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A Geréncia de Portfdlio é um processo dindmico onde decisdes importantes, que
geralmente ditam o futuro financeiro da organizacdo, sdo tomadas. Diversos métodos e
técnicas foram elaborados ao longo dos anos para apoia-la, porém percebe-se que ha
limitagdes na sua utilizagio em ambientes mais dindmicos como o0 caso das
organizacOes de T1I.

OrganizacOes de alta maturidade em processos de software, por sua vez, fazem
uso do Controle Estatistico de Processos que prové de dados confiaveis sobre o
desempenho dos seus processos, permitindo a previsdo do seu comportamento futuro.
Esta informacdo caracteriza quantitativamente a capacidade organizacional e é utilizada
para gerenciar quantitativamente os seus projetos.

O objetivo desta dissertacdo é propor a utilizacdo do conhecimento da
capacidade dos processos da organizagdo (voz do processo) para a avaliagdo da
capacidade de atender aos requisitos de qualidade e desempenho de um projeto de
software (voz do cliente) ao considerar a aceitacdo ou ndo de uma oportunidade de
negdcio como projeto. E definido um critério para a avaliacio de oportunidades de
negocio a ser considerado na geréncia de portfélio e um processo de Geréncia de

Portfolio que inclui este critério.
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Ana Luiza Dallora Moraes
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Department: Systems and Computing Engineering

The Project Portfolio Management is a dynamic process where important
decisions, that often dictate the financial future of the organization, are taken. Several
methods and techniques have been developed over the years to support it, but it is
noticeable that there are limitations in its usage in more dynamic environments such as
the case of IT organizations.

High maturity organizations, on the other hand, use Statistical Process Control
pratices that provide reliable data on the performance of their processes, allowing the
prediction of its future behavior. This information quantitatively describes the
organizational capacity and it’s used to quantitatively manage their projects.

The goal of this dissertation is to propose the usage of the processes’ capacity
knowledge (voice of process) to evaluate the organization’s ability to meet the quality
and performance requirements of a project specification (voice of customer) when
considering its inclusion in the organizational project portfolio. A criterion is defined to
evaluate business opportunities, along with a Project Portfolio Management process that

describes its use.
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CAPITULO 1 -INTRODUCAO

Este capitulo tem como objetivo descrever a motivacdo para realizacdo
desta dissertacdo, assim como seus objetivos, a metodologia utilizada, e

como esta esta organizada em capitulos.

1.1 Motivacdo

Tendo em vista os ciclos de vida dos produtos cada vez mais curtos, as
tecnologias que se tornam obsoletas mais rapidamente, e um mercado altamente
competitivo, é evidente que a correta gestdo do portfélio de projetos acaba sendo um
fator de sobrevivéncia para as organizacfes. Considerando-se este cenario, o tema da
Geréncia de Portfélio se mostra de extrema importancia, pois este trabalha no sentido da
alocacdo estratégica dos recursos para que o retorno do investimento feito seja
maximizado (COOPER et al., 2001).

Por este motivo, a selecdo das oportunidades que constardo no portfdlio da
organizacdo é crucial. Entretanto, esta ndo é uma tarefa fécil, pois envolve complexas
tomadas de decisdo, sobretudo financeiras, e ndo existe um método simples que se
adapte ao casos de todas as organizagtes. O que é sugerido pelos modelos e padrdes que
incluem a Geréncia de Portfélio de projetos, como 0 MR-MPS-SW — Modelo de
Referéncia MPS para Software (SOFTEX, 2012), e o The Standard for Portfolio
Management (PMI, 2008b), quanto a esta atividade, é a avaliacdo das oportunidades de
negocio segundo critérios estabelecidos previamente pela organizagdo. Estes sdo
geralmente relacionados a fatores financeiros, estratégias de negdcio, recursos
disponiveis, riscos, probabilidade de sucesso, prazo, custo e escopo (SOFTEX, 2013). A
utilizacdo destes critérios avalia o alinhamento com a estratégia de negdcio, o
balanceamento da carteira de projetos, e principalmente a viabilidade da oportunidade,
isto €, a capacidade da organizacao em realiza-la com sucesso.

Em organizacGes de alta maturidade em processos, a avaliagdo da capacidade
organizacional pode ser tratada de forma objetiva e ndo, apenas, baseada em suposi¢édo
ou otimismo, pois estas organizacBes utilizam-se da Analise de Desempenho de

Processos para obter dados quantitativos sobre a estabilidade e capacidade dos seus



processos. Estes dados que apoiam programas de melhoria continua do desempenho
organizacional, também podem ser utilizados para embasar decisdes mais objetivas
sobre a capacidade organizacional para executar um projeto e para gerencia-lo de forma
quantitativa (CMMI PRODUCT TEAM, 2010 ; SOFTEX, 2013).

Ao gerenciar um projeto quantitativamente, o processo que sera utilizado para
executa-lo € composto por subprocessos escolhidos entre os processos padrdo da
organizacdo com base na sua capacidade em atender os requisitos do projeto (requisitos
do cliente). A analise de desempenho de processos, permite que se conheca a capacidade
dos processos em atender estes requisitos e, havendo deficiéncias, tratad-las como riscos,
estabelecendo planos de contingéncia, mitigacdo e monitoracdo para que 0 sucesso do
projeto ndo seja comprometido.

Considerando o cenério no qual conhecimento sobre 0 que 0S processos
organizacionais sdo capazes de realizar ja existe, ou no qual existam medidas que
permitam realizar a Analise de Desempenho de Processos, a verificacdo da capacidade
organizacional em atender os requisitos do cliente pode ser realizada antes de iniciar um
projeto e inclui-lo no portfélio de projetos da organizacdo. Isto permite que a
organizacdo tenha uma idéia mais clara da viabilidade do alcance dos objetivos
estabelecidos para uma oportunidade de negécio.

Tendo em vista 0 argumentado, é possivel definir como as motivacGes para a
realizacdo desta dissertacdo, 0s pontos abaixo:

e A Geréncia de Portfélio € um processo dindmico onde complexas decisdes, que
determinam o futuro da organizacdo sdo tomadas, mas que é muito limitado
quando ndo existe um conhecimento adequado sobre o que ela é capaz de
realizar.

e Um recurso que em geral ndo é utilizado para avaliagdo da viabilidade de novas
oportunidades de negdcio pela Geréncia de Portfolio é a avaliacdo da capacidade
da organizacdo em atender os requisitos do cliente, em termos quantitativos.

e Analisar quantitativamente a capacidade de atender os requisitos pode fornecer
uma visdo inicial dos riscos que a organizacdo assumird ao decidir por aceitar
uma determinada oportunidade de negdcio.

e Utilizar um critério quantitativo fornece mais objetividade na escolha das
oportunidades de negdcio que a organizagdo ira incluir em seu portfélio e evita a

escolha baseada em opinides ndo comprovadas.



1.2 Objetivos da Dissertacao

Alinhado as motivacdes apresentadas anteriormente, o objetivo geral desta
dissertacdo é propor um processo que incorpore a Analise de Desempenho de Processos
a Geréncia de Portfélio de Projetos, de modo a prover um meio mais objetivo para as
organizacOes de software analisarem a sua capacidade de atender os requisitos uma
oportunidade de negadcio.

Este objetivo geral pode ser decomposto nos seguintes objetivos especificos:

i.  Definir um critério, no contexto da Geréncia de Portfélio, para avaliar a
capacidade organizacional em atender os requisitos de uma oportunidade
de negdcio utilizando a andlise de desempenho dos processos
relacionados.

ii.  Definir a intersecdo entre os processos de Geréncia de Portfélio, Anélise
de Desempenho e Geréncia de Projetos.

iii.  Avaliar a viabilidade do processo de Geréncia de Portfolio proposto.

1.3 Metodologia

O desenvolvimento desta dissertacdo foi orientado por algumas das etapas da
metodologia proposta por WAZLAWICK (2009), séo elas: (i) definicdo dos temas da
pesquisa; (ii) revisdo da literatura; (iii) definicdo do objetivo da pesquisa; (iv) elaboracao
da abordagem proposta; e (v) analise da viabilidade da abordagem proposta. As trés
primeiras etapas foram realizadas iterativamente.

A defini¢do dos temas da pesquisa, que sdo o Controle Estatistico de Processos e
a Geréncia de Portfolio, vieram a tona durante das discussdes realizadas ao longo das
disciplinas do mestrado com outros alunos da linha de Engenharia de Software e com a
orientadora deste trabalho.

Foram realizadas duas revisGes da literatura, uma sobre o Controle Estatistico de
Processos e outra sobre a Geréncia de Portfolio, a partir de livros de referéncia nos
temas (WHEELER e CHAMBERS, 1992; FLORAC e CARLETON, 1999; LEVINE,
2005; WHEELER, 2008; ROCHA et al., 2012), artigos cientificos, dissertacGes de
mestrado, e teses de doutorado. A primeira revisdo da literatura realizada foi a

relacionada ao Controle Estatistico de Processos e, apés ter-se tido uma ideia sobre o



objetivo da pesquisa, foi entdo realizada a revisao da literatura relacionada ao tema da
Geréncia de Portfolio.

Ap0s esta segunda revisdo da literatura, houve um refinamento do objetivo da
pesquisa e foi possivel dar inicio a elaboragdo da abordagem proposta, através da
definicdo do processo de Geréncia de Portfolio que mostra como se da a utilizacdo do
critério baseado em Analise de Desempenho de Processos proposto.

Por fim, a anélise de viabilidade da proposta foi realizada através de uma prova
de conceito, onde o processo de Geréncia de Portfélio proposto foi executado com dados

reais de uma fabrica de software que concordou em apoiar esta etapa da dissertacao.

1.4 Organizacao da Dissertacdo

Este capitulo de introducdo apresentou pontos que motivaram esta dissertacéo,
seus objetivos e metodologia utilizada ao longo do trabalho.

O capitulo 2 apresenta 0s conceitos principais sobre os temas da pesquisa,
através de uma revisdo da literatura sobre os temas.

O capitulo 3 descreve a abordagem proposta por esta dissertagdo, mostrando o
critério estabelecido para a selecdo de oportunidades de negdcio baseado em analise de
desempenho de processos. Descreve, também, o processo de Geréncia de Portfolio que
mostra como o critério proposto € utilizado e suas implicacoes.

O capitulo 4 descreve a prova de conceito realizada com dados reais de uma
fabrica de software para analisar a viabilidade de utilizagdo da abordagem proposta.

O capitulo 5 apresenta as consideracdes finais deste trabalho, as contribuicdes da

dissertacdo, as limitagdes identificadas e os trabalhos futuros.



CAPITULO 2 - A GERENCIA DE PORTFOLIO DE
PROJETOS E O CONTROLE ESTATISTICO DE
PROCESSOS

Este capitulo tem como objetivo realizar uma revisao conceitual acerca dos
temas relevantes a proposta deste trabalho, sendo eles a Geréncia de

Portfolio de Projetos e o Controle Estatistico de Processos.

2.1 Introducéo

Projetos sdo empreendimentos temporarios, isto é, eles possuem um inicio e um
fim, bem definidos (PMI, 2008). Um projeto bem sucedido € aquele que gera um retorno
de valor a organizacdo, ou seja, este € a consequéncia da alocacdo efetiva dos recursos
para 0 escopo concordado, assumindo niveis de risco aceitaveis, que balanceiam as
expectativas e a capacidade da organizacdo em atendé-las (GOODPASTURE, 2010).
Realizar atividades de geréncia com o objetivo de fazer os projetos retornarem valor a
organizacdo € a responsabilidade da geréncia de projetos, que deve planejar, motivar,
organizar e controlar o trabalho das equipes para este fim. Encontrar a melhor
combinacdo de projetos, que maximize o retorno de valor total, controlando os niveis de
risco globais da organizacdo, e balanceando os seus recursos disponiveis entre todos 0s
projetos € dever da Geréncia de Portfélio (COSTA et al., 2007).

