacdo
pelas empresas. Enquanto isso, 0 PMBOK ¢é mais didatico e oferece maior detalhamento
dos processos e técnicas associadas.

Segundo o Profissional Gerente de Projeto (Project Management Professional -
PMP), Farhad Abdollachyan o PRINCE2 ndo cobre técnicas de gerenciamento de pessoas,
técnicas genéricas de planejamento, criacdo e gerenciamento da gestdo corporativa de
qualidade. Entretanto, técnicas de gerenciamento de pessoas e técnicas de planejamento
sdo cobertos pelo Guia de conhecimento do PMI, que ¢é a origem do PMBOK. (PMI, 2007)

O PRINCEZ2 possui uma abordagem processual ao gerenciamento de projetos, onde
cada processo deve ser abordado respondendo a seguinte pergunta: “Em que nivel de
profundidade este processo deve ser aplicado ao projeto em questéao?”.

O PRINCEZ2 é um modelo de Gerenciamento de Projetos baseado em processos,

descrevendo o que o gerente deve fazer. Paralelo a isso, 0 PMBOK é uma compilacdo de
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conhecimento sobre Gerenciamento de Projetos, sendo a fonte de informacéo base para o
gerente .(Neves, 2004)

Segundo Neves (2004), o PRINCE2 possui uma diferenciacdo clara entre Escopo
Técnico e Escopo Gerencial, oferece suporte ao conceito de Escritério de Projetos e possuli

um relacionamento de projetos e programas.
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3. GERENCIA DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Nesta secdo serd apresentado algum conceito relacionado a geréncia de portfolio,

mostrando metodologias e ferramentas para geréncia de portfolio.

3.1. Introducéo a Geréncia de Portfolio de Projetos

Segundo PMI (2003), Portfolio é uma colegdo de programas e/ou projetos
eventualmente com outras acdes do tipo nédo-projeto, agrupados para facilitar o efetivo
gerenciamento daquele trabalho para atingir os objetivos estratégicos.

A geréncia de portfélio € um conjunto da geréncia de projetos e programas.
Segundo Prado (2004) a geréncia de portfolio preocupa com otimizagdo de valor, risco/
beneficios do projeto, selecdo de programas e alinhamento ao negécio. A geréncia de
programas relaciona-se com o patrocinio de negdcios, 0s proprietarios dos beneficios e a
avaliacdo de investimentos em multiplos projetos. E a geréncia de projetos, preocupa com
a entrega dos resultados desejados no prazo e custo.

A Tabela 3.1 apresenta um comparativo entre 0s componentes: projeto, programas

e portfélio, apresentando as responsabilidades que a cada um deles séo atribuidos.

Tabela 3.1 — Comparativo entre projetos, programas e portfolio.

Projetos

Programa

Portfélio

Projetos tém o escopo mais
restrito e com entregas
especificas.

Programas tém escopo mais
amplo que pode mudar para
atingir a expectativa da
organizagao.

Portfolio tém escopo de
negocios que muda com as
metas  estratégicas  da
organizagao.

O Gerente do projeto tenta
manter 0 minimo de

mudanca.

Os gerentes de programas
tém expectativa de
mudangcas e até mesmo
podem promové-las.

Os gerentes de portfolio
monitoram  continuamente
as mudangas num ambiente
amplo.

O estilo de lideranca esta
centrado na entrega de
tarefas e direcionamento
para atingir os critérios de
sucesso.

O estilo de lideranga esta
focado no gerenciamento e
resolugéo de conflito.

O estilo de lideranca esta
focado em agregar valor
para a tomada de decisdo no
portfolio.

Gerentes de
gerenciam
especialistas, etc.

projetos
técnicos,

Os gerentes de programa
gerenciam 0s gerentes de
projeto.

Os gerentes de portfolio
podem gerenciar ou
coordenar os funcionarios
de apoio ao gerenciamento
do portfélio.

Fonte: (Prado, 2005)




Geréncia de programas segundo o PMI é gerenciar um grupo de projetos inter-
relacionados, eventualmente com outras a¢Ges do tipo nao-projeto, de forma coordenada
para obter os beneficios e controles ndo disponiveis caso fossem gerenciados
individualmente.

Para Elonen (2003) a geréncia de portfélio de projetos é uma ferramenta que auxilia
na escolha dos projetos mais adequados a realidade da empresa, criando uma ligacao entre
0S projetos e a estratégia da organizacdo e, simultaneamente, adota uma visdo em longo
prazo.

De acordo com Prado (2004) para que os objetivos estratégicos sejam atingidos é
necessario o planejamento estratégico de uma organizacdo que é o seu maior plano: aquele
que puxa todos os outros. Ele reflete 0 que a alta direcdo pensa do seu negocio e estabelece
um plano conjunto de metas e os meios para alcanga-las. A execucdo do planejamento
estratégico vista de um ponto mais alto, recebe o0 nome de Gestdo de Portfolio.

Segundo o OGC os projetos trazem consigo recursos, habilidades, tecnologia e
idéias para alcancar os objetivos de negdcio e com o objetivo de entregar os beneficios do
negocio. Ter uma boa geréncia de projeto contribui para assegurar de que 0S riscos estejam
identificados e controlados apropriadamente, e 0s objetivos e o0s beneficios sejam
alcancados dentro das variaveis conflitantes do gerenciamento de projeto que sédo elas
custo, tempo, prazo e qualidade. (OGC, 2007)

As maiorias das organizagdes opera-se em um ambiente complexo com muitos
programas e projetos sobre diferentes niveis de complexidade. A gestdo de portfdlio
fornece meios para estabelecer uma estrutura para selecionar 0s programas e 0s projetos
corretos, avalia as exigéncias acomodadas dentro da organizacdo, aloca 0S recursos
necessarios aos projetos e aos programas, assegura um alinhamento dos projetos, identifica
e controla interdependéncia entre programas e projetos, identificando a necessidade do
alinhamento estratégico visto a seguir. <http://www.ogc.gov.uk>

A estratégia de T1 é composta por um conjunto de decisGes tomadas pela Tl e pelo
gerenciamento sénior que direciona a estratégia de negdcios, por meio da implementacédo
da infra-estrutura de TI e de competéncias humanas que assistem a organizagéo a se tornar
mais competitiva. A estratégia de Tl deve ser concebida ndo somente por escolhas
tecnoldgicas, mas também pelo relacionamento das escolhas da tecnologia com as escolhas
das estratégias de negocios (LUFTMAN, 2004).

30


http://www.ogc.gov.uk/

3.2. Alinhamento estratégico de Tl

Para Henderson (1999) o alinhamento estratégico corresponde a adequagdo
estratégica e integragdo funcional entre os ambientes externos (mercado, politica,
fornecedores, etc.) e internos (estrutura administrativa e recurso financeiros, tecnoldgicos e
humanos) para desenvolver as competéncias e maximizar a performance organizacional.

Segundo o Lederer (1989), o alinhamento entre negdcio e Tl é alcancado quando
um conjunto de estratégias de TI (sistemas, objetivos, obrigacdes e estratégias) é derivado
do conjunto estratégico organizacional (missdo, objetivos estratégias).

Sdo Vvérias as formas de obter o alinhamento estratégico em uma organizagéo. Prado
(2004), fala que para que o processo de alinhamento estratégico em uma organizacao seja
alcancado, é preciso definir os objetivos estratégicos e as correspondentes iniciativas
estratégicas, posteriormente identificar os programas e projetos capazes de atendé-los. Em
Teo (1994), é apresentado um modelo de quatro estagios de alinhamento entre negdcios e
TI: estagio da integracdo administrativa (estrutural), da integracdo seqtencial (plano de Tl
vem depois do plano de negdcio), da integragéo reciproca (formulacdo de dois planos em
conjunto) e da integracdo total (um unico plano). Os estagios de integracdo tém
relacionamento com os estagios de contribuicdo dos Sistemas de Informagdo (SI) para
desempenho organizacional, isto é, quanto mais os sistemas provém informagfes para 0s
negocios, maior € a integracdo e maior a contribuicdo para a performance organizacional.
Segundo o autor, as organizacOes passam pelos varios estagios, ndo obrigatoriamente por
todos eles.

O modelo de alinhamento estratégico de Henderson por sua vez, apresenta
integraco reciproca. E esperado o desenvolvimento de dois planos em paralelo. O modelo
encontra-se baseado em duas suposicdes: primeira, a performance econémica esta
diretamente relacionada com a habilidade do gerenciamento para criar uma adequacao
estratégica (posicdo da organizacdo na arena do mercado competitivo suportado por uma
estrutura administrativa adequada); e segunda, a adequacdo estratégica é essencialmente
dindmica. Assim, o alinhamento estratégico ndo € um evento isolado, mas um processo
continuo de adaptacdo e mudanca. Segundo Brodbeck 0S modelos propostos por Henderson e
Teo nos levam aos processos de revisdo continua (durante a implementacdo e avaliagdo

dos planos) como um dos focos importantes para a promogéo do alinhamento.
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O modelo de alinhamento demonstra a preocupacao dos autores em formalizar os
componentes estratégicos e assegurar a similaridade dos processos de planejamento
(negdcio e TI), mostrando que eles podem caminhar em paralelo ou suportar um ao outro,
em determinados momentos. Os caminhos de integracdo funcional entre os planos estéo
representados em mé&o dupla, mostrando relevancia na “multidimensionalidade” do
modelo, bem como no fluxo continuo dos processos. O modelo apresenta dois grandes
elementos de alinhamento: a adequacdo estratégica (sentido ou direcionamento da
realizacdo do alinhamento) e a integragéo funcional (fluxo da operacgéo realizada de uma
maneira integrada). Para mapear a estratégia de uma organizacdo em objetivos estratégicos
e estes, em indicadores de desempenho sugere-se 0 uso do Balanced Scorecard (BSC)

apresentado na proxima secao.

3.2.1. BSC aplicado em projetos de TI

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta que permite mapear a estratégia de
uma organizacdo em objetivos estratégicos e estes, em indicadores de desempenho
distribuidos em quatro perspectivas, a saber: financeiro, processo interno, cliente e
aprendizado, e crescimento. Estas perspectivas provém relevante feedback sobre como o
plano estratégico estd sendo executado, bem como as definicbes de quais ajustes sdo
necessarias para a correcao desta execucdo. Este nome foi dado por refletir o balanco entre
objetivos de curto e longo prazo, medidas financeiras e ndo financeiras, indicadores de
resultados e de desempenho e entre perspectiva internas e externas de desempenho
(BECKER,2001).

A importancia do BSC ¢€ inter-relacdo entre a estratégia de uma organizacgéo e seus
indicadores, podemos utiliza-lo como uma ferramenta de apoio para a dificil tomada de
deciséo sobre a selecéo e / ou priorizacdo de projetos de Tecnologia da Informagéo, uma
vez que ele permitird a quantificacdo do alinhamento estratégico de cada projeto a ser
avaliado. Para tanto, serd necessario tracar a cadeia de causa e efeito de cada projeto, em
concordancia com a cadeia de causa e efeito definida no BSC da organizacéo, assinalando
quais os objetivos estratégicos atendidos pelo projeto e quantificando o beneficio do
projeto em relacdo aos indicadores propostos pelo BSC para estes objetivos estratégicos.
(Henderson, 1999)

Através deste procedimento, cada projeto recebera uma nota relativa ao seu
alinhamento com os objetivos estratégicos e a quantificacdo relacionada de seus beneficios.
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3.3. Principais modelos para gestao de portfolio de

projetos

Sao apresentados alguns modelos consagrados, que faz uma abordagem das
melhores préaticas para a geréncia de portfolio de projetos:

OPM3 - Organizational Project Management Maturity Model — Modelo de
Maturidade para Geréncia de Projetos Organizacionais. E o modelo do PMI que reflete a
experiéncia desta instituicdo com o gerenciamento de projetos para maturidade em
geréncia de portfélio de projetos lancado no final de 2003. (OPM3, 2003)

P3M3 - The Portfolio, Programme & Project Management Maturity Model —
Modelo de Maturidade da Geréncia de Projetos, Programas e Portfolio. E aderente ao
PRINCEZ2 criado pela OGC do governo do Reino Unido. (P3M3, 2006)

3.4. P3M3 - The Portfolio, Programme & Project

Management Maturity Model

Nesta secdo sera apresentado o modelo P3M3, mostrando um breve historico e a
forma como ele é estruturado. Toda essa se¢do foi baseada no modelo P3M3, que esta

segmentando na referéncia (P3M3,2006).

3.4.1. Historico
O P3M3 (The Portfolio, Programme & Project Management Maturity Model —

Modelo de Maturidade da Geréncia de Projetos, Programas e Portfolio) é uma estrutura
baseada no modelo de maturidade desenvolvida pelo Instituto de Engenharia de Softwre
(Software Engineering Institute’s — SEI) que é o Modelo de Maturidade da Capacidade
(Capability Maturity Model - CMM).

Semelhante ao SEI-CMM, o P3M3 é descrito em cinco niveis de estrutura de
maturidade. Estes niveis constituem os componentes estruturais que aborda o P3M3. Ele
pode refinado e expandido como melhores praticas em gerenciar projetos, programas e
portfolio. Este modelo pode ser utilizado de vérias formas:

e Conhecer as praticas chaves para gerenciar projeto, programas e portfdlio

com eficiéncia;
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e Identificar as principais praticas para necessitam ser consolidadas
plenamente dentro da organizagcdo para alcangar o proximo nivel de
maturidade;

e Por organizacGes que querem entender e melhorar a capacidade de gerenciar
projetos, programas e portfolio com mais eficiéncia;

e Por Consultores e grupos de usuarios do OGC e da Organizacdo Treinada
Oficialmente (Accredited Training Organisations - ATOS ) como base para
desenvolver questionarios de avaliacdo de maturidade.

O OGC tem considerado por algum tempo o porqué do fracasso dos projetos e 0
impacto das causas de fracasso no resultado real do projeto. As causas podem ser
colocadas nas seguintes categorias:

e Falha no plano e definicdo onde o escopo do projeto ndo € claramente
definido e as entregas ndo sdo descritas com clareza o suficiente;

e Falhas em administrar riscos e incapacidade de gerencias mudancas em
requisitos;

e Fracasso das pessoas, incluindo desligamento do projeto e interessados
faltos de autonomia e edicGes culturais.

O P3M3 ajuda as organizagdes a encontrar os seus aspectos fundamentais para
gerencias projetos, programas e portfélio, melhorando a probabilidade de ter resultados
com qualidade e reduzindo os riscos do projeto. O modelo ndo reconhece que somente um
programas e atividades de geréncia de projetos sendo executados de forma individual a
nivel de projeto, mas também a execucdo dessas atividades dentro da organizacdo que
apoOiam a construcdo de um programas eficiente para as praticas de geréncia. Na auséncia
de um programa e infra-estrutura de projetos os resultados dependem inteiramente da
disponibilidade de individuos especificos e isto ndo fornece uma base um éxito a longo
prazo e melhoria continua de toda a organizagéo.

Os niveis descritos no modelo indicam como as areas de processo podem ser
estruturadas hierarquicamente fornecendo base para a organizacdo por metas realistas para
a melhora. Os niveis facilitam as transicGes de uma organizacdo de um estado imaturo e
tornar-se uma organizagdo matura com uma base objetiva para julgar a qualidade.

O modelo P3M3 possui aplicacdo bastante pratica, possui como cinco niveis sendo

composto no total por trinta e dois processos, conforme detalhado a seguir.
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3.4.2. Visao Geral do Modelo

O P3M3 pode ser usado como a base para melhorar 0s processos para gerenciar
projetos, programas e portfolio. E estruturado em cinco niveis:

e Nivel 1 — Processo Inicial: A organizagdo reconhece seus projetos e
executam de maneira diferente dos seus neg6cios em progresso.

e Nivel 2 - A organizacdo assegura que cada projeto é executado com seus
processos em um padrdo minimo exigido.

e Nivel 3 - A organizacdo tem um controle centralizado dos processos do
projeto e projetos individuais sdo flexiveis com estes processos para o
projeto particular.

e Nivel 4 - A organizacdo obtém e mantém medidas especificas no
desempenho do projeto e executam a geréncia da qualidade na organizacao.

e Nivel 5 - A organizacdo executa continuamente processos de melhoria com
geréncia pré-ativa de problemas e geréncia da tecnologia.

A Figura 3.1 representa os niveis de processo presente no modelo P3M3

i Nivel 5 — Otimizagio b

A organizacho realiza continuamente a
melhoria gos processes, Com pri-
atividade acs problemas e possul

" gerenciameanta (scnolégica? ,'
Nivel 4 — Gerenciado
A organizagdo obtém e mantém avaliagies do
desampeanho de seus projeios e axecuta um
gerenciaments de qualidade organizacional?

Nival 3 — Definido
A organizagdo tem o controle centralizado dos projetos e
consegue individualmeants adaplar os procassos de forma
a ser conveniente a um determinado projeto?

Nivel 2 = Repetivel
A organizacdo consegue garantir que em cada projeto os
processos & procadimantos estio minimamenbe sendo
executados de acordo com o padrao especificada?

Nivel 1 — Inicial
A organizaciio consegue reconhecer os projetos e executd-los de
diferentemente para cada negocio?

Figura 3.1 - — Niveis de Processos do P3M3 ((Fonte: http://www.outperform.co.uk/))
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Dentro de cada nivel de maturidade do P3M3 descreve as atividades relacionadas
dentro de varias areas de processo. Cada processo tem uma estrutura coerente, que € tanto
descritiva e focalizada em resultado. Estes sdo:

e Objetivos: identificacdo e estabelece um framework para a tomada de
decisdo no planejamento e geréncia de mudanca de negdcio.

e Abordagem: Designar um responsavel para cada negdcio.

e Desenvolvimento: Os casos de negdcio devem proporcionar a justificativa
de manter do comeco ao fim a existéncia de programas e a garantia de estar
alinhado aos objetivos estratégicos da organizagao.

e Analise: Monitoramento constante dos casos de negdcio em projetos e
programas.

e Percepcdo: As perspectivas devem ser procuradas acerca de 0S casos
negocio apresentam uma exata imagem da atracdo, viabilidade e execucgdo
dos projetos.

e Desempenho: Medidas devem proporcionar respostas as perguntas:
Programas ainda acessivel, conseqléncias, programa de qualidade, boa
relacdo preco e qualidade.

As areas de processos chaves do modelo séo descritas na secéo seguinte.

3.4.3. Niveis de Processos
Nesta secdo sdo descritos os processos que compdem cada nivel de processo.

A. Nivel 1: Processo Inicial
1.1 Definicdo do projeto: O proposito da definicdo do projeto € obter um

entendimento comum de como a organizagdo que conduz diferentes projetos, como
estes sdo explicitamente reconhecidos.

1.2 Ter Ciéncia da geréncia de programas: O objetivo é obter um entendimento
comum que em uma organizacdo, para o correto fornecimento dos resultados e
beneficios vindos das mudancas, é necessario um framework para coordenar,

alinhar, gerenciar e controlar todas essas atividades.

B. Nivel 2: Processo Repetitivel
2.1 Desenvolver o caso de negocio: O objetivo do caso de negécio apresentar

claramente as razGes e obter o comprometimento e aprovacao para o investimento. O caso
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de negocio fornece um framework que permite a proposta de investimento ser relacionada
com a conquista de uma meta da organizacéo.

2.2 Organizacdo dos programas: O objetivo da organizacdo dos programas é
determinar a organizacdo ideal para o programa, definindo os papéis necessarios, as
responsabilidades de cada um dos papéis, 0 gerenciamento das estruturas e 0s
planejamentos necessarios para fornecer os resultados desejados.

2.3 Definicdo dos programas: O objetivo da definicdo do programa é averiguar as
necessidades especificas para um programa. A definicdo do programa envolve planejar e
projetar todas as situacGes de um programa. Este processo é crucial, pois fornece a base
para a tomada de decisdo se 0 programa deve ser continuado ou nao.

2.4 Estabelecimento do projeto: O objetivo do estabelecimento de projeto é
determinar o requisito especifico para uma equipe de projeto e as necessidades de sua
geréncia. Envolve entender os requisitos com detalhes o suficiente para facilitar as
habilidades de projeto e a nivelar competéncia necessaria para executar as atividades do
projeto.

2.5 Planejamento, monitoramento e controle do projeto: O objetivo é
estabelecer planos para empreender o projeto e apoiar outras atividades de geréncia de
projeto, incluindo a disseminacdo de planejar informacéo a interessados e outros partidos
interessados.

2.6 Geréncia e comunicacdo dos stakeholders: O objetivo da geréncia de
interessado e comunicagdes é entender interesse dos envolvidos em programas e projetos, e
0 impacto do projeto e /ou de programa terdo neles.

2.7 Geréncia de requisitos: O objetivo é estabelecer e manter um "acordo™ com o0s
interessados e / ou clientes em todos os requisitos de negdcio. Este acordo forma a base
para calcular, planejar, executar, controlar e revisar o programa e / ou atividades de projeto
por todo o ciclo de vida.

2.8 Geréncia de riscos: O propdsito de geréncia de risco é identificar, analisar e
evitar, reduzir ou controlar os possiveis riscos que se materializam antes, ou durante a
execucdo dos projetos de e /ou de programas.

2.9 Geréncia de configuracdo: O objetivo da geréncia de configuracdo é
estabelecer e manter a integridade do programa e documentacdo de projeto, e todas as

entregas por todo o ciclo de vida do projeto.
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2.10 Planejamento e controle dos programas: O propdsito de planejar e controlar
é combinar varias planejar e controlar considera¢des dentro de uma aproximacao definida
documentada no Programa Plano. Programe planejar é uma atividade ininterrupta por todo
um programa, focalizando na interdependéncia entre projetos e dependéncias em exterior
externo de fatores de controle de programa.

2.11 Geréncia de fornecedores e parceiros externos: O proposito de geréncia de
fornecedor e isso de outros partidos externos, é assegurar sdo selecionados e sdo
administrados eficientemente. As sociedades também necessitam que geréncia cuidadosa
assegure que ha objetivos comuns e objetivos compartilhados. Em todos os casos, geréncia
envolve selecdo, o estabelecimento de compromissos mutuos, controlando de tanto
desempenho como resultados. Os fornecedores, socios e outros partidos podem ser
selecionados baseados em aliangas estratégicas de negocio, assim como programa e
consideracdes de projeto.

C. Nivel 3: Processo Definido
3.1 Geréncia de beneficios: O objetivo de geréncia de beneficios é identificar,

planejar, modelar e verificar beneficios potenciais, designando responsabilidades para sua
realizacdo investindo em mudanca de negdcio.

3.2 Geréncia de transicdo: O objetivo de geréncia de transicdo é assegurar que as
operacOes relevantes de negdcio sdo preparadas para implementacdo de producdes de
projeto.

3.3 Geréncia de Informacao: O objetivo de geréncia de informacédo € aumentar ao
maximo a eficiéncia em que uma organizacdo procura planejar, organizar, utilizar,
controlar, disseminar, e liquidar informagao.

3.4 Foco Organizacional: O objetivo do foco organizacional é estabelecer a
lideranca e responsabilidade necessaria para programas e atividades de geréncia de projeto
com o objetivo de melhorar o programa total da organizacdo e capacidade de geréncia de
projeto.

3.5 Definicdo do processo: O objetivo da definicdo de processo € desenvolver e
manter um jogo de ativos de processo de geréncia de projeto de e /ou de programa que
podem ser usados por todos os projetos de e /ou de programas dentro da organizacgao
melhorando o desempenho e fornecendo a base para beneficios cumulativos & organizacao.

3.6 Treinamento, habilidades e desenvolvimento de competéncia: O objetivo do

programas de treinamento € desenvolver as habilidades e conhecimento de programa e /ou

38



diretores de projeto, as suas equipes e outro pessoal empenhado com programas e /ou
projetos executando seus papéis mais eficientemente.

3.7 Relatério e geréncia integrada: O objetivo é garantir que todo programa e
atividades de projeto, incluindo aspectos administrativos formar um jogo coerente da
aproximacéo normal da organizagéo e ativos relacionados de processo.

3.8 Controle do ciclo de vida: O objetivo de controle do ciclo de vida é
coerentemente executar as atividades de projeto de e /ou de programa em termos de um
processo definido e produzir produtos coerentes e outros resultados eficientemente.

3.9 Redes e coordenacdo entre grupos: O objetivo de coordenagdo de equipe €
estabelecer o meio para as equipes comunicar e ativamente empenhar com outras equipes
em ordem mais adequadamente satisfazendo o negocio e necessidades do cliente numa
maneira eficiente.

3.10 Garantia da qualidade: O objetivo da garantia da qualidade é fornecer
garantia de organizacdo que 0s projetos e /ou de programas tém planos convenientes de
qualidade e medidas para assegurar Que Seus pProcessos convenientemente serdo
controlados.

3.11 Centro de exceléncia implantacao e papéis: O objetivo de um COE para
programa e geréncia de projeto é estabelecer uma funcéo coordenada fornecendo descuido
estratégico e desafio através de um portfélio de organizacdo de programas e projetos.

3.12 Estabelecimento do portfdlio organizacional: O propésito de
estabelecimento de portfolio é capacitar o Conselho da Geréncia para tomar as decisdes
chaves em relacdo a “escala de desafio”, construindo um Unico quadro dos projetos e

programas no portfélio.

D. Nivel 4. Processo Gerenciado
4.1 Geréncia de métricas: O objetivo da geréncia de métricas é controlar o

desempenho em termos quantitativos, e predizer e comparar o resultado possivel de seguir
0s processos definidos.

4.2 Geréncia da qualidade: O objetivo da geréncia da qualidade é desenvolver um
entendimento quantitativo da qualidade do programa, e entregas do projeto, e a realizagédo
de metas de qualidade da organizagao.

4.3 Crescimento cultural e organizacional: O propdsito de crescimento cultural
de organizacao € reconhecer e localizar as barreiras percebidas em mudanca bem sucedidas

na organizacdo. Crescimento cultural de organizacdo é alcancado por meio de uma
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aproximacéao estratégica a cultura de organizacdo atual e determina o que € necessario para
melhorar a eficacia de esforcos em mudanca.

4.4 Geréncia da capacidade: O objetivo da geréncia de capacidade é assegurar
que a organizacao tem 0s recursos necessarios para encontrar as exigéncias do negocio, em
um custo de maneira eficiente e oportuna. A geréncia de capacidade exige um

relacionamento bilateral com a estratégia de negdcio e o planejamento dos processos.