Com as organizacdes cada vez mais orientadas a projetos, a Geréncia de Portfolio
vem ganhando cada vez mais atencao e diversos processos, métodos e técnicas tem sido
desenvolvidos para auxilid-la (KILLEN et al., 2007). Entretanto, as organizacdes ainda
enfrentam dificuldades em gerenciar os seus portfdlios eficientemente, e uma causa que
pode ser atribuida a este fato € relacionada a falta de uma nocéo concreta do que esta €
capaz de realizar (COOPER et al. 1999).

Um recurso que pode ajudar a melhorar este quadro é o conhecimento sobre o
desempenho dos processos organizacionais presente em organizacgdes de alta maturidade
de processos. Estas se utilizam das técnicas do Controle Estatistico de Processos para o

conhecer da sua capacidade e tomar decisfes de projeto.



As proximas secOes deste capitulo serdo destinadas a revisdo da literatura dos
temas relevantes a este trabalho, sendo a secdo 2.2 relacionada a Geréncia de Portfolio
de Projetos e a se¢do 2.3 ao Controle Estatistico de Processos. Ao final, a se¢do 2.4
apresenta as consideracgdes finais.

2.2 Geréncia de Portfolio de Projetos

O termo portfélio foi proposto pelo economista Harry Max Markowitz e teve a
sua origem no meio financeiro de investimentos em ativos. Segundo seu autor, 0
objetivo de um portfolio € alcangar a melhor combinacédo de ativos, dentro de um nivel
conhecido e aceitavel de risco, que maximize o retorno do investimento feito. Para tal,
este portfélio deveria ser gerenciado tendo suas decisfes pautadas por critérios de risco e
retorno do investimento (MARKOWITZ, 1952, apud COSTA, 2011). Atualmente, o
termo portfélio é empregado pelas organizacGes, porém ndo no sentido de uma carteira
de ativos de investimentos financeiros, mas sim uma carteira de projetos. Esta contém o
conjunto das oportunidades de negdcio que a organizagdo julgou serem dignas do seu
investimento e recursos.

O PMI (Project Management Institute) define um portfélio como sendo uma
colecdo de projetos e programas agrupados de modo a facilitar sua geréncia e o alcance
dos objetivos estratégicos organizacionais. Neste contexto, um projeto € definido como
sendo “um empreendimento temporario para a criagdo de um produto, servigo, ou
resultado Ginico”, e um programa como um conjunto de projetos interelacionados que
devem ser tratados de maneira coordenada, e ndo individualmente (PMI, 2013).

A definicdo do PMI em relagdo ao portfolio foca-se no nivel tatico, porém a
Geréncia de Portfolio também possui uma forte relacdo com os niveis operacional e
estratégico (MARZAGAO e CARVALHO, 2014). Isto, pois as organizacdes estio se
tornando, cada vez mais, orientadas a projetos, e a execucdo destes esta diretamente
relacionada ao atendimento dos seus objetivos estipulados no planejamento estratégico.
Em outras palavras, pode-se dizer que como a Geréncia de Portfélio é a responsavel por
selecionar e manter 0s projetos que serdo executados, esta € na verdade a
operacionalizacdo da estratégia organizacional, sendo a conexao entre o nivel estratégico
e operacional (KILLEN et al., 2007 ; COOPER et al., 2001).



LEVINE (2006) deixa ainda mais explicita a relacdo entre a Geréncia de
Portfdlio e a estratégia da organizacdo, ao comparar a selecdo de componentes para o
portfélio com a selecdo de estratégias especificas que levam ao atendimento dos
objetivos de negdcio. A Figura 1 ilustra esta relagdo mostrando a missdo da organizacao
sendo decomposta em objetivos de negdcio, que por sua vez possuem estratégias
especificas, que podem incluir planos de acao para o seu atendimento. As oportunidades
de negbcio que vao sendo identificadas pela organizacdo sdo relacionadas como
relevantes para certas estratégias especificas. A selecdo dos projetos para o portfélio
organizacional é, entdo, realizada por meio de critérios de selecdo preestabelecidos e a

capacidade dos recursos disponiveis da organizacdo, resultando no portfélio de projetos.
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Figura 1. Selecao de componentes de portfélio. Adaptado de LEVINE (2006).

A Geréncia de Portfdlio é, na pratica, um processo dinamico de tomada de
decisbes que envolve a manutencdo de uma lista ativa de projetos que deve ser
constantemente atualizada e revisada (COOPER et al. , 1999). Isso advem da
necessidade das organiza¢Ges em, com recursos limitados, selecionar e manter em seu
portfolio as oportunidades de negdcio que lhe confiram uma maior vantagem
competitiva (MARZAGAO e CARVALHO, 2014).

O estudo realizado por COOPER et al. (2001) com a alta geréncia de
organizacOes de diversas &reas, desde alta tecnologia a bens de consumo, revela que a
industria vé a Geréncia de Portfélio como de extrema importancia, justificando este fato

com 0s seguintes motivos:



e auxilia na maximizacdo do retorno do investimento, aumento da produtividade, e
alcance dos objetivos financeiros da organizacao;

e 3juda na manutencdo da vantagem competitiva, aumento das vendas e
participacao no mercado;

e auxilia na alocacgéo eficiente de recursos, que geralmente séo escassos;

e fornece um vinculo entre a estratégia organizacional e os projetos que serdo
selecionados e mantidos;

e permite o0 foco na selecdo de projetos mais vantajosos para a organizacao
(contratos maiores, que possivelmente alocardo mais recursos), ao invés de
continuar a sempre selecionar projetos pequenos pois nunca ha o necessario para
0 investimento em algo maior;

e ajuda no balanceamento da carteira de projetos, encontrando um equilibrio entre
oportunidades de curta e longa duracdo, que por sua vez, possuem diferentes
niveis de risco associados;

e auxilia na comunicacdo das prioridades organizacionais, tanto verticalmente
(para a alta geréncia), quanto horizontalmente (para os setores de projetos),
facilitando a o entendimento a respeito das decisdes tomadas, por exemplo, o por
qué de um projeto ter sido selecionado, encerrado ou acelerado; e principalmente

e fornece mais objetividade na escolha dos novos projetos, evitando a escolha
baseada somente em opinides, pois utilizando critérios objetivos hd uma maior

clareza sobre quais oportunidades sdo melhores ou piores para a organizagao.

As préximas sec¢Oes visam descrever a Geréncia de Portfolio com mais detalhes
em termos das suas atividades principais, modelos de processo e normas propostas na

literatura, e problemas e dificuldades enfrentadas pelas organizagdes ao implementa-la.

2.2.1 Selecdo de Projetos e Monitoracéo do Portfdlio

A Geréncia de Portfolio possui duas atividades principais, a selecdo do conjunto
das oportunidades de negdcio que irdo compor o portfélio organizacional, de forma a
atender da melhor forma possivel os objetivos de negdcio estipulados no planejamento
estratégico, e a monitoracdo dos projetos contidos na carteira no que diz respeito aos

motivos que os levaram a ser selecionados.



Na selecdo de projetos tem-se um conjunto de oportunidades de negdcio
candidatas que devem ser avaliadas, priorizadas e uma decisdo deve ser tomada, sobre
serem selecionadas ou ndo. Quando uma oportunidade de negdcio é selecionada, ela se
concretiza como um projeto da organizacao e é adicionada ao portfélio (COOPER et al.,
2001).

Na monitoracdo do portfolio tém-se os projetos selecionados da organizagédo que
devem, com uma certa frequéncia, ser reavaliados segundo os critérios que motivaram
sua selecdo. Esta acdo pode resultar em uma revisdao das prioridades dos projetos,
resultando em possiveis realocacfes de recursos, encerramentos, suspensées ou a
necessidade de serem acelerados (COOPER et al., 2001).

Um conceito importante ao se considerar quais oportunidades de negdcio serdo
selecionadas para o portfélio organizacional e quais serdo, posteriormente, mantidas,
suspensas ou canceladas, é o balanceamento do portfélio, que visa encontrar a melhor
combinacdo de projetos que faca o portfélio atingir o seu maior portencial, levando-se
em conta além da estratégia organizacional, as relacdes entre os projetos (PMI 2008b).
Os estudos de KILLEN et al. (2007) revelam que este termo também pode se referir a
um numero apropriado de projetos que a organizacdo deve selecionar para o seu
portfolio. COSTA (2011) define como a esséncia do balanceamento do portfolio a
reunido de um conjunto de ativos que facam com que a relacdo risco x retorno do
investimento total do portfdlio seja maximizada.

As avaliacOes realizadas nas atividades de sele¢do e monitoramento dos projetos
do portfélio podem seguir abordagens primariamente qualitativas, primariamente
quantitativas e mistas. As abordagens primariamente quantitativas sdo mais objetivas
e racionais. Nestas, a comparacdo de projetos é realizada de forma numeérica, levando a
processos decisorios repetiveis. A utilizacdo destes métodos parte do principio de que os
parametros que serdo utilizados para comparar sdo quantificaveis e estimados ou
medidos, de maneira confiavel. As abordagens primariamente qualitativas sdo
intuitivas e indicadas para tomadas de decisdo onde ndo € possivel mapear
objetivamente os fatores relevantes para a comparagdo dos projetos. Estas sdo muito
utilizadas para complementar abordagens quantitativas e seus exemplos mais comuns
sdo 0 brainstorming, analise de sensitividade, benchmarking dentre outros. As
abordagens mistas utilizam de forma balanceada tanto métodos quantitativos, quanto
qualitativos (THAMHAIN, 2014). Os estudos de COOPER et al. (2001) mostraram que

as organizacGes que se utilizam da conjuncdo de métodos quantitativos e qualitativos
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apresentaram uma maior eficicia ao gerenciar os seus portfélios. Esta conclusdo é
corroborada por THAMHAIN (2014).

Seguindo, primariamente uma abordagem quantitativa, qualitativa ou mista,
varios métodos sdo propostos na literatura de referéncia da Geréncia de Portfélio de
projetos para a avaliacdo das oportunidades de negdcio candidatas e projetos contidos no
portfolio, apoiando, assim, as atividades de selecdo, monitoracao e balanceamento deste.

Alguns dos métodos mais comuns serdo descritos nas se¢des a seguir.

2.2.1.1 Métodos Financeiros

Estes métodos se utilizam de métricas financeiras como Valor Presente Liquido
(NPV), Retorno do Investimento (ROI), Retorno dos Ativos Liquidos (RONA), tempo
de payback, Valor Comercial Esperado (ECV), Valor Agregado (EV), dentre outros,
para a avaliacdo dos componentes do portfolio. Seu uso se da pela comparacdo de um
valor econdmico com uma taxa aceitavel, estabelecida pela organizacdo. Valores acima
ou abaixo desta justificam as decisfes de encerramento, acionamento e suspensao dos
componentes do portfélio.

Outra utilizacdo deste método se da pelo uso do valor econémico como ranking
para a priorizacdo de projetos. Alguns métodos financeiros utilizam modelos
probabilisticos para incorporar o grau de incerteza a avaliacdo do portfdlio. Estes sdo
altamente sensiveis aos dados nele inseridos e a adicdo de informacgBes sem acuracia

pode gerar erros catastréficos nas avaliagdes (COOPER et al., 2001).