E. Nivel 5: Processo Otimizado
5.1 Geréncia proé-ativa de problemas: O objetivo da geréncia pro-ativa de

problema € identifica-lo no programa e contexto de projeto e prevenir a ocorréncia.
Baseado no ciclo de vida e nos processos definidos, a causa de raiz de problemas deve ser
estabelecida e propostas devem prevenir a re-ocorréncia.

5.2 Geréncia da tecnologia: O propdsito de geréncia de tecnologia dentro do
programa e contexto de projeto é identificar novas tecnologias (ferramentas, métodos,
técnicas) e administram sua implementacdo na organizacao.

5.3 Melhoria continua dos processos: O objetivo de melhoria continua de
processo é melhorar continuamente os processos usados na organizagao com a intencdo de
programa propicio e qualidade de projeto, aumentando produtividade, e diminuir o ciclo de

desenvolvimento.

3.5. Relacao do P3M3 e Prince2

Visto em sessfes anteriores que 0 PRINCE2 é uma metodologia que envolve as
melhores préaticas para gerenciar projetos. Existem modelos de maturidade que séo
aderentes ao PRINCEZ2. Dentre eles:

P1M3: The Project Management Maturity Model — Modelo de Maturidade para
Gerenciamento de Projetos.

P2M3: The Programme and Project. Management Maturity Model - Modelo de
Maturidade para Gerenciamento de Programas e Projetos.

P3M3: The Portfolio, Programme & Project Management Maturity Model -
Modelo de Maturidade da Geréncia de Projetos, Programas e Portfolio.

Veja na Figura 3.2 a abordagem de um modelo em relagéo ao outro.
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Modelo de Maturidade para Gerenciamento de Projetos

Figura 3.2 — Relacdo do PRINCE2 e P3M3 (Fonte: http://www.outperform.co.uk/)

3.6. Ferramentas de Software para Apoio a

Geréncia de portfdlio de projetos

Atualmente existem vérias ferramentas para a geréncia de portfolio de projetos. De

acordo com o estudo realizado nesse trabalho, dentre as existentes tém-se duas que se

destacam. Sao elas:

IBM Rational Portfolio Manager (disponivel em:
http://www.ibm.com/rational/) - O IBM Rational Portfolio Manager coloca em
pratica suas estratégias de negdcios automatizando o processo de ciclo de vida
do portfélio de projetos, desde a identificacdo e priorizacdo das oportunidades
até a execucao e fechamento do projeto. (IBM Brasil)

Borland® Tempo (disponivel em
http://www.borland.com/br/products/tempo/index.html): Pedra fundamental da
solucdo da Borland para o Gerenciamento de Projeto e Portfélio de TI, o
Borland Tempo é um sistema completo e colaborativo para o gerenciamento de
projeto e portfolio de Tl que se adapta a sua organizagdo. Com ele é possivel
adotar processos incrementais para coletar, avaliar e selecionar os melhores
investimentos em tecnologia de modo eficiente, tomando por base os custos, 0s
beneficios e os riscos que eles representam para cada uma das areas de sua
organizacdo. Vocé ainda pode determinar se dispde de todos 0s recursos
corretos para executar um projeto, planejar o sucesso e entdo facilmente

acompanhar seu progresso. Além disso, o Borland Tempo oferece uma
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implementacdo rapida e de baixo risco, facil adocdo e baixo custo de

propriedade — o que Ihe proporciona um valor sem precedentes. (Borland)

3.6.1. IBM Rational Portfolio Manager

O IBM Rational Portfolio Manager fornece aos responsaveis comerciais e técnicos
a visibilidade e o controle de que precisam para gerenciar de forma efetiva projetos,
portfolio e programas. Ele centraliza dados de projeto e de programa para analise e
relatorios, automatizando a captura de dados do projeto para minimizar os erros. Gabaritos
do processo reutilizavel padrdo e produtos de trabalho ajudam profissionais a criar planos
de projeto de maior qualidade de forma consistente e gerar boas praticas de projeto que
podem ser repetidas varias vezes (http://www.ibm.com/rational/).

De acordo com as informagOes divulgadas no site web do fabricante, O Rational
Portfolio Manager agrega valor para:

Executivos seniores — Alinhem seus investimentos com prioridades dos negocios.
Analise, priorize e tome decisbes sobre investimentos referentes a recursos de Tl e
atividades como parte de um portfélio integrado.

Lideres de programa, portfdlio e outros de Tl — Acelerem a entrega. Planeje e
mensure o desempenho do portfolio e do projeto. Gerencie o inventario de habilidades e
equilibre o fornecimento e a demanda de recursos.

Gerentes de projeto individuais e suas equipes — Melhorem a colaboragéo entre os
responsaveis comerciais e técnicos. Gerencie 0s planejamentos, recursos e escopo do
projeto e monitore de forma precisa 0s custos do projeto, assim como o0 tempo e as
despesas dos membros da equipe. Sao listados na

Tabela 3.2 recursos, fungdes e beneficios do IBM Rational Portfolio Manager:

Tabela 3.2 - Recursos e funcdes do IBM

Recursos Funcéo Beneficio

Painel do portfdlio

Condense muitos relatorios
em relatérios de lista com
tabelas, mapas e exibicdes
gréaficas de status e
comparag0es, incluindo
gréaficos bolha, scorecards e
mais. Execute uma analise
detalhada de ROI, retorno e
equilibrio.

Fornece aos responsaveis
técnicos e comerciais
capacidade de visualizar
todo o ambiente de TI.
Capture e interprete as
métricas complexas do
projeto e portfolio para
alinhar os investimentos as
prioridades corporativas.
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Planejamento de capacidade
e recursos

Mantém um modelo
completo da capacidade de
uma organizagao, dos
recursos afetados, dos
inventarios de habilidades,
da carga de trabalho total e
da demanda de recursos.

Otimize o uso das
habilidades e assegure que
todos os recursos criticos
para a missao estejam
alinhados com os projetos
de alta prioridade.

Nivelamento e planejamento
de recursos (incluindo
integracdo com o
Microsoft® Project)

Um mecanismo de
planejamento analisa
gargalos, inatividade
disponivel, recursos super
alocados e restricdes de data
de vencimento. Utilize a
interface de planejamento
nativa ou sincronize com o
Microsoft® Project.

Localize a melhor
distribuicdo de recursos em
um ambiente multi-projetos.
Distribua e colabore com os
planejamentos de projeto
em um repositorio central.
Importe e exporte os dados
de planejamento para
maximizar a flexibilidade e
a precisao.

Colaboracao do projeto

Um mecanismo de fluxo de
trabalho de colaboragéo
integrado automatiza e
monitora o fluxo de todo o
trabalho do projeto.

A capacidade de
comunicacdo da Work
Breakdown Structure
assegura que as equipes tém
acesso imediato a todas as
informacdes do projeto; as
notificacdes por e-mail
alertam os participantes
sobre alteracOes de estado e
outras variagoes.

Gerenciamento de tempo e
despesas

Digite as informaces de
despesas contra os codigos
de cobranca apropriados e
exiba as varia¢BGes a medida
que as despesas incorrerem.
O tempo envolvido também
pode ser digitado por
membros da equipe
utilizando uma interface de
planilha de tempo intuitiva.

Centralizando o relatorio de
tempo e despesas, as
variacgdes de custo e uso de
recursos sdo calculados em
tempo real, reduzindo o
risco do projeto e a
utilizacdo de contingéncia.

Gerenciamento de risco

Os riscos de projeto sdo
catalogados e respondidos
através de um repositorio
central.

Identifique, rastreie e
mitigue os riscos de
impactos mais altos. Cada
risco e seu impacto nas
variadas areas do projeto
séo descritos e um
mecanismo acionador
customizavel permite que
voceé saiba quando um
evento de risco ocorreu.

Fonte: (www.lbm.com/software/awdtools/portfolio/)
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4. AVALIACAO DO NIVEL DE MATURIDADE
DO PORTFOLIO DE PROJETOS

Este capitulo descreve-se os procedimentos utilizados para avaliar o nivel de
maturidade do portfdlio de projeto de trés empresas de desenvolvimento de software. As
empresas foram avaliadas segundo o modelo de maturidade P3M3 visto em secdes

anteriores.

4.1. Definindo o Método de Avaliacao e o Contexto

das Empresas

Primeiramente, foi realizada a pesquisa bibliografica, para se ter um melhor
entendimento sobre o tema abordado. Essa pesquisa também foi utilizada para o
levantamento de modelos de avaliacdo do nivel de maturidade do portfélio das empresas.

Para avaliacdo do nivel de maturidade do portfélio de projetos das empresas, sugere-
se uma planilha com critérios desejaveis descritos nos processos do modelo adotado como
base e as notas de cada uma das empresas, segundo cada critério avaliado. Para levantar os
dados das empresas foi construido um questionario (Apéndice E — Questionario) que
buscou fazer uma abordagem dos principais critérios que seriam avaliados nessa planilha.

O critério da avaliacdo seguiu 0s 32 processos do P3M3, os quais estdo organizados
em cinco niveis de processos como visto na secdo 3.4.3. Como cada processo possui a
abordagem, a implantagcdo, revisdo, percepcdo e medidas de desempenho para ser
executada, a avaliagcdo tentou conciliar todas elas. Decidiu-se entdo proceder com um
método que buscou evidéncias de que o processo realmente é realizavel dentro das
organizacOes seguindo tais critérios de cada processo.

O passo seguinte da avaliacdo foi escolher as empresas que seriam avaliadas. O
critério utilizado para a escolha foi a representatividade quanto ao foco do trabalho,
empresas de pequeno porte que atuam na area de desenvolvimento de software e a
facilidade para realizar este estudo. As empresas selecionadas possuem filial na cidade de
Lavras, sul de Minas Gerais.

A pesquisa foi realizada no periodo de 05/11/07 a 30/11/07 em trés organizacGes

que possuem o desenvolvimento de software como atividade principal, duas delas sédo



voltadas para a prestacdo de servicos e a outra é voltada para o desenvolvimento de
produtos. Foi entrevistado pessoalmente o diretor de geral de projetos em sua empresa. O
material utilizado na coleta das informacGes foi o questionario (Apéndice E — Questionario
para conhecer o nivel de maturidade das empresas, nas praticas de geréncia de portfélio de
projetos.

As empresas serdo tratadas neste trabalho por nomes ficticios de empresa A,
empresa B e empresa C, com a finalidade de garantir a integridade das mesmas, quanto as
informagdes utilizadas.

A empresa A é uma empresa recente no mercado, que atua como um grupo
incubado na Universidade Federal de Lavras desde meados de 2006 e como cooperativa
formalizada em meados de novembro de 2007. E uma empresa pequena na qualidade de
cooperativa, ndo possui funcionarios e sim um quadro de 20 cooperados. A empresa
pretende atuar no desenvolvimento de software, projetos e implantacdo de redes de
computadores, consultoria, e treinamentos e suporte relacionado a Software Livre.
Atualmente a mesma apresenta projetos e produtos nas areas de administracdo
universitaria, portais e implantacdo de projeto de rede de computadores.

A empresa B é uma empresa que esta no mercado a quatro anos de existéncia, é de
pequeno porte, que atua na area de consultoria de melhoria de processo de software,
desenvolvimento de software e ensino a distancia. Seu quadro de funcionarios consiste em
13 funcionérios e 12 estagiarios, totalizando 25 colaboradores. Atualmente, a mesma
apresentam o0s projetos e produtos nas areas de geréncia de documentos fiscais, gestdo
imobiliaria, administracdo escolar, automacdo comercial e customizacdo de ferramentas
para ensino a distancia.

A empresa C é uma empresa que esta com dez anos de mercado, fornecedora de
solugdes em hardware e software para 0 gerenciamento, planejamento e otimizagdo de
operacdo de minas, possuindo uma unica solucdo como o seu principal produto. Seu
quadro de funcionéarios consiste em 80 funcionarios e 11 estagiarios, totalizando 91
colaboradores. Suas principais atividades incluem a evolugdo e manutengdo do produto de
software e seus componentes, customizac¢es do produto para necessidades especificas de
seus clientes, implantacdo, treinamento, suporte e customizacdes de ferramentas para
melhorar o processo de desenvolvimento do produto.

Para a avaliagdo dos processos foram utilizadas tabelas com todos os 32 processos
do P3M3, divididos em niveis, e os critérios que devem ser avaliados em cada processo.
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4.2. Modelo de Avaliacéao

A avaliagdo foi realizada verificando a aderéncia das empresas aos critérios
identificados em cada processo. Foram definidos niveis com base no P3M3, estabelecendo
critérios sendo desenvolvidas questdes estruturadas na forma de questiondrio. A Tabela 4.1
ilustra 0 modelo de avalia¢do utilizado, onde serdo atribuidos pontos para cada nivel de
aderéncia ao modelo. Se o processo é realizavel pela organizacdo ele recebe uma nota
Atende. Se o0 processo € realizavel em partes, mas nada ¢ documentado em relacdo ao
mesmo, recebe a nota Atende Parcialmente. E se o processo ndo é realizavel pela
organizagao recebe uma nota Nao Atende.

No Apéndice do trabalho estdo contabilizadas as pontuagdes obtidas por cada
empresa em cada critério avaliado. A célula Total de Pontos representa a pontuacéo
maxima gue as empresas receberiam se o processo for realizado por elas.