2.2.1.2 Métodos Baseados na Estratégia de Negécio

Nos métodos baseados na estratégia de negécio a alocagdo de recursos da
organizacdo deve estar alinhada ao seu planejamento estratégico. Neste conjunto, o
método mais popular sdo os Strategic Buckets. Estes dividem os recursos globais da
organizacdo em fundos diferenciados para categorias especificas de projeto, que estéo
claramente definidas na estratégia organizacional. A limitacdo deste método € que ele
acaba alocando os recursos entre as categorias sem fazer uso de um metodo de
priorizacdo global (COOPER et al., 2001 e KILLEN et al., 2007).
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2.2.1.3 Diagramas de Bolhas e Mapas de Portfolio

Estes métodos sdo derivados da Matriz de Analise Estratégica do Boston
Consulting Group, onde os produtos de uma organizacao sao analisados em quadrantes
formados pelo cruzamento dos eixos X, Participacdo Relativa de Mercado, e Y,
Crescimento do Mercado.

Os Diagramas de Bolhas e Mapas de Portfolio plotam bolhas que representam os
projetos nos quadrantes formandos pelo cruzamento de parametros que sejam relevantes
para a avaliacdo. O didmetro das bolhas representa a dimensdo dos investimentos
requeridos ou comprometidos. Estas sdo ferramentas onde os componentes do portfélio
sdo comparados visualmente sendo possivel ter uma nocdo global do todo. Seu uso é
mais associado a uma ferramenta de apoio do que um método dominante nas
organizacbes (COOPER et al., 1999 ; LEVINE, 2005).

PEROLAS

Probabilidade de Sucesso

OSTRAS ELEFANTES BRANCOS

Low

Figura 2. Exemplo de Diagrama de Bolha. Adaptado de LEVINE (2005)

O par de eixos mais utilizado na analise com este método é a probabilidade de
sucesso pelo valor presente liquido, sendo muito utilizados para o balanceamento do
portfolio no que se refere aos riscos. Este par de eixos forma quadrantes, que LEVINE

(2005) descreve como:
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e Pérolas: Estes possuem ganho e probabilidade de sucesso altas, logo as
oportunidades neste quadrante séo as mais desejadas pelas organizaces.

e Ostras: Componentes neste quadrante sao caracterizados pelo ganho alto
e probabilidade de sucesso baixa, pedindo mais cautela no investimento.

e P&o com Manteiga: Estes sdo geralmente projetos pequenos e simples
com alta chance de sucesso, porém baixo ganho.

e Elefantes Brancos: Possuindo baixa chance de sucesso e ganho,
componentes neste quadrante geralmente sdo contratos que a organizacao

deve encerrar.

2.2.1.4 Métodos de Pontuacao

Nos métodos de pontuacgdo, cada componente do portfélio é avaliado e pontuado
nos critérios estabelecidos pela organizacdo, 0s quais possuem pesos associados de
acordo com a sua importancia. Com a pontuacdo final dos componentes, estes sdo
ordenados em rankings, ou comparados com valores de corte pré-determinados
(COOPER et al., 2001 ; KILLEN et al., 2007).

2.2.1.5 Checklists

Neste método, da-se a existéncia de checklists criados pela organizagdo que sao
utilizados para avaliar os componentes do portfélio, de forma que o nimero de pontos

conformes define a sua prioridade em relacdo aos demais (COOPER et al., 2001).

2.2.1.6 Métodos Baseados em Geréncia de Projetos

Estes métodos partem do principio que os dados gerados pelos métodos e
ferramentas da geréncia de projetos devem ser o principal suporte para as tomadas de
decisdo da geréncia de portfolio. Para a utilizacdo destes métodos deve haver uma
preocupacdo grande em garantir a consisténcia da execucdo dos processos de geréncia
de projeto da organizacdo (KILLEN et al., 2007).

2.2.1.7 Geréncia em Pipeline

Os métodos que utilizam a geréncia em pipeline definem um ndmero fixo de
projetos que sdo executados concorrentemente pela organizacéo. Estes se preocupam em

prevenir a execucdo de um numero demasiadamente grande de projetos com recursos
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insuficientes, e em manter um fluxo continuo de componentes no portfolio (KILLEN et
al., 2007).

Existem diversos outros métodos que podem ser utilizados nas atividades de
selecdo, priorizagdo e balanceamento dos portfolios organizacionais, sobretudo métodos
hibridos que séo a juncdo de um ou mais destes. Os métodos mostrados nesta se¢édo
foram escolhidos por serem os métodos mais comuns em utilizacdo na industria e 0s
mais presentes na literatura de referéncia do tema, segundo os estudos de COOPER et
al. (1999), COOPER et al. (2001) e KILLEN et al. (2007).

2.2.2 A Geréncia de Portfélio nas Normas e Modelos de Maturidade

Além dos métodos que auxiliam nas atividades de selecdo e monitoracdo dos
projetos, para ajudar na implementacdo da Geréncia de Portfolio nas organizacGes
alguns modelos de processo foram propostos na literatura. Nesta se¢do serdo descritos
trés destes: o processo da ISO/IEC 12207 (ISO/IEC, 2008), o The Standard for Portfélio
Management (PMI, 2008b), e o processo do MR-MPS-SW (SOFTEX, 2013), voltado

especificamente para o cenario de software.

2.2.2.1 Processo de Geréncia de Portfolio da ISO/IEC 12207 (ISO/IEC, 2008)

Para a ISO/IEC 12207, o objetivo do processo de Geréncia de Portfélio € iniciar
e manter um conjunto de projetos que seja necessario e suficiente para o atendimento
dos objetivos estratégicos estabelecidos pela organizacdo, sendo o responsavel pelo
estabelecimento dos projetos que irdo compor o portfélio, direcionamento do
investimento, e a continua qualificacdo destes para julgar se a alocacdo dos recursos
ainda é justificada. O processo € composto por trés atividades: Iniciacdo do Projeto,
Avaliacédo do Portfolio e Encerramento do Projeto.
A atividade Iniciagéo do Projeto, é composta das seguintes tarefas:
e identificar, priorizar, selecionar e estabelecer novas oportunidades de
negocio que sejam consistentes com a estratégia organizacional;
e definir responsabilidades e autoridades para cada projeto;
e identificar os resultados esperados de cada projeto;
e alocar 0s recursos necessarios para que cada projeto atinja seus resultados
esperados;

e identificar interfaces entre os projetos e definir como serdo gerenciadas;
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e definir os marcos dos projetos e as informacOes sobre estes que
necessitam ser reportadas; e

e autorizar a iniciagdo dos projetos aprovados e seus planos.

A atividade Avaliacédo do Portfélio possui as tarefas:

e avaliar os projetos em andamento a fim de verificar seu progresso em
atingir seus objetivos, se estdo de acordo com as suas diretrizes, planos,
ciclo de vida, procedimentos para ele estabelecidos, e se sua execucdo
ainda é viavel; e

e continuar ou redirecionar 0s projetos 0S quais tem seu progresso

satisfatorio.

Por fim, o Encerramento do Projeto se preocupa em:
e cancelar ou suspender 0s projetos 0s quais 0s riscos e desvantagens
prevalecem sobre os beneficios esperados; e

e finalizar o projeto quando o acordo de produtos e servigos for concluido.

2.2.2.2 Processo de Geréncia de Portfdlio do PMI (PMI, 2008b)

O The Standard for Portfolio Management é o padréo para Geréncia de Portfélio
do PMI. Ele descreve diversos processos e praticas geralmente aceitas na area em
questdo e € adequado para qualquer tipo de organizacdo. O pré-requisito mais
importante para sua implementacdo é a definicdo clara da estratégia organizacional
assim como sua missdo e visdo. Os processos deste padrdo sdo divididos em dois
grupos: o (i) Grupo de Processos de Alinhamento, e o (ii)) Grupo de Processos de
Monitoracdo e Controle.

O Grupo de Processos de Alinhamento é composto de sete processos e tem
como objetivo, determinar como os componentes do portfolio serdo categorizados,
avaliados, selecionados e gerenciados. Os processos deste grupo sao descritos a seguir:

e Identificacdo: Mantém uma lista atualizada, e dotada de informacGes
relevantes, dos projetos e programas contidos no portfolio e dos
componentes candidatos para compo-lo.

e Categorizacdo: Agrupa os componentes do portfolio em categorias pré-

estabelecidas pela organizacao.
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Avaliagdo: Avalia os componentes do portfdlio segundo as informagdes
reunidas sobre eles e os critérios estabelecidos pela organizacao.

Sele¢do: Produz uma lista reduzida dos componentes do portfélio,
baseada nas recomendacdes do processo de avaliacao.

Priorizacdo: Para cada categoria pré-estabelecida, a lista dos
componentes selecionados do portfolio € ordenada segundo a sua
importancia, que é medida por meio do julgamento sobre critérios
estabelecidos.

Balanceamento: Revisdo dos componentes selecionados e priorizados
com o objetivo de se chegar na melhor combinagdo de projetos e
programas que auxiliardo a organizacdo no atendimento de seus objetivos
estratégicos. Isto é realizado levando-se em consideracdo 0S riscos
envolvidos, métricas de performance e restricdes de capacidade.
Autorizacdo: Aloca todos 0s recursos necessarios para 0s componentes

do portfélio e comunica suas decisdes as partes interessadas.

O Grupo de Processos de Monitoracao e Controle faz a revisdo periodica da

performance dos componentes do portfolio e verifica o alinhamento destes com 0s

objetivos estratégicos da organizacdo. Este possui dois processos, 0s quais sdo descritos

a sequir:

Revisdo e Relatorio do Portfolio: Revisa os indicadores de performance
dos componentes do portfélio contra os objetivos estratégicos da
organizacdo e determina se estes serdo mantidos, terminados, suspensos,
ou repriorizados.

Mudanga Estratégica: Reflete no portfélio as mudancas nos objetivos

estratégicos da organizagao.

A Figura 3 a seguir mostra como se da a interacdo dos processos dos grupos de

processos Alinhamento e Monitoracéo e controle.
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PROCESSO0S DA GERENCIA DE PORTFOLIO

( Grupo de Processos de Alinhamento ) (Grupo de Processos de Monitoragdo e Cuntrole)
Identificagio Priorizagdo Execucio dos
Projetos da
¢ ¢ Organizagdo
Planejamento Calegorizagdo —»| Balanceamento
Estratégico
Revisado em ¢ ¢ ]
Vigor P Revisdo e
Relatdrio
A Avaliacdo Autorizagido
Selegéo \
NAQ Mudanga

Eslratégica?

Figura 3. Processos da Geréncia de Portfolio do The Standard for Portfélio Management. Adaptado
de PMI (2008b)

2.2.2.3 Processo de Geréncia de Portfélio do MR-MPS-SW (SOFTEX, 2013)
A Geréncia de Portfélio no MR-MPS-SW (SOFTEX, 2012) é implementada no

nivel de maturidade F (Gerenciado), e tem como propoésito “iniciar e manter projetos que
sejam necessarios, suficientes e sustentdveis, de forma a atender os objetivos
estratégicos da organizagdo”, tendo como suas responsabilidades a alocacdo dos
recursos organizacionais, estabelecimento da autoridade necessaria e a qualificacdo
continua dos componentes do portfélio, justificando o investimento feito, ou apontando
a necessidade do redirecionamento deste.

Sua implementacdo é feita por meio de oito resultados esperados que dizem
respeito a: (i) identificacdo, qualificacdo, priorizacdo e selecdo das oportunidades de
negocio em relacdo aos objetivos estratégicos; (ii) identificacdo e alocagdo dos recursos
e orcamento para os projetos; (iii) estabelecimento da responsabilidade e autoridade para
0s projetos; (iv) monitoracdo do portfolio em relacdo aos critérios utilizados na
priorizacdo; (v) implementacdo e acompanhamento de agdes corretivas de desvios no
portfolio; (vi) resolucdo de conflitos de recursos com base nos critérios utilizados na

priorizacdo; (vii) redirecionamento e cancelamento dos projetos que ndo estdo em
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conformidade com seus critérios de aprovacdo; e (viii) comunicacdo da situacdo do

portfolio as partes interessadas.
2.2.3 Problemas e Dificuldades Enfrentadas pela Geréncia de Portfolio

Segundo a revisdo sistematica de MARZAGAO e CARVALHO (2014), os
trabalhos relevantes sobre o tema da Geréncia de Portfolio de projetos s6 comecaram a
ser publicados a partir da década de 90, sendo relativamente recentes, e muitas
organizacg0es ainda possuem dificuldades na sua implementacéo.

Segundo COOPER et al. (2000), as maiores dificuldades enfrentadas pelas
organizac0es ao realizarem atividades da Geréncia de Portf6lio sdo:

e Dbalanceamento falho de recursos, onde a demanda por estes dentro dos
projetos acaba superando a oferta disponivel,

e falta de uma percepcdo mais clara de quais projetos estdo sendo
realmente vantajosos para a organizacdo, resultado em falhas na
priorizacdo destes;

o falta de informacGes solidas sobre para a tomada de decises; e

e cxisténcia de muitos projetos pequenos, “faceis” e de curta duragdo no

portfolio e a falta dos que realmente geram receita para a organizacéo.

ELONEN e ARTTO (2003) acrescentam a esta lista a falta do vinculo entre a
selecdo de projetos e a estratégia organizacional, tornando a priorizacdo dos projetos de
grande potencial frente aos mais fracos uma tarefa ardua. Estes autores também colocam
a influéncia da politica na selecdo de oportunidades de negécio como um problema, pois
sem informacdes sélidas ou critérios objetivos para a tomada de decisdo, o exercicio do
poder serd dominante.

De forma resumida, LEVINE (2005) coloca os problemas da Geréncia de
Portfdlio de projetos nas organizagGes em duas categorias simples:

e aselecédo de projetos que ndo deveriam ter sido selecionados; e

e acontinuacdo de projetos que ndo sdo mais vantajosos a organizacao.

Muitas vezes as organizacdes empregam um esforco demasiadamente grande para
fazer com que seus projetos tenham sucesso, quando na verdade elas ndo tém meios para
saber se eles sd@o 0s projetos certos a serem realizados. A0 mesmo tempo, as

organizacfes assumem um alto risco e perduram projetos que ndo alcancardo 0s seus
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objetivos, alocando de maneira ineficiente 0s seus recursos, que poderiam estar
beneficiando projetos mais vantajosos ou estratégicos (LEVINE, 2005).

COOPER et al. (2000) e COOPER et al. (2001) colocam, ainda, que em
organizacbes onde a Geréncia de Portfdlio é problemaética percebe-se que as decisdes
sdo tomadas sem estudos de mercado ou avaliacbes técnicas robustas.
Consequentemente, nestes cenarios as decisbes tomadas ndo sdo baseadas em
informacfes solidas que permitam a organizagdo saber se sdo realmente capazes de
realizar o projeto de forma a retornarem valor. Contrastando-se com este cenério,
organizacfes que atingem resultados positivos em seus portfélios sdo aquelas que se
beneficiam de uma estratégia explicita e claramente definida que é aplicada de forma
consistente em um processo definido para a Geréncia de Portfélio de projetos.

No caso especifico das organizacdes de software, que é o foco deste trabalho, os
desafios encontrados pela Geréncia de Portfolio para a selecdo de oportunidades de
negocio e monitoracdo do investimento realizado sdo relacionados a longos periodos de
retorno, condi¢cdes de negdcios incertas e vollUveis, e a utilizacdo indiscriminada de
métodos financeiros que ndo levam em conta as caracteristicas flexiveis do software, ou
seus ambientes dindmicos de desenvolvimento. Este cenario leva 0s executivos
responsaveis pelas tomadas de decisdo do portfolio de projetos de Tl a depender mais do
instinto e opinides, do que de métodos mais objetivos (BARDHAN et al., 2004 ;
THAMHAIN, 2014).

O survey de EMAN e KORU (2008), que investiga, no periodo de 2005 a 2007, o
por qué de projetos de software serem terminados, obteve como alguns dos motivos:
muitas mudancas de requisitos e escopo, recursos insuficientes, prazo mal estimado,
falta das habilidades técnicas necessarias para realizar o projeto, e problemas criticos
com a qualidade. Os motivos apresentados levantam a questdo sobre como foi realizada
a selecdo desses projetos de software para o portfolio organizacional e como a sua
viabilidade foi analisada. Estudos sugerem que os métodos baseados em meétricas
financeiras sdo 0s mais comuns de serem utilizados pela industria como um todo
(COOPER et al., 2001 ; KILLEN et al. 2007 ; THAMHAIN, 2014), porém 0 seu uso
para selecdo de projetos de software, sem uma anélise de viabilidade que leva em conta
as caracteristicas especificas do desenvolvimento de software ndo levara a resultados
satisfatorios. COSTA (2011) afirma que por mais que exista uma ampla gama de
publicacdes relativas a Geréncia de Portfélio, sdo poucos os trabalhos voltados
exclusivamente para o0 caso de projetos de software, e estes séo pouco aprofundados.
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2.3 Controle Estatistico de Processos

O Controle Estatistico de Processos € uma metodologia de qualidade que se
baseia no principio de que um processo que opera de maneira consistente gerara
resultados consistentes, sendo possivel entdo predizer, dentro de limites de controle,
como seré o seu comportamento no futuro. WHEELER e CHAMBERS (1992) definem
o Controle Estatistico de Processos como um framework de ideias a respeito das
estatisticas, que com ajuda do ferramental adequado (graficos de controle), as tornam
relevantes, compreensiveis e Uteis para a organizacao. Isto é feito medindo e analisando
certas caracteristicas dos produtos e processos organizacionais de modo que o
desempenho dos processos que produzem os produtos possam ser gerenciados,
previstos, controlados e melhorados, visando o atendimento dos objetivos de negdcio
(FLORAC e CARLETON, 1999).

Para os modelos de maturidade CMMI-DEV - Capability Maturity Model
Integration for Development (CMMI PRODUCT TEAM, 2010) e MR-MPS-SW -
Modelo de Referéncia MPS para Software (SOFTEX, 2013b), o Controle Estatistico de
Processos € um pré-requisito para a alta maturidade de processos de software e
representa uma mudanca de paradigma na organizagdo. A sua implementacdo muda o
foco organizacional de: “ndo atingimos os objetivos estipulados, mas aprendemos para
fazer melhor da proxima vez” para: “ vamos fazer corretamente da primeira vez”. Isto
pois na alta maturidade € realizada a analise sistematica do comportamento dos
processos organizacionais no intuito de identificar, 0 quanto antes, potenciais desvios
nos projetos para tomar decisdes pertinentes de modo a ndo comprometer os objetivos
estabelecidos (ROCHA et al., 2012).

Este foco implica em um acompanhamento mais frequente dos projetos
organizacionais, demandando mudangas no processo de medicdo até entdo utilizado.
Dentre estas, pode-se citar:

e a diminuicdo da granularidade das medidas, que vao estar relacionadas agora a
atividades ou processos de curta duragéo;
e 0 aumento no volume de dados coletados, pois é necessario um numero razoavel

de observac@es para utilizar eficazmente as técnicas estatisticas; e

e a utilizacdo de graficos de controle e outras técnicas estatisticas, que levam em

consideracdo o fator cronoldgico, para anélise dos dados (BARCELLOS, 2014).
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Sendo assim, o Controle Estatistico de Processos operard em dois niveis, 0
organizacional que corresponde a Analise de Desempenho de Processos, e o de projetos
que corresponde a Geréncia Quantitativa de Projetos. Estes serdo abordados com
detalhes nas secGes que se seguem.

2.3.1 Analise de Desempenho de Processos

Executar a andlise de desempenho de um processo significa estabelecer o
entendimento quantitativo sobre seu desempenho, permitindo a previsdo do seu
comportamento futuro e visando a melhoria continua (FLORAC e CARLETON, 1999).
Entretanto, antes que seja possivel concluir algo a respeito do desempenho de um
processo, é necessario, primeiramente, torna-lo estavel.

A estabilidade dos processos € desejada pelas organizagdes, pois ela garante a
sua habilidade de produzir seus produtos de trabalho de acordo com o planejado,
tornando-os mais competitivos. Estabilizar um processo significa torna-lo previsivel e
para isso as causas atribuiveis, que sdo a fonte de variacdo ndo controlada, devem ser
identificadas e eliminadas. Estas indicam que existem relacGes de causa e efeito
dominantes no processo, que estdo alterando o seu comportamento de maneira
imprevisivel, e logo este encontra-se em um estado instavel. Quando um processo é
estavel, diz-se que ele esta sob controle estatistico. Evidencia-se neste apenas a variagdo
controlada, que é estavel ao longo do tempo e provocada por causas comuns e rotineiras.
Estas sdo aceitdveis, pois ndo ameacam a repetitividade e previsibilidade do
comportamento do processo (WHEELER E CHAMBERS, 1992 ; WHEELER, 2008).

Uma ferramenta muito utilizada para identificar causas atribuiveis e verificar a
estabilidade de um processo é o grafico de controle de valores individuais (X). Nele sédo
plotadas as medidas coletadas, em relagdo a um certo atributo representativo do
desempenho do processo, juntamente com a linha central (média dos valores) e os
limites de controle superior e inferior, situados, respectivamente, a mais e menos trés
desvios padrdo (o) de distancia desta. Para verificar a estabilidade de um processo, a
partir deste grafico de controle, sdo utilizados quatro testes que apontam a existéncia de
causas atribuiveis. Estes, que serdo mostrados a seguir, se baseiam no principio de que
fortes sinais de instabilidade sdo causados por ciclos que se repetem, mudancas abruptas

em relacdo aos valores proximos, tendéncias e agrupamentos de valores.

20



e Teste 1: Existéncia de um ponto fora dos limites superior ou inferior (+ 30);

e Teste 2: Existéncia de trés pontos consecutivos a mais ou menos de 26 de um
mesmo lado da linha central ;

e Teste 3: Existéncia de cinco pontos consecutivos a mais ou menos de 16 de um
mesmo lado da linha central; e

e Teste 4: Existéncia de oito pontos consecutivos do mesmo lado da linha central
(FLORAC e CARLETON, 1999).