Tabela 4.1 - Modelo de atribuicdo de notas

Aderéncia ao Modelo P3M3 | Sigla Pontos
Nao Atende NA 0
Atende Parcialmente AP 1
Atende A 2

4.2.1. Nivel 1;: Processo Inicial

O nivel 1 é composto por 2 processos como descritos a seguir:

1.1 Definicédo do projeto

1.2 Ter Ciéncia da geréncia de programas

Segundo o0 modelo P3M3, esses processos podem ser executados dentro da
organizacdo com o proposito de obter um bom entendimento dos projetos dentro da mesma
e ter ciéncia da geréncia de programas como beneficios de importancia estratégica para a
organizacao. Para tais processos foram identificados os seguintes critérios:

I. Definicdo dos objetivos de acordo com os recursos disponiveis: 0s objetivos
devem ser definidos e 0s recursos necessarios para alcancar os objetivos do
projeto dentro do tempo e or¢camento.

I. ldentificacdo de atividades de geréncia de projetos: deve ser identificada a
equipe de geréncia de projetos.

I1l.  Agrupar os recursos para atingir o objetivo do projeto: devem ser agrupados
todos 0s recursos necessarios para atingir os objetivos do projeto e verificar a

disponibilidade dos mesmos.
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VI.

VII.

VIII.

Reconhecimento de mudancgas nos requisitos: mudangas em requisitos devem
ser avaliadas por todos os stakeholders e deve ter o consentimento de todos.
Medidas qualitativas de desempenho dos projetos: deve ser gerada medida
qualitativa ou simples para relacionar o planejado e o real.

Geréncia de programas: garante que projetos séo gerenciados em forma de
programas.

Framework para estratégias de realizacdo de negdcio: estrutura definida para
realizar mudancas estratégicas no negocio.

Estrutura para gerenciar programas: possui uma estrutura definida e
reconhecida em toda a organizacao para gerenciar programas.

Foco dos programas € resultado em vez de producgdes: O programa deve ter
como objetivo alvo o resultado e ndo a producao do resultado;

Revisdes periddicas dos programas, focalizando beneficios e ameagas: deve
ser realizada revisao periddica nos programas focalizando ameacas e beneficios.

Tabela 4.2 - Avaliacdo do nivel 1 Processo Inicial

Nivel 1 — Processo Inicial Resultado
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Conforme a Tabela 4.2 as empresas avaliadas possuem uma boa definicdo dos
objetivos do projeto de acordo com 0s recursos disponiveis para a realizacdo do mesmo. E
nesse momento sdo identificadas as atividades de geréncia de projetos necessarias, e fazem
uma avaliagcdo dos recursos necessarios para atingir os objetivos do projeto.

As empresas B e C possuem uma politica definida em relacdo a mudancas nos
requisitos, sempre que isso ocorre & avaliada a condicdo de todos os stakeholders a
mudanca, e sdo todas com aceite dos envolvidos no projeto. A empresa A, possui a politica
e 0 reconhecimento de mudangas nos requisitos, mas em contrapartida nada disso é
documentado com o aceite dos envolvidos.

Uma caracteristica comum as empresas € que nenhuma adota medidas qualitativas
em relacdo ao desempenho do projeto, ndo permitindo uma boa analise do desempenho
real em relagdo ao que foi planejado. E caracteristica comum as empresa é em relacdo a
geréncia de programas, como atividade para alcancar 0s objetivos estratégicos da
organizacdo, nenhuma delas possuem estrutura definida para este fim.

No Apéndice A, deste trabalho sdo mostrados os pontos obtidos em cada processo

para cada empresa e a porcentagem obtida em relacéo ao nivel 1.

4.2.2. Nivel 2: Processo Repetitivel

A Tabela 4.3 apresenta o grupo de processos do nivel 2 que é composto por 11
processos, como descrito abaixo:

Tabela 4.3 — Processos do nivel 2

2.1 Desenvolver o caso de neg6cio

2.2 Organizacdo dos programas.

2.3 Definicdo dos programas

2.4 Estabelecimento do projeto

2.5 Planejamento, monitoramento e controle do projeto.

2.6 Geréncia e comunicacdo dos stakeholders

2.7 Geréncia de requisitos

2.8 Geréncia de riscos

2.9 Geréncia de configuracdo

2.10 Planejamento e controle dos programas

2.11 Geréncia de fornecedores e parceiros externos

(Fonte: P3M3, 2006)
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Para facilitar a avaliacdo desse grupo de processos, foram divididos em dois grupos
(A e B) conforme a Tabela 4.4 e a Tabela 4.5. O grupo B se refere aos processos
relacionados a geréncia de alguma atividade, e o grupo A se refere ao restante dos
processos do nivel 2.
Para tais processos foram identificados varios critérios os quais foram agrupados
por atividade avaliada em cada um, a fim de facilitar a exposi¢do dos resultados. Para o
grupo A foram identificados os seguintes critérios interpretados do modelo P3Ma3:
I. Estrutura de tomada de decisdo: deve ser estabelecida dentro da organizagéo
uma estrutura para a tomada de deciséo e planejar a geréncia de mudancas.

I1. Desenvolve o caso de negdcio: o objetivo de ter um caso de negdcio € apresentar
claramente a razdo ldgica e a aprovacao dos investimentos.

I11. Caso de negdcio é gerenciado até a entrega dos projetos: esse caso de negocio
deve ser gerenciado até as entregas dos produtos dos projetos, garantindo que ele
foi seguido corretamente.

IV. O caso de negdcio esta alinhado com os objetivos de negdcio, e o utiliza na
tomada e decisdo: o principal objetivo do caso de negdcio é fornecer subsidios
para a tomada de decisdo dentro da organizacdo e deve estar alinhado aos
objetivos de negdcio.

V. Definicdo e organizacdo em programas e um gerente designado: o objetivo de
organizar em programas é definir as fun¢Bes necessarias e as responsabilidades de
casa um e definindo a gerencia designada para o0 programa e a experiéncia
necessaria para tais funcoes.

VI. Refinam os objetivos do programa e assegura a qualidade: os objetivos do
programa devem ser refinados garantindo que estejam alinhados aos objetivos de
negocio e garantindo a qualidade dos projetos envolvidos no programa.

VII. Habilidades especificas sdo definidas para a geréncia de programas: para
definir a geréncia de programas habilidades especificas devem ser definidas e
devem ser treinadas para tais atividades.

VIIl. Determina o perfil e competéncia do gerente e equipe de projeto: ao
estabelecer um projeto deve ser determinado o perfil necessario para a geréncia e

equipe do projeto.
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IX. Selecdo de capacitados para a gerencia de projetos: sdo selecionadas pessoas
com capacidades para assumir a geréncia de projetos e a mesma recebe
treinamentos.

X. Documentadas as fases do projeto e as atividades de todos: todas as fases sdo
documentadas, e disponiveis para 0 acompanhamento real do projeto.

XI. Diretor responsavel para desenvolver o plano de projeto: o objetivo de um
plano de projeto é estabelecer planos necessarios para empreender o projeto e
obter 0 apoio da geréncia de projetos, planejando a informagéo aos interessados.

XIl. Projetos seguem uma politica organizacional para planejar suas atividades:
possui uma politica organizacional para os projetos.

XIII. Acbes corretivas sdo avaliadas em reunifes do projeto: desvios podem existir
no projeto, e acdes corretivas devem ser avaliadas em reunides do projeto.

X1V. Planejamentos e controle com a geréncia de risco: 0 monitoramento e controle
dos programas sao integrados com a geréncia de risco.

XV. Monitorado o compartilhamento de recursos e o desempenho real dos
projetos: € realizado um monitoramento sobre o compartilhamento de recursos
dos projetos que compOem esse programa, e existe um controle sobre o
desempenho real do projeto com os acordados.

A Tabela 4.4 apresenta a avaliacdo do grupo A dos processos do nivel 2 como

descrito abaixo:
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Tabela 4.4 — Avaliacédo do Nivel 2 (Grupo A)

Nivel 2 — Processo
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Repetitivel
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L
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Com base nos resultados da Tabela 4.4 é possivel visualizar que existe estrutura
para a tomada de decisdo na empresa A, mas nao é padronizada em toda a organizacéo.
Visto que existe uma preocupacdo em documentar as fases do projeto, mas mudancas em
requisitos ndo sdo levadas com aceite formal de todos. Existe uma equipe responsavel por
desenvolver o plano de projeto, mas ndo é obedecido em todo o projeto. As acgdes
corretivas necessarias ao projeto sédo levadas em reunido geral da organizacdo, mas o
registro nessas acdes é apenas uma ata de reunido.

A empresa B possui uma estrutura definida tomada de decisdo, ao selecionar
recursos para assumir a geréncia de projetos a empresa, por ndo possuir documentado esse
processo de selecdo de capacitados. Possui um responsavel para elaborar o plano de
projeto, e 0 mesmo é passado a outros cargos relevantes dentro da organizacdo para fazer
uma revisdo sobre o plano o mesmo. S&o avaliadas e executadas agOes corretivas em

reunides de avaliagcdo de desempenho do projeto, mas um processo definido para este fim
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ainda ndo foi institucionalizado. S8 monitorados os desempenhos do projeto, mas o
mesmo ndo gera indicadores chaves para esse registro.

A empresa C possui uma estrutura parcialmente definida para a tomada de deciséo,
mas isso ainda ndo é uma definida dentro da organizacdo. As fases dos projetos nao
possuem uma documentacao que faz necessario para obter um bom acompanhamento com
o0 desenvolvimento do projeto. Existe um diretor responsavel por desenvolver o plano do
projeto. Sdo poucas as a¢des corretivas levadas em reunido dos projetos, mais acontece um
pequeno monitoramento dos recursos compartilhados dos projetos. Ndo é desenvolvido um
caso de negécio e nenhuma atividade relacionada a geréncia de programas que visa
alcancar os objetivos estratégicos.

Permite ressaltar como caracteristica comum as empresas, a auséncia de trabalhar
com projetos organizados na forma de programas, e todas as referéncias a esse componente
ndo sdo realizadas. E ndo é desenvolvido o caso de negdcio que descreve 0s seus objetivos,
estabelecendo as necessidades e justificativas de determinadas questdes ou objetivos
estratégicos.

Para os processos do grupo B foram identificados os seguintes critérios:

I. Possui gerencia de comunicacdo: o seu propésito é entender os interesses dos
stakeholders nos projetos e 0 impacto que o0s projetos terdo nesses.

Il. Comunicacdo clara assegura a expectativa dos interessados: sdo vistas para
manter um alto compromisso, e assegurar a expectativa dos interessados néo
caminha fora da linha que é possivel ser entregue ao cliente.

I1l. Responsavel por manter as informacdes a todos: existe um responsavel por
manter a integridade das informacdes a todos os stakeholders e a toda
organizagao.

IV. Existe documento de requisitos: o0 objetivo deste documento é estabelecer um
entendimento comum entre a equipe de desenvolvimento e os stakeholders e as
necessidades de negdcio do projeto ou programa.

V. Mantém acordo com os interessados em todos o0s requisitos: € mantido um
acordo com os interessados em todos 0s requisitos, e se ocorrem mudancas as
mesmas Sao registras e acordadas com todos os envolvidos.

VI. Revisdo dos requisitos com a equipe: sao realizadas revisdes dos requisitos do
projeto com a equipe de desenvolvimento analisando a viabilidade de sucesso da
implementagao dos requisitos.
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VII. Mantém planos de desenvolvimento e entregas: deve manter plano de
desenvolvimento de atividades e entregas coerente com 0S requisitos
especificados.

VIII. Geréncia de riscos sua expansao a gerentes apropriados: o propdsito é analisar
e evitar os efeitos adversos antes que se materializam nos projetos, e expandi-los
aos gerentes apropriados.

IX. Documentos de riscos do projeto: documentos que descreve claramente 0s
riscos que permeiam a execucdo do projeto.

X. Responsavel pela analise explicita de riscos: existéncia de um responsavel para
analisar explicitamente os riscos do projeto.

XI. Existe um controle de versdo sobre os produtos do projeto: todos os artefatos
do projeto devem ser mantidos sobre algum controle de verséo.

XIl. Padrdes de Geréncia de Configuracao: deve existir padrdo determinado para a
geréncia de configuracéo.

XIII. S&o designadas responsabilidades para administrar as entregas: existéncia de
responsavel por administrar as entregas do projeto.

X1V. Orientagdes necessarias para novos integrantes na geréncia: sdo estabelecidos
treinamentos necessarios para novos integrantes assumirem a responsabilidade de
alguma geréncia.

XV. Mantém um bom relacionamento com a equipe externa a empresa: um bom
relacionamento deve existir com a equipe externa a organizacdo, exemplo de
cliente, fornecedores, etc.

A Tabela 4.5 apresenta a avaliacdo do grupo B dos processos do nivel 2 como

descritos abaixo:
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Tabela 4.5 - Avaliacéo do Nivel 2 (Grupo B)
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A analise na Tabela 4.5 permite visualizar que a empresa A ndo adota pratica
referente a geréncia de configuracdo e geréncia de riscos, sendo que o controle de verao
dos artefatos do projeto € realizado manualmente, e 0s riscos analisados sdo apenas
informalmente, ndo existe nenhuma documentacdo em relacdo a riscos que permeiam o
projeto. Sdo mantidos um bom relacionamento com os stakeholders em relagéo a
mudangas dos requisitos, mas isso ndo é realizado de forma documental com aceite dos
mesmaos.

A empresa B possui uma estrutura bem definida na geréncia de requisitos, desde o
levantamento dos requisitos até a sua geréncia para controle do andamento do projeto,
sendo bem definida a revisdo dos requisitos com equipe de desenvolvimento e com a
equipe de teste, avaliando a viabilidade de realizacdo dos requisitos levantados com os
stakeholders. Em relacdo a geréncia de configuracdo existem padrGes bem definidos para
fazer o controle de todos os artefatos do projeto. Ainda é falho no que se refere a gerenciar

0s treinamentos para novos integrantes a geréncia, pois sao realizados treinamentos, mas

54



ndo existem documentos que comprovem esta atividade. Nenhuma atividade referente a
geréncia de risco é avaliada e nem identificada com processos definidos. Todo risco
analisado nos projetos sdo totalmente informal, sem nada documentado. A geréncia de
comunicacdo entre os stakeholders é falha, pois ndo tem nada padronizado em relacéo a
iSsO, a comunicacdo existe por que sdo pequenas as equipes de trabalho e com isso
garantem um bom entendimento das expectativas dos interessados.

A empresa C, ndo possui uma geréncia de comunicacdo na sua integra, existe
comunicagio entre os stakeholders, mas ndo existe padrdo para esse fim. E destacada a
presenca de uma geréncia de configuragéo, que realiza um bom controle sobre os artefatos
do projeto, e em relagio as versdes dos produtos que estdo nos clientes. E falha a parte de
geréncia de requisitos, pois ndo existe padrdo para revisd-los com a equipe de
desenvolvimento. Mantém um bom relacionamento com a equipe externa a empresa, mas
ndo possui uma estrutura definida para gerenciar esse relacionamento. Visto que nao
realiza geréncia de riscos dos projetos, 0s possiveis riscos que permeiam 0 projeto sao
realizados de forma reativa quando eles ocorrem.

No Apéndice B deste trabalho sdo mostrados os pontos obtidos em cada processo
para cada empresa e a porcentagem obtida em relacéo ao nivel 2.

4.2.3. Nivel 3 -Processo Definido

A Tabela 4.6 apresenta 0s 12 processos do nivel 3, como descrito abaixo:
Tabela 4.6 — Processos do nivel 3

3.1 Geréncia de beneficios

3.2 Geréncia de transi¢do

3.3 Geréncia de informagao

3.4 Foco organizacional

3.5 Definicdo de processo

3.6 Treinamento, habilidades e desenvolvimento de competéncia.

3.7 Relatérios e geréncia Integrada

3.8 Controle do ciclo de vida

3.9 Redes e coordenacdo entre grupos

3.10 Planejamento e controle dos programas

3.11 Exceléncia implantacéo de papéis

3.12 Estabelecimento do portfélio organizacional

(Fonte: P3M3,2006)
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Para facilitar a avaliacdo desse grupo de processos, foram divididos em dois grupos
(D e E) conforme a Tabela 4.7 e a Tabela 4.8. O grupo D se refere mais as atividades de
geréncia e 0s grupo E se refere ao restante dos processos do nivel 3.

Para tais processos foram identificados varios critérios interpretados a partir do
modelo P3M3 os quais foram agrupados por atividade avaliada em cada processo, a fim de
facilitar a exposicao dos resultados, segue a definicao:

I. Beneficios sdo identificados e tem processo para gerencia-los: o objetivo da
geréncia de beneficios € identificar e planejar os beneficios do projeto.
Identificando-os e designando responsabilidades para a sua realizagdo, e
definindo um processo para gerencia-los.

Il. Plano de realizacdo dos beneficios: deve ser definido e aprovado dentro da
organizacdao um plano que contempla a realizacdo dos beneficios.

I1l. Em processo de mudancas é garantida a qualidade da entrega: a organizagdo
deve ser preparada para enfrentar as mudancas designadas em mercado, e nesse
processo é garantida a qualidade da entrega dos produtos dos projetos.

IV. Planejamento para a implantagdo de mudancgas: garantia da organizagdo que
as operacdes relevantes do negdcio séo preparadas para a implantagéo.

V. Avalia a empresa quanto a capacidade de mudar: nos planos de transi¢ao deve
refletir as atividades que necessitam ser empreendido com a certeza que o
ambiente esta preparado para explorar novas capacidades.

VI. Informacdo é explorada em todos os setores da organizagdo: existe uma
geréncia de informacdo que aumenta ao maximo a eficiéncia que a organizacgéo
procurar planejar, controlar e disseminar a informacao.

VII. Esboga como a documentacdo dos programas € organizada: a estratégia da
informacdo deve esbogar como sdo documentados o programa e as atividades de
geréncia de projetos, sdo organizadas e mantidas.

VIIIl. Processo de GP é avaliado periodicamente: o processo de geréncia deve ser
avaliado periodicamente e podem ser usados por todos os projetos para melhorar
o desempenho e fornece base para os beneficios.

IX. O processo de GP ¢é usado por todos: o processo definido na geréncia de

projetos deve ser usado por todos para melhorar desempenho e obter beneficios

acumulativos na organizagéo.
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X. Responsavel por desenvolver o processo recebe treinamentos: existe um
responsavel para desenvolver o processo de geréncia de projetos, e 0 mesmo deve
receber treinamentos para este fim.

XI. Os ativos do processo de GP refletem a politica organizacional: os ativos,
pertencentes ao processo de geréncia de projeto deve refletir na politica
organizacional

XIl. Modulos de treinamento sdo desenvolvidos: pode ser desenvolvido para
encontrar as necessidades identificadas como treinamento.

XI1Il. S&o planejadas as atividades de treinamento: as atividades de treinamento sdo
planejadas e tem processo definido para as tomadas de decisdo considerando as
necessidades da organizacéo

XIV. Politica organizacional especifica o0s requisitos para GP: a politica
organizacional deve especificar as habilidades e requisitos de conhecimento para
a geréncia de projetos e/ou programas.

XV. Desenvolve uma estratégia para formular politicas, planos estratégicos,
planos taticos e fungdes operacionais: a estratégia deve considerar as opgdes
para abstrair a informacdao para formular politicas, planos e funcGes operacionais.

A Tabela 4.7 apresenta a avaliacdo do grupo D dos processos do nivel 3 como

descritos abaixo:
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Tabela 4.7 - Avaliacdo do Nivel 3 (Grupo D)

Nivel 3 — Processo Resultado
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Conforme visto na Tabela 4.7, um ponto fraco das organizacGes neste nivel de
maturidade é em relacdo a geréncia de beneficios, visto que beneficios do projeto existem
mas ndo gerenciados. O processo de gerenciar projetos é avaliado pela organizacao
constantemente, mas baseado somente em dados analisados informalmente, ndo possuem
métricas para essa atividade. A informacdo é disseminada por toda a organizacdo em
reunides semanais com todos os integrantes, mas entre desempenho do projeto, atividades
tradicionais na organizacdo ndo existem um controle sobre essa informagédo transmitida.
N&o é desenvolvido plano estratégico, planos taticos e atividades operacionais para
alcancar os objetivos estratégicos da organizacéo.

A empresa B possui uma diretoria que sempre avalia a sua capacidade de mudancas
no mercado, apesar de ndo possuir nenhum processo definido para essa atividade. Um
ponto fraco da organizagdo é a auséncia da geréncia dos beneficios do projeto, pois 0s
mesmos sdo realizados, mas nada é documentado. O modo que a informacao € disseminada
dentro da organizagdo é uma simples comunicacdo entre as pessoas, ndo existe uma

garantia que a mesma seja explorada na integra de seu fundamento. O processo para
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gerenciar projetos esta pre-escrito, mas 0 mesmo ainda ndo foi institucionalizado para que
todos os projetos realizem suas atividades com base nele, apenas alguns projetos estdo em
implantacdo piloto deste processo. As atividades referentes a treinamento de novos
integrantes ainda sdo bem falhas apesar de ter cursos disponiveis para a geréncia, mas a
realizacdo destes deve ser iniciativa da prépria pessoa, € ndo como parte de processos
definidos dentro da organizacdo. Nao é realizada uma estratégia para formular planos
estratégicos ou planos taticos e até mesmo funcdes operacionais para a empresa.

Visto que a empresa C ndo possui processo definido para gerenciar os projeto e 0s
seus beneficios. Possui um planejamento para a implantacdo das mudancas, mas ndo existe
nada definido de como é realizada a geréncia de mudancas. A informacgéo € um fato muito
importante na geréncia de projetos e nao existe padrdo definido de como é disseminada
essa informacdo entre os stakeholders. N&o possui treinamento definido para novos
integrantes na equipe de projeto e para gerentes de projeto.

Para os processos do grupo E foram identificados os seguintes critérios:

I. Desenvolve o plano do projeto: na geréncia integrada necessita o
desenvolvimento de planos de projeto que direciona os resultados desejados pelo
negocio. Esse plano deve ser baseado em processos definidos e descreve como as
atividades serdo implementadas e administradas.

II. Todo projeto/programa tem processo documentado: todos 0s processos
definidos devem ser documentados a fim de aproximar dos processos normais da
organizagao.

I1l. Métricas na base de dados da geréncia de projetos: deve colecionar e
armazenar medidas na base de dados da geréncia de projetos, para gerenciar o
projeto com medicéo.

IV. Gerentes de projetos sdo treinados: 0s responsaveis por desenvolver 0s
processos devem ser treinados com 0s processos normais da organizacao.

V. Comunicacdo entre as equipes, objetivando as necessidades do cliente: deve
existir uma geréncia de comunicacao.

VI. S&o planejadas as atividades de treinamento: séo estruturadas e documentadas
as atividades de treinamento de novos integrantes.

VIIl. Planos de projeto sdo reconhecidos por todos os grupos: todos 0s grupos

dentro da organizagé@o aprovam esse plano de projeto
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VIIl. Garantia da qualidade: o objetivo de garantir a qualidade dos produtos do
projeto é fornecer planos de qualidade convenientes na organizacdo gque assegura
0 controle sobre 0s seus processos.

IX. A qualidade ¢é garantida antes da remocao de problemas em entregas do
produto: a qualidade deve ser garantida em todo o processo do software e ndo
somente depois da remocéo dos problemas que surgiram no teste.

X. Plano de qualidade garante a qualidade do processo: deve ser
institucionalizado o plano que garante a qualidade do processo.

Xl1. Existe uma gestao de portfélio: o objetivo da gestdo de portfélio é capacitar a
geréncia Sénior para tomar as decisdes chaves que estdo alinhadas com os
objetivos do negdcio, construindo assim um quadro de programas e projetos
gerenciado de forma conjunta.

XIl. Trabalho com geréncia sénior para efetuar mudancas necessarias a
processos da organizacdo: a organizacdo garante que existe um trabalho em
equipe com a geréncia sénior para efetuar as mudancas necessarias aos processos
organizacionais.

XIII. Geréncia de portfolio informa decisdes sobre a escolha de projetos e

programas, priorizando e atribuicdo de recursos: a geréncia de portfolio é
auto suficiente para informar as decisdes sobre as escolhas dos projetos, e a
atribuicdo dos recursos.

XIV. O Centro de exceléncia em acordo com a Geréncia Sénior garante a
organizacdo encontrar os seus objetivos de negdcio: existe um Centro de
Exceléncia que estabelece uma funcdo em comum acordo com a Geréncia Sénior,
fornecendo um plano estratégico de desafios através de um portfélio de projetos e
programas.

XV. Informacéo do centro de exceléncia agrega valor da informacao dos gerentes
de projetos: a informacdo da equipe de projetos, gerentes de projetos / programas
é agregada as informagdes do Centro de Exceléncia.

A Tabela 4.8 apresenta a avaliacdo do grupo E dos processos do nivel 3 como

descritos abaixo:
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Tabela 4.8 - Avaliacdo do Nivel 3 (Grupo E)
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Visto na Tabela 4.8 que as empresas avaliadas ndo possuem processos definidos
dentro da organizacdo. As empresas ndo desenvolvem um plano de projeto que deveriam
ser baseados em documentacdo de processos definidos onde descreve como as atividades
serdo implementadas e serdo administradas. Existe uma equipe de geréncia de projetos
definida dentro da organizacéo, mas ndo sdo coletas métricas dessa geréncia para auxiliar o
monitoramento e controle do processo. Ndo sdo planejadas e registradas as atividades
referentes a treinamentos, mas existe um conhecimento passado aos novos gerentes, mas
de forma simples e nada definido. Visto na avaliacdo que elas ndo empregam técnicas de
gerenciar portfolio de projetos, ou seja, nada é descrito como um padrdo para gerencia-los
de forma conjunta para atingir os objetivos estratégicos da organizacdo. Nao possui
definido um Centro de Exceléncia que define as fungfes em comum acordo com a geréncia

da organizacao.

61



Visto que existe na empresa B uma equipe de teste a qual fornece subsidios para a

garantia da qualidade do produto, mas a garantia para o processo todo do projeto nédo €

gerenciada.

No Apéndice C deste trabalho sdo mostrados os pontos obtidos em cada processo

para cada empresa e a porcentagem obtida em relacéo ao nivel 3.