3 > Teste 1
LS Fo%
Zona € S Tasis 2
Zong B
Zong A ¥
a i
LC
Zona A
|| Zora B
L1 ‘*’ Teste 4 Zona C
Teste 3

Figura 4. Exemplo da aplicacéo dos testes de estabilidade em um gréfico X de um processo
hipotético instavel. Fonte: ROCHA et al. 2012

Um outro gréfico que pode ajudar na investigacdo das causas atribuiveis é o
grafico de amplitudes méveis (MR — Moving Ranges), onde cada ponto plotado é a
diferenca entre duas medidas consecutivas no tempo. Este € especialmente util quando o
foco é na anélise da tendéncia do desempenho do processo no fluxo temporal. Utilizando
este, juntamente com o grafico de valores individuais (X), forma-se o grafico de controle
XmR. Este € altamente sensivel a variaces individuais dos valores de desempenho,
sendo muito eficiente na detecgdo de instabilidades no processo que indicam a existéncia
de causas atribuiveis (WHEELER, 2008).
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Variagdo Madvel (moving range)
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Figura 5. Exemplo de grafico de controle XmR das horas gastas em atividades de manutencéo.

Adaptado de ROCHA et al. (2012)

Por mais que os graficos XmR sejam os mais frequentemente utilizados no

contexto do Controle Estatistico de Processos em organizacdes de software, existem

outros tipos de graficos de controle que podem ser utilizados em situacdes mais
especificas, como os citados na Tabela 1 (ROCHA et al., 2012).

Tabela 1. Outros tipos de graficos de controle que podem ser utilizados na Analise de Desempenho

(FLORAC e CARLETON, 1999 ; ROCHA et al., 2012)

X-Bar (média) e
R (amplitude)

Sdo utilizados quando os dados coletados para a analise da
estabilidade podem ser agrupados em subgrupos consistentes, que
contenham apenas a variacgdo rotineira.

X-Bar (média) e
S (desvio padrao)

Séo utilizados quando o nimero de observacdes em cada subgrupo
é maior que 10.

XMmR (valores

Estes graficos de controle sdo andlogos aos graficos XmR, porém

individuais e ao calcular os limites de controle, ao invés da média dos valores, é

amplitude mével | utilizada a mediana.

mediana)

Gréficos ¢ Estes graficos supde que os dados coletados seguem a distribuicdo
de Poisson, e sdo adequados para 0s casos em que o tamanho da
amostra é constante.

Gréficos u S&o anélogos aos graficos ¢, porém sao utilizados nos casos em que
os tamanhos da amostras onde os dados sao coletados néo é
constante

Graéficos z Estes graficos convertem o graficos u em na escala de sigmas

(desvios padréo).
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Detectando-se sinais de instabilidade nos processos, ferramentas como
diagramas de causa e efeito, graficos de dispersdo, histogramas, graficos de barras e
graficos de Pareto fornecem analises que podem auxiliar na identificagdo e tratamento
das causas atribuiveis (FLORAC e CARLETON, 1999).

Quando um processo encontra-se em um estado estavel, ou seja, sob controle
estatistico, seu comportamento € conhecido e previsivel dentro de limites de controle, e
entdo € possivel fazer inferéncias sobre a sua capacidade. Um processo capaz é aquele
que atende ou supera as especificacfes para ele estabelecidas pelos clientes ou pela
prépria organizacdo (FLORAC e CARLETON, 1999).

O desempenho de um processo pode ser caracterizada através de baselines de
desempenho, que sdo valores de referéncia da capacidade do processo, caracterizadas
pelos limites de controle (também chamados de limites naturais) do periodo observado
de estabilidade do processo. Ndo ha um consenso entre autores sobre a quantidade de
dados necessaria para se estabelecer uma baseline. Ha autores que defendem que este
namero seja de pelo menos 15 observacdes, enquanto outros aconselham que se tenham,
pelo menos, 25 destas (ROCHA et al., 2012).

E importante destacar que a baseline de desempenho é relacionada & uma
definicdo especifica do processo. Caso ocorram mudancas significativas, por exemplo o
estabelecimento de nova versdo, deve ser estabelecida uma nova baseline de
desempenho com as medicGes referentes a execucdo desta nova definicdo do processo
(ROCHA et al., 2012).

Outro possivel uso para os dados dos processos estaveis é no estabelecimento de
modelos de desempenho que sdo relacdes entre diferentes atributos de processo, que
possibilitam analises que auxiliam o planejamento, replanejamento dindmico e resolucao
de problemas (CMMI PRODUCT TEAM, 2010). O estabelecimento de modelos de
desempenho se da pela avaliagdo de correlacdo, por exemplo utilizando uma técnica de
regressdo, entre dois ou mais atributos de processo, que caso sejam correlacionados,

permitem a derivacdo de uma relacdo funcional entre eles (ROCHA et al., 2012).
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Esforgo = 2,32 Tamanho + 3,572
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Figura 6. Exemplo da utilizacao da regressao linear para estabelecer um modelo de desempenho
relacionando o esforco de especificagdo com o tamanho em pontos de fung¢do de um caso de uso.
FONTE: ROCHA et. al. (2012)

Uma observacdo importante a respeito da implementacdo da andlise de
desempenho na organizacao é que é desnecessario e inviavel aplica-la em todos os seus
processos. Deve-se selecionar os subprocessos (partes de processos, ou processos

pequenos) mais criticos ao alcance dos objetivos de negécio da organizacéo.

2.3.2 Analise de Desempenho de Processos de Software nas Normas e Modelos de
Maturidade

O tema da Analise de Desempenho de Processos é abordado na norma ISO/IEC
15504 (ISO/IEC, 2003) e nos modelos de maturidade de processos de software do
CMMI-DEV (CMMI PRODUCT TEAM, 2010) e do MR-MPS-SW (SOFTEX, 2013b).
Estes fornecem modelos de processos, meétodos e técnicas que auxiliam a
implementacdo da Analise de Desempenho de Processos nas organizagoes.

As proximas secOes descrevem como o tema da Analise de Desempenho é

abordado nos modelos de maturidade e normas.

2.3.2.1 Andlise de Desempenho de Processos na ISO/IEC 15504 (ISO/IEC, 2003)

A ISO/IEC 15504 é um modelo de referéncia para modelos de maturidade que
descreve uma abordagem para avaliages de processos de software, possuindo dois

objetivos principais: a determinacdo da capacidade dos processos organizacionais e a
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melhoria destes. Neste contexto, a capacidade é definida como a habilidade da

organizacdo em produzir seus produtos de forma previsivel e consistente.

Esta norma propde uma escala para a avaliacdo da capacidade dos processos que

é dividida em seis niveis: Incompleto (nivel 0), Executado (nivel 1), Gerenciado (nivel

2), Estabelecido (nivel 3), Previsivel (nivel 4), e em Otimizacéo (nivel 5) .

A Analise de Desempenho de Processos € abordada no nivel 4, no qual os

processos definidos operam de maneira consistente, dentro de limites de controle, para o

atendimento dos seus objetivos definidos. Este nivel é composto de dois atributos de

processo que devem ser atendidos: Medicdo do Processo e Controle do Processo.

A Medicdo do Processo possui como resultados esperados:

definicdo das necessidades de informacdo derivadas dos objetivos de
negocio;

definicdo de objetivos de medicdo derivados das necessidades de
informacao;

definicdo de objetivos quantitativos de desempenho do processo derivado
dos objetivos de negécio;

identificacdo e definicdo das medidas para os objetivos de medicdo e
objetivos quantitativos de desempenho dos processos;

monitoracdo dos objetivos quantitativos de desempenho do processo;
através da coleta, analise e comunicacgdo das medicdes; e

determinacdo do desempenho do processo.

O Controle do Processo possui como resultados esperados:

identificacdo das técnicas de analise e controle, para a sua utilizacéo
quando necessario;

estabelecimento de limites de controle para o processo;

andlise de medigdes com o objetivo de identificar instabilidades;
execucdo de acOes para tratamento de instabilidades; e

estabelecimento de novos limites de controle para o processo, quando

necessario.
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2.3.2.2 Analise de Desempenho de Processos no CMMI-DEV (CMMI PRODUCT
TEAM, 2010)

No CMMI-DEV, a Analise de Desempenho de Processos é abordada na area de
processo Desempenho de Processo Organizacional no nivel 4 (Gerenciado
Quantitativamente). O propoésito desta &rea de processo € o estabelecimento e
manutengdo do “entendimento quantitativo da performance do conjunto de processos
padrao selecionados da organizagdo”, alcangado pelo atendimento do objetivo especifico
“Estabelecimento de Baselines e Modelos de Desempenho”.

Este objetivo especifico é composto por cinco préaticas especificas: (i) especificar
0s objetivos de qualidade e performance, que devem ser derivados dos objetivos de
negocio; (ii) selecionar os processos padrdo que serdo sujeitos as andlises de
desempenho; (iii) estabelecer as medidas de desempenho mais apropriadas para analisar
0s processos selecionados; (iv) coletar as medidas, segundo o planejado, e analisa-las; e
(v) estabelecer baselines e os modelos de desempenho.

2.3.2.3 Andlise de Desempenho de Processos no MR-MPS-SW (SOFTEX, 2013b)

No MR-MPS-SW ndo existe um modelo de processo para a Andlise de
Desempenho de Processos, mas esta aparece na forma de resultados esperados dos
atributos de processo, implementados a partir do nivel B (Gerenciado
Quantitativamente), dos APs 4.1 e 4.2, “0 processo ¢ medido” e¢ “0 processo é

controlado”, respectivamente. Estes sdo mostrados na Tabela 2.

Tabela 2. Resultados esperados dos atributos de processo AP 4.1 e AP 4.2

RAP 23 | As necessidades de informacdo dos processos, requeridas para apoiar
objetivos de negocio relevantes da organizacdo, sdo identificadas.

RAP 24 | A partir do conjunto de processos padréo da organizacgao e das necessidades
de informacéo, séo selecionados os processos e/ou subprocessos que serao
objeto de analise de desempenho.

RAP 25 | Objetivos de medi¢do do processo e/ou subprocesso sao derivados das
necessidades de informacéo do processo.

RAP 26 | Objetivos quantitativos de qualidade e de desempenho dos processos e/ou
subprocessos sdo definidos para apoiar 0s objetivos de negdcio.

RAP 27 | Medidas, bem como a freqiiéncia de realizacdo de suas medicGes, sdo
identificadas e definidas de acordo com os objetivos de medicao do
processo/subprocesso e 0s objetivos quantitativos de qualidade e de
desempenho do processo.
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RAP 28 | Resultados das medices sdo coletados, analisados e comunicados para
monitorar o atendimento dos objetivos quantitativos de qualidade e de
desempenho do processo/subprocesso.

RAP 29 | Resultados de medicdo s&o utilizados para caracterizar o desempenho do
processo/subprocesso.

RAP 30 | Técnicas de anélise e de controle de desempenho séo identificadas e
aplicadas quando necessario.

RAP 31 | Limites de controle de variagéo séo estabelecidos para o desempenho normal
do processo.

RAP 32 | Dados de medicdo s&o analisados com relagdo a causas especiais de
variacao.

RAP 33 | Agdes corretivas séo realizadas para tratar causas especiais de variacao.

RAP 34 | Limites de controle sdo redefinidos, quando necessario, seguindo as a¢des
corretivas.

RAP 35 | Modelos de desempenho do processo séo estabelecidos e mantidos.

2.3.3 Geréncia Quantitativa de Projetos

No nivel dos projetos, o Controle Estatistico de Processos opera através da
Geréncia Quantitativa de Projetos, que utiliza a informacdo do desempenho dos
processos organizacionais, aferida pela Analise de Desempenho de Processos, para
compor o processo do projeto e monitord-lo com dados coletados da sua execucao
quanto ao atendimento dos objetivos para ele estabelecidos. Com isto tem-se uma
geréncia baseada em fatos, em que o entendimento objetivo e quantitativo do
desempenho dos processos guia o planejamento, auxilia tomadas de decisdo, e ajuda na
identificacdo de desvios possibilitando a execucdo de agdes corretivas e preventivas
antes que os objetivos estabelecidos sejam comprometidos (CMMI PRODUCT TEAM,
2010).