4.2.4. Nivel 4 — Processo Gerenciado

Esse nivel é composto por 4 processos:
4.1 Geréncia de métricas

4.2 Geréncia da qualidade

4.3 Crescimento cultural e organizacional
4.4 Geréncia da capacidade

Para tais processos foram identificados os seguintes critérios baseados nos estudos

do modelo P3M3:

VI.

Meétricas para gerenciar o desempenho em termos quantitativos: o objetivo
dessas métricas é predizer e comparar o possivel resultado do projeto de seguir 0s
processos especificados e definido.

Coleta de dados de desempenho do processo e utiliza-0s para caracterizar a
capacidade do processo: deve ser coletado dado quantitativo do desempenho do
processo para medir a capacidade do processo.

Usa a capacidade do processo para predizer os resultados antecipados: o
objetivo é utilizar a capacidade do processo para predizer os resultados
antecipados a sua realizacéo.

As pessoas que toma decisdes métricas recebem orientacdo nas metas e
medidas de desempenho: 0s responsaveis por tomarem decisdo quantitativa do
desempenho do processo devem ser orientados em relacdo as metas e as medidas
a ser avaliadas.

Possui a geréncia de qualidade: seu propésito € desenvolver um entendimento
quantitativo da qualidade das entregas do projeto.

Desenvolve um entendimento quantitativo da qualidade das entregas do
projeto: deve ser desenvolvido um entendimento quantitativo da qualidade das

entregas do projeto.

62



VII.

VIII.

XI.

XII.

XI1.

XIV.

XV.

Definem metas de qualidade para suas entregas e estabelece planos
convenientes para alcancar as metas: devem ser estabelecidas metas para
alcancar a qualidade, e planos devem ser gerenciados para alcanca-las.

Sao definidas metas mensuraveis para a entrega com qualidade: devem
existir metas que sejam mensuraveis para a qualidade.

Existe uma politica para administrar a qualidade: programas e projetos devem
seguir uma politica para administrar a qualidade que tipicamente especifica o
compromisso com a qualidade.

Existe treinamento para a equipe de qualidade executar as suas atividades:
as pessoas envolvidas nessa equipe recebem treinamento adequado.

Crescimento cultural reconhece as barreiras encontradas em mudangas bem
sucedidas na organizacgdo: o crescimento cultural deve reconhecer as barreiras
que foram enfrentadas em mudancas bem sucedidas.

Existe uma aproximacéao estratégica determinando a cultura organizacional:
o crescimento cultural é alcancado por meio desta aproximacdo e determina a
eficacia de esfor¢os de mudanca.

Flexibilidade de Organizacdo em relacdo a geréncia: a organizacdo deve ser
flexivel em relacdo aos controles da geréncia e/ou ambiente de negdcio.

Controle da capacidade atual e prevé capacidade futura baseada em
requisitos: o objetivo da geréncia de capacidade é assegurar que a organizagao
tem 0s recursos necessarios para encontrar as exigéncias do negdcio.

A geréncia da capacidade garante um relacionamento com a estratégia de
negocios e o planejamento dos processos: o crescimento cultural é alcancado
por meio de uma aproximagdo com a estratégia de negocio e mesma deve ser bem

relacionada com a geréncia da capacidade.

A Tabela 4.9 apresenta a avaliacdo dos processos do nivel 4 como descritos abaixo:
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Tabela 4.9 - Avaliacdo do Nivel 4
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Com base nas avaliacOes realizadas em se¢Oes anteriores e visto na Tabela 4.9 que

a empresas avaliadas ndo possuem nenhum definido e nem processo gerenciado. Salvo a

empresa B possui uma equipe de teste definida dentro da organizacdo que visa a qualidade

dos produtos, mas ndo chega a ser considerado um processo para gerenciar a qualidade.

No Apéndice D deste trabalho s&o mostrados os pontos obtidos em cada processo

40 ao nivel 4.

~

para cada empresa e a porcentagem obtida em relag

4.2.5. Nivel 5 - Processo Otimizado

Esse nivel é composto por 3 processos:

5.1 Ger

-ativa de problemas

éncia pro

a

5.2 Geréncia da tecnologia

5.3 Melhoria continua dos processos

Para tais processos foram identificados os seguintes critérios
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VI.

VII.

VIII.

XI.

Existe geréncia pro-ativa a fim de identificar problemas potenciais nos
projetos antes deles ocorrerem: o objetivo da geréncia pro-ativa e € identificar
0s problemas antes deles ocorrerem.

A causa raiz de problemas é estabelecida e propostas previnem a re-
ocorréncia dos problemas: a causa raiz dos problemas deve ser identificada e
proposta deve prevenir a re-ocorréncia destes problemas.

Possui uma politica escrita para a geréncia pro-ativa de problemas que
especifica os compromissos em longo prazo: a organizacdo deve ter uma
politica que especifica a gerencia pro-ativa dos problemas e os compromisso para
a realizacdo em longo prazo.

Equipe de projeto recebe o treinamento necessario para executar a resolucao
de problema e atividades de prevencao: a equipe dos projetos deve receber um
treinamento que oriente a resolucdo dos problemas e também as atividades para
prevenir os problemas.

Identifica novas tecnologias, e administram a sua implementacdo na
organizacdo: o objetivo da geréncia de tecnologia é identificas novas
tecnologias, que incluem ferramentas, métodos e técnicas, e administrar a sua
implementacao na organizacéo.

Sdo planejadas as mudancas de tecnologia: toda a mudanca dentro da
organizacdo deve ser muita bem planejada e gerenciada, a fim de incorporar
tecnologia eficiente, com objetivo de qualidade e aumento da produtividade.

E explorados o potencial da tecnologia e adequar as necessidades dos
clientes: o potencial de novas tecnologias deve ser explorado visando adequa-las
as necessidades dos clientes.

E planejada e documentada o processo de melhoria continua: todo o processo
de melhoria deve ser documentado.

Definem metas de melhora, e sistematicamente identificam as melhoras de
realizacéo dos processos: metas devem ser definidas e identificas na realizacéo
das melhorias dos processos.

Documentam continuamente melhora nos processos usados na organizacao:
0s processos de melhoria dentro da organizacdo devem ser documentados.

Toda a organizacdo € envolvida com o processo de melhoria: ao realizar o

processo de melhoria, toda a organizacéo deve ser envolvida continuamente.

65



XIl. Gerentes recebem treinamentos necessarios em melhoria dos processos: para
a realizacdo deste processo de melhoria, 0s gerentes devem ser treinados em
NOVOS Processos.

A
Tabela 4.10 apresenta a avaliacdo dos processos do nivel 5 como descritos abaixo:
Tabela 4.10 - Avaliacdo do Nivel 5

Nivel 5 — Processo Otimizado Resultado
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Baseado nas informacdes contidas na

Tabela 4.10 a empresas avaliadas ndo executam nenhum processo otimizado para
melhorias de processos dentro da organizac¢do.Visto nas empresas que as mudancas de
tecnologias sdo realizadas, mas as mesmas ndo sdo planejadas de forma otimizada e
continua. Toda a organizacdo possui a maturidade com o envolvimento de melhoria
continua nos processos, mas isso ndo é documentado. A empresa C ndo executa
planejamento de novas ferramentas de desenvolvimento, mas possui uma capacidade de

administrar novas tecnologias que sdo executadas diretamente com o cliente.
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No Apéndice E deste trabalho sdo mostrados os pontos obtidos em cada processo

para cada empresa e a porcentagem obtida em relacao ao nivel 5.

4.3. Resultados da Avaliacao

A avaliacdo foi realizada através dos critérios levantados de acordo com o P3M3.

As empresas avaliadas foram avaliadas para poder identificar a sua aderéncia ao
modelo P3M3.

Visto nas secOes anteriores, a avaliacdo das empresas foi realizada através da
aderéncia aos niveis de processos presentes no P3M3. Foram atribuidos pesos aos niveis de
processos de acordo com a quantidade de processos presente em cada. Sendo assim 0s
niveis de processo inicial, repetitivel, definido, gerenciado e otimizado obtiveram pesos
0.06, 0.34, 0.38, 0.13, 0.09 respectivamente, totalizando 100%. Como pode ser visto na
Tabela 4.11.

Tabela 4.11 - Peso por niveis de processos

Niveis de Processos NUmEe e Peso
Processos

Nivel 1 2 0.06

Nivel 2 11 0.34

Nivel 3 12 0.38

Nivel 4 4 0.13

Nivel 5 3 0.09

A partir da Tabela 4.11 e da Tabela 4.1 com a descricdo do nivel de atendimento e
atribuicdo de notas, chegou-se ao seguinte resultado.
= Nivel 1: Processo Inicial: em um total de 20 pontos a Empresa A obteve um
total de 7 pontos atingindo o indice de 35,00% de atendimento; a Empresa B
obteve um total de 10 pontos atingindo 50,00%; e a Empresa C obteve 9 pontos
totalizando 45% de atendimento aos critérios identificados no nivel 1.
= Nivel 2:Processo Repetitivel: em um total de 88 pontos a Empresa A obteve um
total de 19 pontos atingindo o indice de 21,59% de atendimento; a Empresa B
obteve um total de 39 pontos atingindo 44,31%; e a Empresa C obteve 28
pontos totalizando 31,81% de atendimento aos critérios identificados no nivel 2.
» Nivel 3: Processo Definido: em um total de 92 pontos a Empresa A obteve um

total de 9 pontos atingindo o indice de 9,78% de atendimento; a Empresa B
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obteve um total de 28 pontos atingindo 30,34%; e a Empresa C obteve 9 pontos
totalizando 9,78% de atendimento aos critérios identificados no nivel 3.

= Nivel 4: Processo Gerenciado: em um total de 32 pontos a Empresa obteve um

total de 1 ponto atingindo o indice de 3,12% de atendimento; a Empresa B

obteve um total de 2 pontos atingindo 6,25%; e a Empresa C obteve 1 ponto
totalizando 3,12% de atendimento aos critérios identificados no nivel 4.

= Nivel 5: Processo Otimizado: em um total de pontos a Empresa A obteve um

total de 3 pontos atingindo o indice de 12,5% de atendimento; a Empresa B

obteve um total de 5 pontos atingindo 20,8%; e a Empresa C obteve 1 ponto
totalizando 4,16% de atendimento aos critérios identificados no nivel 5.

Como resultado final, através do indice de atendimento em cada nivel de processos

e seus respectivos pesos, temos que a Empresa A adequou-se 14,80%, a Empresa B

32,55% e a Empresa C 18,04% aos critérios identificados e interpretados através do P3M3

para os 32 processos distribuidos nos cinco niveis de processos contidos neste trabalho

(Tabela 4.12). Esses resultados também podem ser visualizados nos Apéndices A, B, C, D

e E deste trabalho onde s&o mostradas as planilhas de avaliagdo para cada grupo de

processo.
Tabela 4.12- Resultado da Avaliacéo

Niveis de Processos Empresa A Empresa B | Empresa C
Nivel 1 35,00% 50% 45%
Nivel 2 21,59% 44.31% 31,81%
Nivel 3 9,78% 30,34% 9,78%
Nivel 4 3,12% 6,25% 3,12%
Nivel 5 12,5% 20,8% 0,42%
Total Final 14,80% 32,55% 18,04%

A Figura 4.1 a seguir mostra o grafico referente ao resultado da avaliacdo das
empresas em cada niveis de processos e o resultado final representando o quanto a empresa

esta aderente ao modelo P3M3.
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Resultado da Avaliacao
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Figura 4.1 — Gréfico do Resultado da Avaliacéo

4.4. Melhorias Propostas

Através da avaliagdo da maturidade do portfélio de projetos das empresas
analisadas e das estruturas presente nelas, visto no grafico da Figura 4.1, p6de-se notar que
a as empresas demonstram bastante precariedade em varios niveis avaliados.

A partir dos resultados obtidos, algumas melhorias foram propostas para que as
empresas tenham condi¢cGes de melhorar o seu nivel de gerenciamento de portfélio de
projetos, conseqlientemente melhorando o seu percentual obtido nesta avaliacdo. Para uma
melhor implementacdo das melhorias, elas foram organizadas por niveis para cada
organizacao avaliada.

Sao propostas neste trabalho as melhorias inicialmente para os niveis 1 e 2. Com 0s
resultados obtidos com esses dois niveis iniciais, segure-se a continuidade de melhorias

para 0s proximos niveis. As melhorias propostas inicialmente sdo:

4.4.1. Melhorias para o Nivel 1

Empresa A:
1. Elaborar planos dos projetos que para distinguir claramente as fases dos

mesmaos.

2. Reconhecimento por todos os stakeholders de mudancas em requisitos
definidos no projeto.

3. Obter medidas qualitativas para relacionar o desempenho real do projeto

com o planejado.
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Empresa B:

1.

Empresa C:

1.

Estabelecer uma estrutura para as estratégias de negdcio, politicas e
iniciativas com uma visao do resultado desejado.

Definir programas que envolvem a coordenacéo, direcdo e implementacao
de um conjunto de projeto e atividades, que gerenciados de forma conjunta
alcance os resultados e os beneficios que sdo de importancia estratégica para
a organizacao.

Revisbes regulares de projetos que compdem os programas verificando o

alinhamento continuo com os objetivos estratégicos.

Elaborar planos dos projetos que para distinguir claramente as fases dos
projetos.

Obter medidas quantitativas para relacionar o desempenho real do projeto
com o planejado.

Estabelecer uma estrutura para as estratégias de negécio, politicas e
iniciativas com uma visao do resultado desejado.

Definir programas que envolvem a coordenacéo, direcdo e implementacao
de um conjunto de projeto e atividades, que gerenciados de forma conjunta
alcance os resultados e os beneficios que sdo de importancia estratégica para

a organizacao.

Elaborar planos dos projetos que para distinguir claramente as fases dos
mesmos.

Obter medidas qualitativas para relacionar o desempenho real do projeto
com o planejado.

Revisar com equipe de desenvolvimento e gerentes do projeto os requisitos
definidos antes de entrega-los para os clientes.

Estabelecer uma estrutura para as estratégias de negécio, politicas e
iniciativas com uma visao do resultado desejado.

Definir programas que envolvem a coordenacéo, direcdo e implementacao
de um conjunto de projeto e atividades, que gerenciados de forma conjunta
alcance os resultados e os beneficios que sdo de importancia estratégica para

a organizacao.
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4.4.2. Melhorias para o Nivel 2

Empresa A:

1.

L N o g B~ W

10.

Empresa B:

1.

Desenvolver o caso de negdcio, apresentando claramente as razdes e
comprometimento e aprovagdo para 0 investimento. Fornecendo uma
sucinta avaliacdo das diversas opc¢Oes de investimento dentro das politicas
organizacionais contribuindo para o alcance das metas.

Definigdo e organizacdo dos programas, estd vinculada a melhoria 5 do
nivel 1. Estabelecendo uma organizacdo 6tima para os programas definindo
as responsabilidades e a estrutura da geréncia entregando o programa como
planejado.

Documentar as fases do projeto facilitando o monitoramento do mesmo.
Documentar processo de selecdo para equipe do projeto e perfil do gerente.
Definir uma politica organizacional para planejar as atividades dos projetos.
Documentar responsabilidades do cliente e da organizacao.

Formalizar as acOes corretivas levadas em reunido de conselho.

Identificar e documentar riscos do projeto e gerencia-los durante a execucao
do projeto.

Definir padrbes para a geréncia de configuracdo e administra-las com o
controle de versdo de todos os artefatos do projeto.

Controlar com indicadores o desempenho real do projeto com o planejado.

Desenvolver o caso de negocio, apresentando claramente as razdes e
comprometimento e aprovacdo para o investimento. Fornecendo uma
sucinta avaliacdo das diversas op¢fes de investimento dentro das politicas
organizacionais contribuindo para o alcance das metas.

Definigdo e organizacdo dos programas, estd vinculada a melhoria 5 do
nivel 1. Estabelecendo uma organizacao 6tima para os programas definindo
as responsabilidades e a estrutura da geréncia entregando o programa como
planejado.

Planejar agOes corretivas a ser realizada no projeto, levando em

conhecimento da organizacéo e documenta-las.
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10.

Empresa C:

1.

8.
9.

10.

Melhorar a documentacéo das fases do projeto facilitando 0 monitoramento
do projeto.

Definir politicas relativas a geréncia da comunicacdo, definindo
responsaveis para difundir a informacao.

Identificar e documentar riscos do projeto e gerencia-los durante a execucgao
do projeto.

Definir uma politica organizacional para planejar as atividades dos projetos.
Documentar responsabilidades do cliente e da organizagéo.

Identificar e documentar riscos do projeto e gerencia-los durante a execucgao
do projeto.

Controlar com indicadores o desempenho real do projeto com o planejado

Desenvolver o caso de negdcio, apresentando claramente as razdes e
comprometimento e aprovagdo para 0 investimento. Fornecendo uma
sucinta avaliacdo das diversas opc¢Oes de investimento dentro das politicas
organizacionais contribuindo para o alcance das metas.

Definigdo e organizacdo dos programas, estd vinculada a melhoria 5 do
nivel 1. Estabelecendo uma organizacao 6tima para os programas definindo
as responsabilidades e a estrutura da geréncia entregando o programa como
planejado.

Planejar acOes corretivas a ser realizada no projeto, levando em
conhecimento da organizagdo e documenté-Ilas.

Documentacdo das fases do projeto facilitando o monitoramento do projeto.
Definir politicas relativas a geréncia da comunicacdo, definindo
responsaveis para difundir a informacao.

Definir padrdo para revisbes dos requisitos com a equipe de
desenvolvimento e elaborar plano de desenvolvimento e entregas com
requisitos especificados.

Identificar e documentar riscos do projeto e gerencia-los durante a execucao
do projeto.

Definir uma politica organizacional para planejar as atividades dos projetos.
Documentar responsabilidades do cliente e da organizacao.

Controlar com indicadores o desempenho real do projeto com o planejado.
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4.5. Implantacdo das melhorias propostas

Por ser a maior empresa levando em consideragdo o numero de funcionarios e o

numero de projetos em execucdo, decidiu-se propor neste trabalho apenas as melhorias

propostas a empresa C. O projeto que envolve a implantacdo das melhorias propostas é

descrito a seguir:

Objetivos do Projeto:

1.

2.

Definicdo de processos organizacionais para melhoria do nivel de
maturidade em gerenciamento de portfélio de projetos;

Adequacdo das ferramentas de gerenciamento de projetos utilizadas na
organizacdo para melhoria do nivel de maturidade com base nos processos
desenvolvidos;

Realizacdo de treinamento para capacitacdo dos gerentes de projetos,
programas e portfolio;

Implantagdo, acompanhamento do uso e revisdo dos processos

desenvolvidos;

Areas da Geréncia de Portfdlio de Projetos a serem contempladas no projeto:

o o b~ w N oE

Geréncia de projetos;

Definicdo dos programas de projetos;
Gerenciar requisitos;

Desenvolver caso de negocio;
Geréncia de comunicacéo;

Gerencia de riscos;

Cronograma para Execucéo do Projeto — total de 6 meses

Tabela 4.13 — Cronograma do Projeto

Atividade Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun
1. Objetivo 1 X X X
2. Objetivo 2 X X
3. Objetivo 3 X X
4. Objetivo 4 X X X
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Entregas do Projeto

1.

Processo definido para gerenciar projetos: contemplando as melhorias de
namero, 1 e 2 do nivel 1 (especificada na secéo 4.4.1) e de nimeros, 3, 4, 8, 9 e 10
do nivel 2 (secédo 4.4.2)

Programa de projetos, definidos e gerenciaveis: contemplando as melhorias de
namero 4 e 5 do nivel 1 e de nimero 2, do nivel 2.

Processo definido para gerenciar requisitos: contemplando as melhorias de
namero 3 do nivel 1 e de numero 6 do nivel 2

Caso de negocio desenvolvido: contemplando as melhorias de nimero 1 do nivel
1.

Processo para Gerenciar Riscos: contemplando as melhorias de numero 7 do
nivel 2.

Politica para Geréncia de Comunicacdo: contemplando as melhorias de numero
5 do nivel 2.
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5. CONCLUSAO

5.1. Consideracdes finais

O trabalho realizado consistiu na avaliacdo do nivel de maturidade da geréncia de
portfolio de projetos. Para atender o objetivo geral do trabalho foram definidos os objetivos
especificos do mesmo, sendo que foi realizado no trabalho um levantamento de
informacdes teodricas sobre o gerenciamento de portfélio de projetos e abordagem dos
métodos e ferramentas disponiveis para gerenciar portfélio de projetos, atendimento aos
objetivos especificos de nimeros 1 e 2.

A aplicacdo do trabalho foi a avaliacdo do nivel de maturidade do portfdlio de
projetos em empresas que atuam intensamente em tecnologia a fim de identificar as
principais falhas nos processos de gerenciar o portfolio de projetos, atendendo assim o
objetivo especifico de numero 3.

Com os resultados encontrados na avaliacdo observou se que ndo ha empresa que se
sobressaia sobre todos os critérios analisados, visto que o objetivo do trabalho ndo €
verificar qual é a melhor. As empresas analisadas segundo o P3M3 possuem
particularidades quanto ao processo, gerando pontos negativos e positivos para tal
avaliagéo.

Baseado nos resultados encontrados é notdrio que a empresa B aproximou-se a nota
final com maior satisfacdo. Fato explicado, principalmente, pela sélida geréncia de
requisitos - sobressaltada por uma forte definicdo dos mesmos pela equipe de
desenvolvimento - a qual a empresa possui. Outro fator importante é a equipe de teste
presente na organizacdo visando a garantia da qualidade do produto que esta indo para o
cliente. Nao é classificada como geréncia de qualidade na integra, mas € um passo para
essa geréncia.

A empresa C deixa a desejar em relagdo a gerencia de configuracdo, geréncia de
teste e principalmente a garantia da qualidade. Um outro fator em destaque nesta empresa
foi a inexisténcia de documentagdo basica que representa marcos no projeto.

Como resultado final, através do indice de atendimento em cada nivel de processos
e seus respectivos pesos, temos que a Empresa A adequou-se 14,80%, a Empresa B

32,55% e a Empresa C 18,04% Esses resultados também podem ser visualizados nos



Apéndices A, B, C, D e E deste trabalho onde s@o mostradas as planilhas de avaliagao para
cada nivel de maturidade do processo.

Com base na avaliacdo realizada, puderam-se destacar alguns beneficios que
poderdo ser obtidos pelas empresas com a implantacdo das melhorias sugeridas, atendendo
0 objetivo especifico numero 4, que sdo elas: acompanhamento real do projeto, com
entregas em prazos definidos; programa definido e garantia de que as geréncias conjuntas
dos projetos estdo alinhadas aos objetivos do projeto, gerencia dos requisitos do projeto,
garantia da qualidade, entre outras.

Por fim pode-se concluir diante da avaliagdo realizada em empresas de atuacdo em
tecnologia, mas com ramos diferenciados. Os problemas recorrentes sdo parecidos vistos
gue 0s projetos ndo sdo entregues no prazo corretamente ou estouram uma das variaveis
conflitantes: qualidade, tempo e custo. E todos os problemas recorrentes sdo por falta de
processos definidos dentro da organizacéo para executar as atividades.

5.2. Trabalhos futuros

Alguns trabalhos futuros que poderéo ser desenvolvidos a partir deste sdo:

= Auvaliar outras empresas de desenvolvimento de software de porte maior;

= Realizar auditorias nessas empresas avaliadas e propor melhorias para alcancar
um nivel maior de maturidade;

= Utilizar outras metodologias para avaliar as empresas e analisar os resultados

com diferentes modelos base.
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Apéndice A - Planilha de Avaliacdo dos

Processos do Nivel 1
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Figura A. 1 - Avaliacdo das empresas nos processos do Nivel 1
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Figura B. 1 - Avaliacdo das empresas nos processos do Nivel 2 (i)
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Figura B. 2 - Avaliacdo das empresas nos processos do Nivel 2 (ii)
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Apéndice C - Planilha de Avaliacado dos

Processos do Nivel 3
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Figura C. 2 - Avaliacdo das empresas nos processos do Nivel 3(ii)
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Apéndice E — Questionario

Questionario de Avaliacdo de Maturidade da Gestéo de
Portfdlio de Projetos de Tl com base no Prince2

Este questionario tem como objetivo avaliar a maturidade da gestdo de portfolio
realizadas dentro da organizagdo. A qualidade das respostas deste questionario é
fundamental para o éxito deste trabalho. Ele deve ser respondido por pessoas que tem
controle sobre os projetos que estdo acontecendo na organizacao.

A Gestdo de Portfolio € uma abordagem administragdo que permite potencializar o
alcance de objetivos estratégicos da empresa através da selecdo, priorizacdo, avaliacdo e
gerenciamento de projetos e programas da organizacdo, baseando no seu alinhamento
estratégico e na sua contribuicdo de valores a empresa.

Como em todas as atividades de obtencdo de informacdes, esta atividade segue o
principio da confidencialidade. As respostas obtidas deste questionério serdo utilizadas
com o intuito de identificar os gaps encontrados nessa area de estudo e propor melhorias a
serem implantadas na Gestédo de Portf6lio da organizacéo.

Qualquer davida, favor contactar Claudiane M. Oliveira
(claudiane.oliveira@devex.net)

Desde ja agradeco a sua colaboracéo

1. Nivel 1 - Processo Inicial (Initial Process)

1.1. Os objetivos dos projetos? séo reconhecidos e estabelecidos de acordo com os seus
recursos necessarios?

Resposta:

1.2. A organizacéo reconhece e estabelecem um framework para aplicar estratégias de
negocios, politicas e iniciativas ou em grande escala de mudanga com uma visdo do
resultado pretendido?

Resposta:

1.3. A organizagdo executa seus projetos da mesma maneira que seus negocios em
andamento? (Projetos sdo executados informalmente, sem nenhum processo ou
sistema de monitoramento).

Resposta:

1.4. A organizac&o executa os programas® de maneira diferente dos projetos?
Resposta:

2 Projeto: E um esforco temporério empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo.
¥ Programa: E um grupo de projetos relacionados gerenciados de modo coordenado para a obtencéo de
beneficios e controle que ndo estariam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente.
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1.5. A organizacgdo reconhece 0s programas e 0s projetos e executam uma lista informal de
seus investimentos? (Pode existir formacao de monitoramento e apresentacao de
relatérios do processo).

Resposta:

1.6. A organizacdo reconhece que grandes mudancas podem ser muito complexas e com
muitas interdependéncias para gerenciar e prioridades conflitantes?