Percebe-se, entdo, uma relacdo de interdependéncia entre a Andlise de
Desempenho de Processos e a Geréncia Quantitativa de Projetos. A primeira se utilizara
dos dados coletados das execucOes dos projetos para caracterizar o desempenho dos
processos organizacionais, estabelecendo e atualizando as baselines e modelos de
desempenho. Estes, por sua vez, sdo utilizados pela Geréncia Quantitativa de Projetos no
que se refere as atividades de planejamento e monitoracdo dos projetos da organizacéo.

O planejamento de um projeto utilizando a Geréncia Quantitativa de Projetos
envolve a definicdo de objetivos de qualidade e desempenho, e a composi¢do do

processo do projeto que deve levar em conta 0 que 0S processos ou subprocessos
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organizacionais sdo capazes de realizar (voz do processo) e as especificagdes do cliente
(voz do cliente), sendo esta comparacao feita em termos quantitativos atraves da analise
de capacidade (SOFTEX, 2013b).

A maneira mais simples de realizar a analise de capacidade do processo em
atingir os requisitos estabelecidos € por meio de um histograma, montado da seguinte
maneira: primeiramente, plotar a frequéncia dos valores individuais do periodo de
estabilidade do gréafico de controle; plotar os limites da baseline de desempenho do
processo, obtidos por meio da andlise de desempenho, que representardo a “voz do
processo”, ou seja a capacidade atual do processo; e por fim plotar os limites das
especificacdes, representando a “voz do cliente” (WHEELER E CHAMBERS, 1992).

Para inferir sobre a capacidade por este método basta observar os limites
plotados. Um processo sera capaz de atender o requerido quando ambos os limites de
controle do processo estiverem dentro dos limites da especificacdo. Caso um ou ambos,
os limites da especificacdo caiam fora dos limites da baseline de desempenho, o
processo ndo possui a capacidade requerida (WHEELER E CHAMBERS, 1992). Os
exemplos destas situa¢es sdo mostrados na figura a seguir, onde as siglas LCL e UCL
representam, respectivamente, os limites de controle inferior e superior do processo; e as
siglas LSL e USL representam, respectivamente, os limites inferior e superior da

especificacdo do cliente.

PROCESSO CAPAZ

LCL UCL
PROCESSO NAO CAPAZ PROCESSO NAO CAPAZ
LCL ucL LCL ucL

Figura 7. Analise da capacidade de um processo com a ajuda de um histograma.

A vantagem da utilizacdo dos histogramas, além da sua simplicidade, é que este
fornece um meio visual para andlise da capacidade, onde o individuo responsavel por

realizé-la pode ter uma nocdo do processo como um todo. Utilizando o histograma é
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possivel perceber com clareza quando uma especificagdo esta muito além do que a
organizacdo pode realizar, dada a distancia da desta ao limite natural do processo.

Os indices de capacidade sdo uma alternativa aos histogramas, onde a capacidade
em atender os requisitos é feita por meio de uma féormula matematica que calcula um
numero que é comparado com um valor recomendado. A Tabela 3 descreve os indices

de capacidade de processos mais utilizados, segundo PYZDEK (2003).

Tabela 3. Indices de capacidade de processos mais utilizados, segundo PYZDEK (2003)

Crp | Cp=Toleréancia da Especificagéo / 6 sigma

Este indice faz uma comparacéo direta entre os limites naturais do processo e da
especificacao.

Um valor de Cp igual a 1 é a definicdo de um processo capaz, porém é aceitavel
que este seja maior ou igual a 1,33.

Zy | Zu = (Especificacdo Superior — Média do Processo) / 1 sigma

Este indice supbe uma distribuicdo normal dos dados e é utilizado para medir a
porcentagem acima da especificagdo superior em termos de sigmas. O valor
minimo aceitavel para Zy é que este seja igual ou maior que 3.

Z_. | Z.= (Média do Processo — Especificacdo Inferior) / 1 sigma

Este indice é 0 andlogo do Z., porém para medir a porcentagem abaixo da
especificacdo inferior. O valor minimo aceitavel para Z. é que este seja igual ou
maior que 3.

Zvin | Zvin = min (Zu, Zy)

Este indice ¢ a distancia até a especificacdo mais proxima. Seu valor é utilizado
para computar o indice Cpk.

Crk | Crk=2Zmin/3

O Crk € 0 indice mais utilizado, ele é analogo ao Cp, porém ndo possui a
limitacdo da média do processo estar centrada na média das especificacdes. O
valor minimo aceitavel para este indice é de 1,33.

Um ponto importante a ser observado é que nem sempre sera possivel compor
um processo para o projeto de modo a atender cem por cento a voz do cliente. Este é um
caso em que é necessario empregar praticas de geréncia de riscos, para derivar planos de
mitigacdo e contingéncia. Estas incluem a identificacdo, analise segundo o grau de
exposicdo (produto da probabilidade pelo impacto associado), e prioriza¢éo dos riscos.

Uma vez que o projeto planejado € iniciado, dados vao sendo coletados ao longo
de toda a sua execucdo. Estes sdo 0s insumos para a monitoragcdo do projeto, que no
contexto do Controle Estatistico de Processos ira verificar, utilizando as analises de

estabilidade e capacidade, mencionadas anteriormente, se 0s subprocessos que compde 0
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processo do projeto permanecem estaveis e se 0 seus desempenhos sdo adequados para
atingir os objetivos estabelecidos para o projeto. O importante € que 0s desvios
encontrados nos comportamentos dos processos sejam tratados de forma adequada, seja
pelo acionamento de um plano de mitigagdo ou contingéncia de riscos, seja pelo
tratamento de alguma causa atribuivel, ou pela investigacdo de meios para melhorar o
desempenho que pode ter sido falho etc (CMMI PRODUCT TEAM, 2010).

2.3.3.1 Geréncia Quantitativa de Projetos de Software nas Normas e Modelos de
Maturidade

Os modelos de maturidade de processos de software do CMMI-DEV (CMMI
PRODUCT TEAM, 2010) e do MPS-BR-SW (SOFTEX, 2013b) abordam o Controle
Estatistico de Processos em seus niveis 4 (Gerenciado Quantitativamente) e B
(Gerenciado Quantitativamente), respectivamente, que caracterizam organizagdes que

desejam trilhar o caminho da alta maturidade de processos.

2.3.3.2 Geréncia Quantitativa de Projetos de Software no CMMI-DEV (CMMI
PRODUCT TEAM, 2010)

A Geréncia Quantitativa de Projetos no CMMI-DEV ¢ tratada na area de
processo de mesmo nome. O propdsito desta € “gerenciar quantitativamente o projeto
para atingir os objetivos de qualidade e performance para ele estabelecidos”. O objetivo
é habilitar a organizacdo a fazer a geréncia de seus projetos de maneira preditiva,
capacitando os individuos a realizar previsdes precisas que levem a um
comprometimento mais sélido com as estimativas. Isto deve ser alcangado por meio dos
objetivos especificos SG1 — Preparar para a Geréncia Quantitativa, e SG2 — Gerenciar
Quantitativamente o Projeto.

O objetivo especifico SG1 — Preparar para a Geréncia Quantitativa é
implementado por meio de quatro praticas especificas que sdo executadas
concorrentemente e iterativamente, séo elas: (i) estabelecer objetivos do projeto; (ii)
compor o0 processo do projeto; (iii) selecionar os subprocessos criticos que mais
influenciam no atendimento dos objetivos para serem gerenciados quantitativamente; e
(iv) selecionar medidas e técnicas analiticas.

Tendo a preparagdo para a Geréncia Quantitativa sido concluida, o projeto ja

pode ser gerido quantitativamente. Dessa forma, o objetivo especifico SG2 — Gerenciar
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Quantitativamente o Projeto é implementado atraves da seguintes praticas especificas:
(i) monitorar a performance dos subprocessos criticos selecionados; (ii) gerenciar a
performance do projeto; e (iii) realizar a analise causal em desvios identificados na

atividade anterior.

2.3.3.3 Controle Estatistico de Processos de Software no MR-MPS-SW (SOFTEX,
2013b)

A Geréncia Quantitativa de Projetos no MR-MPS-SW é implementada através da
evolucdo do processo Geréncia de Projetos no nivel B. Este possui um enfoque
quantitativo, monitorando os projetos, em termos do seu desempenho medido, para
avaliar o atendimento aos objetivos estabelecidos. Quando desvios séo detectados, a¢des
corretivas sdo implementadas de maneira pro-ativa.

A Geréncia de Projetos no nivel B contempla os resultados esperados GPR22 ao
GPR28, os quais serdo mostrados a seguir:

e GPR22 - Os objetivos de qualidade e de desempenho do processo definido
para o projeto sdo estabelecidos e mantidos. Isto quer dizer que os objetivos
estratégicos da organizacdo e as necessidades do clientes sdo traduzidas em
requisitos mensuraveis de qualidade e desempenho.

e GPR23 - O processo definido para o projeto que o possibilita atender seus
objetivos de qualidade e de desempenho é composto com base em técnicas
estatisticas e outras técnicas quantitativas. Logo, os subprocessos escolhidos
para compor to processo do projeto serdo escolhidos mediante andlise de
desempenho, levando-se em considera¢do as informagdes sobre a estabilidade e
capacidade deste em atingir os objetivos de qualidade e desempenho definidos.
Aqui podem ser utilizados, também, modelos de desempenho e simulagao.

e  GPR24 - Subprocessos e atributos criticos para avaliar o desempenho e que
estdo relacionados ao alcance dos objetivos de qualidade e de desempenho
do processo do projeto siao selecionados. Aqui devem-se selecionar os
subprocessos e seus atributos, que serdo gerenciados quantitativamente. Esta
escolha ¢ feita baseada na relevancia destes para o alcance dos objetivos de
qualidade e desempenho definidos.

e GPR25 - Medidas e técnicas analiticas sio selecionadas para serem

utilizadas na geréncia quantitativa. As medidas e técnicas selecionadas aqui
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serdo utilizadas para monitorar a variagdo dos subprocessos escolhidos para
detectar possiveis desvios no alcance dos objetivos de qualidade e desempenho.

e GPR26 - O desempenho dos subprocessos escolhidos para geréncia
quantitativa ¢ monitorado usando técnicas estatisticas e outras técnicas
quantitativas. As medidas e técnicas selecionadas sdo postas em pratica no
intuito de monitorar os subprocessos escolhidos, identificando a¢des corretivas a
serem implementadas, quando necessario.

e GPR27 - O projeto é gerenciado usando técnicas estatisticas e outras
técnicas quantitativas para determinar se seus objetivos de qualidade e de
desempenho do processo serao atingidos. Revisdes perioddicas sdo realizadas
nos subprocessos selecionados, de modo a avaliar o alcance dos objetivos de
qualidade e desempenho estabelecidos, e possiveis deficiéncias sao identificadas.

e GPR28 - Questoes que afetam os objetivos de qualidade e de desempenho do
processo do projeto sdo alvo de analise de causa raiz. Isto ¢, executar a andlise
de causa raiz nas deficiéncias identificadas para que possam ser tomadas as

atitudes necessarias, que garantam o sucesso do projeto.

2.4 Consideragdes Finais

Neste capitulo foram apresentadas as revisGes da literatura dos temas
relacionados a abordagem proposta por esta dissertacdo: a Geréncia de Portfolio
Organizacional e o Controle Estatistico de Processos, em termos dos seus conceitos
principais, normas e modelos de processos propostos.

O capitulo 3 a seguir apresentard a abordagem proposta por este trabalho onde
estes dois temas serdo utilizados em conjunto na sele¢cdo e monitoragdo dos projetos do

portfolio de projetos organizacional.
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CAPITULO 3 - CAPACIDADE ORGANIZACIONAL EM
ATENDER OS REQUISITOS DE QUALIDADE
E DESEMPENHO DE PROJETOS

Este capitulo tem como objetivo descrever a abordagem proposta mostrando
a utilizacdo de um critério relacionado a analise de desempenho do
processo para determinacdo da capacidade de uma organizagdo atender os
requisitos de um projeto ao avaliar a sua inclusdo no portfélio de projetos
da organizagéo.

3.1 Introducéo

Por mais que exista um amplo nimero de publicacdes de trabalhos no tema da
Geréncia de Portfélio, poucos destes sdo voltados especificamente a projetos de
software. Conforme discutido no capitulo 2, ha limitacbes na eficacia da selecdo de
projetos de software, pois normalmente sdo utilizados métodos que ndo levam em
consideracdo os ambientes dindmicos e ndo lineares, das organizac@es desenvolvedoras
de software (THAMHAIN, 2014). As organizacfes de TI ainda tem que lidar com
informacdes inconsistentes sobre os projetos, que dificultam a utilizacdo de critérios
objetivos de maneira confiavel ao gerenciar seus portfolios (EILERTSEN, 2004). Isso
tudo resulta em projetos que excedem o orcamento e os recursos estipulados, ou mesmo
em projetos incapazes de atingir os requisitos que motivaram o seu desenvolvimento.

Critérios objetivos sdo poderosos na selecdo de projetos, pois ajudam a manter
procedimentos que levam a processos decisorios repetiveis, mas sendo de natureza
quantitativa, eles sdo altamente dependentes dos dados coletados durante o ciclo de vida
dos projetos que muitas vezes nédo séo confiaveis (THAMHAIN, 2014).

OrganizagOes que atingem a alta maturidade em processos de software, por sua
vez, se utilizando do controle estatistico de processos, possuem uma preocupacao forte
na execucdo do seu processo de medicdo, pois os dados coletados sdo utilizados em
rigidas praticas de garantia da qualidade e melhoria de processos. Estas organizacGes
possuem conhecimento sobre o desempenho de seus processos criticos em forma de

baselines, estabelecidas mediante a execugdo de procedimentos para a Analise de
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Desempenho. Este conhecimento pode apoiar a tomada de decisdes da Geréncia de
Portfolio.

Este trabalho propde a utilizacdo do controle estatistico de processos como apoio a
Geréncia de Portfélio de Projetos. A abordagem que sera apresentada propde a
utilizacdo de um critério objetivo, na avaliacdo das oportunidades de negécio que diz
respeito a verificagdo da capacidade organizacional em atender 0s requisitos de
qualidade e desempenho do projeto estabelecidos pelo cliente. Para isto, compara-se
objetivamente 0s requisitos que necessitam ser alcangados com 0 que 0S Processos
organizacionais sdo capazes de realizar, permitindo que a organizacao tenha uma visdo
mais objetiva de sua capacidade para executar com sucesso 0 projeto e identifique os
riscos que estara assumindo ao aceitar certas oportunidades de negécio e inclui-las em
seu portfélio de projetos. A geréncia destes riscos &, especialmente, critica quando um
projeto for incluido no portfolio sem que a capacidade organizacional seja compativel
com 0s requisitos estabelecidos.

Esta relacéo entre os requisitos de qualidade e desempenho de um projeto e a sua
aprovacao para compor o portfélio de projetos da organizacdo é importante, porém nao
muito bem compreendida, sendo pouco referenciada na literatura. Ela aparece de alguma
forma nos modelos de processo de Geréncia de Portfolio, porém com poucos detalhes,
pois o foco destes na selecdo de projetos costuma ser na aplicacdo de algum método ou
técnica na sua execucgdo. Geralmente, a analise de requisitos é executada somente como
0 primeiro passo da transformacdo do problema em solucdo para fins de design do
produto, quando a especificacdo do projeto estd sendo elaborada (BERGMANN e
MARK, 2002).

PropOe-se neste trabalho integrar a analise dos requisitos de qualidade e
desempenho, estabelecidos para um projeto, com a analise da capacidade organizacional
em atender a estes requisitos, como um critério a ser considerado pela Geréncia de
Portfdlio ao avaliar uma oportunidade de negaocio.

A visdo geral da utilizacdo do critério proposto, suas implicaces na Geréncia de
Portfolio e suas interagcbes com a Analise de Desempenho de Processos e o processo de
Geréncia de Projetos sdo mostrados na se¢do 3.2. A se¢do 3.3 caracteriza o cendrio para
a aplicacdo da proposta. A se¢do 3.4 descreve 0 modelo utilizado neste trabalho para a
definicdo do processo de Geréncia de Portfolio se utilizando do critério proposto. A
secdo 3.5 define o processo de Geréncia de Portfdlio, segundo a visdo geral mostrada na
secdo 3.2. Algumas consideracdes finais sdo mostradas na secéo 3.6.
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3.2 Avaliacéo da Capacidade Organizacional em Atender Requisitos

de Qualidade e Desempenho do Cliente

Este trabalho propBe a utilizagdo de um critério que avalia a capacidade
organizacional em atender os requisitos de qualidade e desempenho de uma
oportunidade de negdcio. Coloca-lo em pratica implica em modificacdes na maneira
como a Geréncia de Portfolio operard na organizacdo, tanto no sentido da selegdo das
novas oportunidades de negdcio, quanto na monitoracdo das que se concretizaram em
projetos e fazem parte do portfélio organizacional.

Sendo o critério proposto de carater quantitativo, os dados que apoiardo a sua
avaliacdo na selecdo das novas oportunidades serdo baseados na capacidade dos
processos/subprocessos, aferida pelo processo de Anélise de Desempenho de Processos.
Este ird4 fornecer baselines de desempenho dos processos/subprocessos cuja execucao
estd relacionada ao atendimento dos requisitos de qualidade e desempenho demandados
pelo cliente para o projeto. A monitoracdo do portfolio devera ser realizada com os
dados da execucdo do processo de Geréncia de Projetos , que possui um enfoque
quantitativo.

A utilizacdo do critério proposto para a Geréncia de Portfolio, assim como as
suas implicagdes, que se dao pela interacdo com os processos Analise de Desempenho
de Processos e Geréncia de Projetos, sdo mostradas na Figura 8 que fornece uma visdo
geral da abordagem. Esta sera utilizada como base para a descri¢cdo que sera realizada a
seguir, porém antes disso é necessario esclarecer que com relacdo aos processos de
Analise de Desempenho de Processos e Geréncia de Projetos, que atuardo como apoio
ao processo de Geréncia de Portfdlio, serdo abordadas apenas as atividades relevantes a

este trabalho. Estas estdo destacadas na figura com cores.
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O processo de Geréncia de Portfdlio se inicia com a atividade Definir/Revisar
Critérios para o Portfolio (Figura 9), sendo estes derivados dos objetivos de
negdcio da organizacdo. Possuir uma estratégia definida e documentada é essencial
nesta atividade, pois as oportunidades de negdcio que serdo adicionadas e mantidas no
portfélio devem ser consistentes com o caminho estratégico que a organizagdo deseja
sequir. Dessa forma, os critérios estabelecidos atuardo como uma diretriz que
garantird que os componentes do portfélio sejam relevantes para a organizacdo. Esta
atividade engloba tanto a definicdo quanto a revisdo dos critérios estabelecidos e é
desencadeada em uma frequéncia definida, ou sempre que necessario, por exemplo

em caso de mudancas na estratégia organizacional ou alteracGes no ambiente externo.

Atividade Definir/Revisar Critérios para o Portfélio

DefinirlRever
.—b Critérios para o —’@
Portfdlio

Figura 9. Diagrama de fluxo da atividade Definir/Revisar Critérios para o Portfdlio™

PropOe-se neste trabalho a inclusdo de “Capacidade da Organiza¢do em
Atender os Requisitos de Qualidade e Desempenho do Projeto” como um dos critérios
estabelecidos pela organizacdo para ser utilizado na avaliacdo das oportunidades de
negdcio de projetos de software. Com a inclusdo deste critério pretende-se:

e Atestar com uma maior margem de seguranga que a organizacdo é capaz de
atingir os requisitos de qualidade e desempenho estabelecidos pelo cliente
para o projeto, através da avaliagdo destes requisitos com relagéo a capacidade
de seus processos/subprocessos, ou

e certificar-se que a organizacao estd ciente dos riscos que esta assumindo ao
aceitar uma oportunidade de negdcio para a qual seus processos/subprocessos

ndo possuem plena capacidade de atender.

Os requisitos de qualidade e desempenho estabelecidos pelo cliente, os quais a
abordagem proposta se propbe a avaliar o seu alcance, sdo as especificacdes
relacionadas a qualidade do produto ou servico, e ao desempenho dos
processos/subprocessos organizacionais (CMMI PRODUCT TEAM, 2010). A
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notacdo “processos/subprocessos” foi adotada neste trabalho, pois para a realizacéo da
analise, é possivel que néo seja de interesse aplica-la no processo como um todo, mas
apenas em um conjunto determinado de atividades deste. Como exemplos de
requisitos de qualidade e desempenho tém-se: densidade de defeitos deve ser inferior
a 5%, o desvio no prazo da entrega ndo pode superar 7 dias, a porcentagem de
retrabalho no projeto ndo deve ser superior a 10%, dentre outros.

A atividade Identificar Oportunidades de Negocio (Figura 10) é executada
de forma continua, tanto através de prospeccdo da propria organizagdo, quanto por
demanda de clientes ou editais, e gera uma lista de oportunidades de negdcio que irdo
competir pelos recursos da organizacdo. E importante que estas sejam formalmente
registradas e caracterizadas com informacGes que auxiliem a sua avaliacdo. No
contexto deste trabalho é necessario identificar os requisitos de qualidade e
desempenho de cada oportunidade de negdcio, que serdo insumos para a utilizacdo do
critério proposto, sendo importante que estes estejam quantificados para uma

avaliagéo objetiva.

Atividade Identificar Oportunidades de Negécio

Registrar " f
._’ Oportunidade de ——» Ide;lt;cua;giiesver _’©

Negdcio

Figura 10. Diagrama de fluxo da atividade "'Identificar Oportunidades de Negécio"

Com critérios estabelecidos e de posse de uma ou mais oportunidades de
negocio, a organizacdo pode executar, quando pertinente, as atividades “Avaliar
Oportunidade de Negocio” e “Avaliar a Capacidade Organizacional em Atender os
Requisitos de Qualidade ¢ Desempenho da Oportunidade de Negocio”, que podem ser
executadas paralelamente. Ambas tem o objetivo de analisar as informacdes reunidas
sobre as oportunidades de negdcio para a posterior selecdo dos componentes de
portfolio mais vantajosos a organizagdo, porém a segunda trata, especificamente, da
avaliacdo segundo o critério proposto, enquanto a primeira a faz utilizando-se dos
demais critérios estabelecidos. Sua separagdo se justifica ao colocar em evidéncia a

aplicacdo da “Capacidade da Organizacdo em Atender os Requisitos de Qualidade e
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Desempenho do Projeto”, critério proposto por este trabalho, mostrando como se da a
avaliacdo de uma oportunidade de negocio o utilizando.