Resposta:

1.7. Cada projeto possui a capacidade de identificar as principais atividades que devem ser
realizadas?

Resposta:

2. Nivel 2 - Processo Repetido (Repeatable Process)

1.8. A organizacao assegura que 0s projetos ou programas sdo executados com 0s seus
proprios processos e procedimentos em um determinado padrdo minimo exigido?

Resposta:

1.9. A organizacdo garante que programa e ou projeto em seu portflio® é executada com
seus processos de procedimentos em um determinado padrdo?

Resposta:

1.10. A organizacgdo desenvolve um caso de neg6cio que apresenta claramente uma
razdo logica e obtém um compromisso e aprovacgdo para os investimentos?

Resposta:

1.11. A organizagdo reconhece e estabelece uma estrutura para a tomada de decisdo em
planejar e gerenciar mudancas de negdécio e o0s seus beneficios?

Resposta:

1.12.  E claro para os stakeholders ° o retorno do investimento para a organizacio?
Resposta:

1.13.  Assegura que ha proprietarios certos para casa aspecto chave de um caso de
negocio, por exemplo, aspectos comerciais?

Resposta:

1.14.  Assegura que cada caso de negdcio® aprovado é assinado por um “Diretor de
Deciséo de Investimentos” ‘Investment Decision Maker’?

Resposta:

* Portfélio: E um conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos agrupados para facilitar o
gerenciamento eficaz desse trabalho a fim de atender aos objetivos de negdcios estratégicos

> Stakeholders: sd0 as pessoas que estdo envolvidas no projeto.

® Caso de negécio: fornece uma estrutura de investimentos ligada com a realizagdo de um objetivo, e obtém
um compromisso e aprovacgdo para o investimento.
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1.15.  Os casos de negdcio fornecem uma justificativa de negdcio e € mantida em toda a
vida dos programas e dos projetos? E assegura que estejam alinhados aos objetivos
estratégicos da organizacao?

Resposta:

1.16. E estabelecida uma boa organizacio para os programas, definindo os papéis
necessarios e as responsabilidades de cada um desses papéis, bem como a estrutura da
geréncia?

Resposta:

1.17.  Existe uma definicdo de programa onde determina as necessidades especificas para
0 programa e para a sua geréncia?

Resposta:

1.18.  Existe uma definicdo clara de programa, onde deixa claro o que o programa fara,
como alcancar os resultados e o que envolve para isso acontecer?

Resposta:

1.19. E determinado o requisito especifico para a equipe de projeto e as necessidades de
sua geréncia?
Resposta:

1.20. S&o selecionadas pessoas suficientes para a assumir a geréncia de projetos e a
competéncia de cada um satisfaz os requisitos descritos no plano do projeto?

Resposta:

1.21.  Existe um controle sobre o desempenho real dos projetos em relagdo aos objetivos
acordados ou objetivos alvo?

Resposta:

1.22. O perfil de recurso para o projeto é comparado com o perfil de recursos
disponiveis e recursos convenientes sdo atribuidos ao projeto?

Resposta:

1.23.  As fases do projeto sdo documentadas e séo usadas como a base para o
desenvolvimento do plano do projeto e subseqtiente 0 monitoramento do projeto?

Resposta:

1.24.  S&o documentados as atividades e 0s compromissos necessarios para alcancar 0s
objetivos do projeto como planejado?

Resposta:

1.25. Desvios significativos do projeto podem resultar em ac¢des corretivas a serem
tomadas, e se ocorre sdo realizadas em fechamento do projeto?

Resposta:

1.26.  Gerencia de comunicacgdo existem entre os interessados do projeto?
Resposta:
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1.27.  Existe uma geréncia de requisitos que estabelece claramente os requisitos do
projeto entre a equipe de desenvolvimento e os interesses do cliente?

Resposta:

1.28.  Os requisitos sdo revisados e os requisitos incompletos ou inconsistentes e 0s seus
riscos sdo identificados com os interessados?

Resposta:

1.29. Programas e produtos do projeto séo administrados e sdo controlados com algum
controle de versao, controle de mudangca com os convenientes requisitos?

Resposta:

1.30. Existe uma gerencia de risco a fim de identificar, analisar, reduzir ou controlar os
possiveis efeitos adversos associados com 0s riscos que se materializam antes ou
durante a conduta do projeto ou programas?

Resposta:

1.31.  Existe uma gerencia de configuracdo que estabelece e mantém a integridade de
programa e documentacéo e outros produtos do projeto em todo o ciclo de vida do
projeto?

Resposta:

1.32.  Séo planejadas e administradas as atividades de geréncia de configuracéo?
Resposta:

1.33.  Existem padres para a realizacdo da geréncia de configuracdo?
Resposta:

1.34.  Programas de planejamento e controle sdo integrados com a gerencia de risco?
Resposta:

1.35. Programas de capacitacdo sao disponiveis para controlar a dindmica dos
relacionamentos entre projetos e agir quando um projeto coloca outros em perigo?

Resposta:

1.36. Determinam quais as necessidades devem se realizadas e quais riscos podem afetar
0 progresso?
Resposta:

1.37.  Reutilizam a informacéo que € parte dos padrdes de geréncia do portfélio de
projeto? Por exemplo, nivel comum do projeto informando padrées do portfélio de
projeto minimizando re-trabalho para o nivel do programa..

Resposta:

1.38.  Existem um bom relacionamento com clientes e fornecedores com o objetivo de
cooperacdo mutua?
Resposta:
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1.39. Sao selecionados os fornecedores apropriados que podem contribuir com as
necessidades especificas e com os requisitos?

Resposta:

1.40. A organizacdo controla socios fornecedores e outro desempenho real contra seus
compromissos?

Resposta:

3. Nivel 3 - Processo Definido (Defined process)

1.41.  Os beneficios dos projetos e programas séo identificados, planejados e modelados?
Resposta:

1.42.  S&o designadas responsabilidades para realizacdo dos beneficios em conseqiiéncia
de investir em mudanca de negocio?

Resposta:

1.43.  Existe um responsavel para gerenciar os beneficios do projeto?
Resposta:

1.44.  E desenvolvida uma gestdo estratégica de beneficios para estabelecer a estrutura da
gerencia, que envolve fung@es, relacionamentos, papéis e responsabilidades?

Resposta:

1.45.  Os beneficios sdo avaliados quanto o seu impacto e riscos dentro da organizagdo?
Resposta:

1.46.  E definido e implementado um processo eficiente ou técnicas para planejar os
beneficios e gerenciamento do produto?

Resposta:

1.47.  As operac0es relevantes do negocio sdo preparadas para a implementacdo do
desenvolvimento do projeto?

Resposta:

1.48. O ambiente de negdcio esta preparado para explorar novas capacidades dos planos
de transi¢éo?

Resposta:

1.49. E avaliada a capacidade da empresa em gerenciar mudancas no negdcio?
Resposta:
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1.50. O gerenciamento de mudancas gera algum impacto na qualidade e entrega final
dos produtos?

Resposta:

1.51. S&o realizadas preparacBes necessarias para a implantacao dessas mudancas na
organizagao?
Resposta:

1.52. A geréncia de informacdo é reconhecida como um processo distribuido por todo o
negocio e é apoiado pela politica organizacional?
Resposta:

1.53. Ainformacao € identificada e explorada no seu limite em favor de operacdes
internas de nego6cio?

Resposta:

1.54. O foco organizacional assegura a responsabilidade necessaria para atividades de
geréncia de projetos?
Resposta:

1.55. Hauniformidade e integracdo nos processos de negocio?
Resposta:

1.56. As forgas e fraquezas existentes no processo para gerenciar projetos, sao
identificadas e existem padrfes para essa estrutura?

Resposta:

1.57.  Existe um grupo responsavel na organizacdo para o desenvolvimento do processo
de gerencia de projetos e 0 mesmo recebe treinamentos necessarios para esta funcao?

Resposta:

1.58.  Existe um processo definido dentro da organizagéo para o gerenciamento de
projetos e programas que podem ser usados em todos 0s ativos organizacionais que
trazem beneficios para a organizagdo?

Resposta:

1.59. Sao coletadas informac6es da gerencia de projetos e melhorar os padrées normais
da organizagao?
Resposta:

1.60. Existem treinamentos para gestores e diretores de projetos para executar as suas
atividades com mais eficiéncia?

Resposta:
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1.61. Existem planos de projetos que se referem aos resultados procurados pelo
negocio?
Resposta:

1.62. Esses planos séo descritos como as atividades devem ser implementadas e
administradas, considerando o tamanho do projeto e as varidveis conflitantes: tempo,
custo e qualidade?

Resposta:

1.63. O Controle do Ciclo de vida assegura que atividades de projetar, construir e
manter o produto desejado séo realizadas utilizando ferramentas apropriadas?

Resposta:

1.64. E estabelecido um meio para as equipes comunicar e empenhar com outras equipes
para satisfazer as necessidades do cliente?

Resposta:

1.65. E garantida a entrega dos produtos com qualidade?
Resposta:

1.66.  Existem planos convenientes de qualidades e medidas que asseguram que seus
processos sdo controlados e que o critério de qualidade € explicito?

Resposta:

1.67. Existem Checklist para identificar critérios de revisdo na entrega e qualidade do
produto?

Resposta:

1.68. E estabelecido um portf6lio da organizacao que capacita a gerencia para tomar as
decis@es chaves relacionadas a “escala de desafios” ?

Resposta:

1.69. A gestdo de portfélio informa decisdes sobre a escolha de projetos, designagédo de
prioridades, atribuicdo de recurso, riscos, habilidades e beneficios do portfdlio?

Resposta:

1.70. A organizacdo tem seus processos dos projetos controlados, e podem os projetos
individuais ser flexiveis dentro destes processos para se adequar a um projeto em
particular?

Resposta:

1.71. A organizacao tem seus proprios processos dos programas e projetos controlados e
centralizados e podem o0s projetos e programas individuais serem flexiveis dentro
destes processos para se adequar a programas e/ou projetos em particular? E a
organizacao tem seu proprio processo para gerenciar portfolio?

1.72.  Resposta:
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4. Nivel 4 - Processo Gerenciado (Managed process)

1.73.  Existe um processo gerenciado para medir as atividades de gerencia de projetos
que controle o desempenho qualitativo comparando os resultados obtidos em
processos especificos?

Resposta:

1.74. A gerencia quantitativa estabelece medidas para obter um bom desempenho,
analisando-as e realizando adaptagdes para manter o processo?

Resposta:

1.75. S&o estabelecidas metas para garantir que a entrega dos produtos atinja a qualidade
proposta?
Resposta:

1.76.  As metas reconhecem as necessidades e a satisfagdo dos clientes e interessados no
resultado desejado?

Resposta:

1.77.  E assegurado que a organizagio tem 0s recursos necessarios para encontrar as
exigéncias do negocio em um custo e momento oportuno?

Resposta:

1.78.  Existe um relacionamento da estratégia de negdcio com o planejamento dos
processos?

Resposta:

1.79. A organizacao obtém e mantém medicdes especificas sobre a gestdo de projetos e
executam um gerenciamento da qualidade para melhor prever o desempenho no
futuro?

Resposta:

1.80. A organizagdo obtém e mantém medicgdes especificas sobre a gestdo de programas
e executam um gerenciamento da qualidade para melhor prever os resultados dos
programas no futuro?

Resposta:

1.81. A organizacao obtém e mantém meétricas especificas da gestdo de todo o seu
portfdlio de projetos e programas como meio de prever o desempenho no futuro?

Resposta:

1.82. A organizacdo avalia a sua capacidade de gerenciar programas e projetos e
prioridades entre eles?

Resposta:
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5. Nivel 5 - Processo Otimizado (Optimised Process)

1.83.  Existe uma gerencia pro ativa que consegue identificar os problemas potencias nos
projetos e programas?

Resposta:

1.84. Sao identificadas novas tecnologias no contexto do projeto e sdo administradas
em sua implementacao dentro da organizagao?

Resposta:

1.85. A gerencia da tecnologia identifica, seleciona, e avalia as tecnologias eficientes,
com o objetivo de qualidade propicia para 0 aumento da produtividade?

Resposta:

1.86. Séo implementadas melhorias continuas do processo aumentando a produtividade
e diminuindo o ciclo de desenvolvimento?

Resposta:

1.87. Séo planejadas as atividades do processo de melhoria continua?
Resposta:

1.88. A causa raiz dos problemas sdo estabelecidas e propostas para prevenir a sua
ocorréncia?

Resposta:

1.89. E planejada a gerencia de problemas pro ativa?
Resposta:

1.90. A organizacdo executa um processo continuo de melhoramento proativo com 0s
problemas e a gestdo tecnologica para projetos, a fim de melhorar a capacidade para
descrever o desempenho ao longo do tempo e otimizar 0 processo?

Resposta:

1.91. A organizacdo executa um processo continuo de melhoramento proativo com os
problemas e a gestdo tecnoldgica para progamas, a fim de melhorar a capacidade para
descrever o desempenho ao longo do tempo e otimizar o0 processo?

Resposta:

1.92. A organizagdo executa um processo continuo de melhoramento proativo com os
problemas e gestdo tecnoldgica para o portfolio a fim de melhorar a capacidade para
descrever o desempenho ao longo do tempo e otimizar o processo?

Resposta:
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