A atividade Avaliar Oportunidade de Negocio (Figura 11) ira analisar as
oportunidades de negdcio identificadas, a luz dos critérios estabelecidos com seus
respectivos pesos e prioridades, e o seu resultado varia de acordo com o método de
selecdo utilizado pela organizacdo, podendo ser uma pontuacéo final, uma tabela com
a pontuacdo de cada critério separadamente, uma matriz a ser otimizada, gréficos,

dentre outros.

Atividade Avaliar Oportunidade de Negbcio

Avaliar a

. ’ QOportunidade de P@
Negdcio Segundo

0s Critérios

Figura 11. Diagrama de fluxo da atividade "*Avaliar Oportunidade de Negocio™

A atividade Avaliar a Capacidade Organizacional em Atender o0s
Requisitos de Qualidade e Desempenho da Oportunidade de Negdcio (Figura 12)
ird verificar se, nas condicdes atuais da organizacao, 0s Seus processos sdo capazes de
atender ao que lhe foi requisitado, utilizando para este fim o critério “Capacidade da
Organizacdo em Atender os Requisitos de Qualidade e Desempenho do Projeto”. Esta
¢ uma avaliacdo quantitativa que fard uso das informacGes sobre o desempenho
(estabilidade e capacidade) dos processos/subprocessos organizacionais, providas pelo
processo de Analise de Desempenho, para objetivamente caracterizar a extensdo do
atendimento dos objetivos de qualidade e desempenho da oportunidade de negocio.
Para este fim, deve-se, primeiramente, identificar os processos/subprocessos padrdo
da organizacdo cuja execucdo pode afetar o atendimento dos objetivos de qualidade e

desempenho da oportunidade de negocio estabelecidos pelo cliente.
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Atividade Avaliar a Capacidade Organizacional em Atender os Requisitos de Qualidade e Desempenho da Oportunidade de Negdcio

Identificar Avaliar Capacidade dos
Processos/Subprocessos Sim P Processos/Subprocessos

Relevantes Estaveis

Processso /
Subprocesso
Capaz?

rNéo

Analisar Riscos
Relacionados ao néo
——Nao—P»] Atendimento dos ]
Objetivos de Qualidade e im

Desempenho

A 4

Consultar Dados Sobre a
Estabilidade dos
Processos/Subprocessos
Identificados

Subprocesso
Estavel?

N Nao'Sem medidas para analise
Sem dados sobre a estabilidade

Analisar o Desempenho rocessso /
dos Processos P¢ Subprocesso
Selecionados Estavel?

PROCESSO DE ANALISE DE
DESEMPENHO DE PROCESS0S

Figura 12. Diagrama de fluxo da atividade "'Avaliar a Capacidade Organizacional em Atender os
Requisitos de Qualidade e Desempenho da Oportunidade de Negécio™

Tendo os processos/subprocessos relevantes identificados, deve-se analisar a
capacidade destes em atender os objetivos de qualidade e desempenho da
oportunidade de negdcio. Para que isto seja feito, € preciso, primeiramente, verificar a
estabilidade de cada processo/subprocesso, pois nada se pode afirmar sobre um
processo/subprocesso instavel, ja que este, por definicdo, ndo produz resultados
previsiveis (FLORAC e CARLETON, 1999; WHEELER, 2001; SOFTEX, 2012;
ROCHA et al., 2012).

O responséavel por fornecer as informagdes para estas analises é o processo de
Analise de Desempenho de Processos que trabalha sobre os dados coletados dos
projetos da organizacdo para estabelecer baselines de desempenho dos
processos/subprocessos (voz do processo). Estas serdo comparadas com os valores
estabelecidos pelos objetivos de qualidade e desempenho fornecidos pelo cliente (voz
do cliente), obtendo-se como resultado uma analise quantitativa da capacidade dos
processos da organizacdo (voz do processo) em atender os requisitos do projeto (voz
do cliente). E importante ressaltar que a comparacio mencionada diz respeito a certos
atributos dos processos/subprocessos organizacionais que foram analisados pelo
processo de Analise de Desempenho. Estes atributos correspondem a certas
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propriedades dos processos/subprocessos que sdo quantificadas pelas medidas para

analisar o comportamento dos processos. Em outras palavras, deve-se verificar a

estabilidade e a capacidade dos atributos dos processos/subprocessos da organizacao,

relacionados ao atendimento dos objetivos de qualidade e desempenho da

oportunidade de negocio, e analisar a extensdo em que estes podem ser satisfeitos na

presente condicdo dos processos da organizacao.

Desta forma, para cada oportunidade de negdcio, cada processo/subprocesso

identificado como relevante ao alcance dos requisitos do projeto seré analisado quanto

a sua estabilidade e capacidade existindo quatro situacdes possiveis:

O processo/subprocesso é estavel e capaz

Este € o caso desejado, pois 0 processo/subprocesso opera com
estabilidade, dentro de limites de controle conhecidos, e sua capacidade
indica que os objetivos de qualidade e desempenho do projeto podem ser
atendidos. Neste caso, portanto, a “voz do processo” é compativel com a

“voz do cliente”.

O processo/subprocesso é estavel e ndo é capaz

Neste caso 0 processo/subprocesso opera com estabilidade, dentro de
limites de controle conhecidos, porém os objetivos de qualidade e
desempenho do projeto (voz do cliente) exigem mais do que 0 processo €
capaz de produzir (voz do processo). Evidencia-se, entdo, uma deficiéncia
na capacidade do processo para 0 atendimento aos requisitos do projeto.
Aprovar para o portfdlio de projetos uma oportunidade de negdcio nesta
situacdo envolve riscos, e cabe a organizacao decidir se 0s aceitard ou nao.
Esta decisdo envolve uma andlise cuidadosa das implicacbes em ndo
atender estes requisitos, como por exemplo multas, quebras de contrato,
enfraquecimento da relagdo com um cliente importante etc. Se a
organizacdo identificar um risco que ela ndo pode aceitar, esta
oportunidade de negdcio devera ser descartada. Conhecer esta limitacao
dos seus processos, pode também embasar uma possivel renegociacdo dos
requisitos, porque tendo processos estaveis, a organizacdo conhece sua
capacidade e que requisitos pode se comprometer a atender. Caso a

oportunidade de negdcio seja aprovada e se constitua em um projeto da
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organizacdo os riscos identificados devem ser objeto de acles de

gerenciamento de riscos do projeto e do portfélio.

O processo/subprocesso nao ¢ estavel

Se um processo/subprocesso ndo € estavel, nada se pode afirmar sobre o
seu comportamento futuro, logo ele também ndo é capaz. Neste caso,
deve-se conduzir uma analise dos riscos como no caso anterior e tomar as

decises pertinentes.

Nao existem informacdes sobre a estabilidade e capacidade do
processo/subprocesso

E inviavel e desnecessario executar o processo de Analise de Desempenho
para todos 0s processos/subprocessos de uma organizacdo. A escolha dos
processos/subprocessos em que este serd aplicado baseia-se dos objetivos
de neg6cio da organizacao e sdo geralmente relacionados a fatores criticos
de sucesso dos projetos. No caso de um processo/subprocesso ter sido
identificado como relacionado ao alcance ou n&o dos requisitos de
qualidade e desempenho de uma oportunidade de negdcio e ndo possuir
baselines de desempenho, pode-se buscar no repositorio de medidas da
organizacdo por dados da execucdo deste processo/subprocesso, coletados
de projetos anteriores e executar a atividade Analisar o Desempenho dos
Processos Selecionados do processo de Andlise de Desempenho de
Processos para verificar a sua estabilidade e capacidade. Dessa forma, com
0 resultado obtido, este processo/subprocesso caira em um dos casos
mencionados anteriormente. Caso ndo existam dados da execucdo do
processo/subprocesso no repositorio de medidas que sejam relevantes a
analise dos objetivos de qualidade e desempenho da oportunidade de
negocio, nada se pode afirmar sobre o seu comportamento futuro,

devendo-se executar a analise de riscos e tomar as decisdes pertinentes.

A andlise de riscos mencionada nas situacdes apresentadas anteriormente (com

excecdo da primeira) é uma atividade importante que permitird que a organizagéo

esteja ciente das consequéncias de aceitar uma oportunidade de neg6cio onde sua

capacidade de atendimento aos requisitos inexiste ou é incompleta. Nesta analise, 0s

riscos associados a estas deficiéncias sdo identificados e analisados quanto ao seu
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grau de exposicdo (probabilidade e impacto) para serem atribuidas prioridades de
tratamento. Neste momento, a identificacdo da necessidade de acdes de mitigacdo e
contingéncia, assim como uma estimativa dos recursos que estas demandardo é uma
boa préatica que possibilita uma maior compreensdo do real investimento que a
organizacdo terd que despender para aumentar as chances de sucesso do projeto em
questao.

O resultados das analises realizadas nas atividades anteriores (avaliacdo da
capacidade organizacional em atender os requisitos de qualidade e desempenho da
oportunidade de negdcio, analise de riscos associados as deficiéncias encontradas, e a
avaliacdo segundo os demais critérios do portfolio) serdo reunidos e utilizados como
insumo para a tomada de decisdo relacionada a sele¢do e priorizacdo dos projetos
mais vantajosos para o portfélio organizacional. Isto € realizado na atividade
Aprovar/Revisar Projetos para/do o Portfolio (Figura 13), que visa compor o
portfélio com os projetos que mais contribuirdo para o atendimento dos objetivos de
negdcio da organizagdo. Esta atividade, ao contrario das anteriores, possui uma
perspectiva mais global, pois envolve o balanceamento do portfélio, que apds a
selecdo e priorizacdo, pode conter projetos em andamento, projetos suspensos e
oportunidades de negdcio que foram aprovadas como novos projetos, porém ainda
ndo iniciados. Resta agora alocar 0s recursos para 0s componentes do portfolio de
acordo com a prioridade que lhes foi atribuida.

Atividade Aprovar/Revisar Projetos para/do Portfélio

Selecionar e Alocar Recursos
.—’ Priarizar Projetos P para os Projetos —.'©

para o Portfdlio do Portfélio

Figura 13. Diagrama de fluxo da atividade ""Aprovar/Revisar Projetos para/do Portfélio™

No caso da aprovacdo de um novo projeto para o portfolio, ha o acionamento
do processo de Geréncia de Projetos com a definicdo da geréncia e o inicio da
execucdo da atividade Planejar o Projeto que cuidara da elaboracdo do plano do
projeto, segundo o padrdo da organizacdo. Este contém o cronograma, orgamento,
estimativas de custo e esforco, e diversos planos como o de riscos, de recursos

humanos, de comunicacdo etc. Dentre eles, é importante destacar, para o contexto
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deste trabalho, o plano de monitoracéo e controle, que contém os detalhes de como o
projeto sera acompanhado ao longo do seu ciclo de vida, e o plano de geréncia de
riscos, que detalhara como sera executado o gerenciamento dos riscos do projeto.

O plano de monitoracdo e controle dé insumos para a realizagdo da atividade
Monitorar o Projeto que sera responsavel por acompanhar a execucdo do projeto.
No cenério de alta maturidade, que se utiliza da geréncia quantitativa de processos, 0
acompanhamento do projeto envolve a coleta de medidas, previamente planejadas e
definidas operacionalmente, para a analise de estabilidade dos processos/subprocessos
que compde o processo do projeto e sua capacidade de atender ao que lhe é esperado.
Isto é realizado no intuito de encontrar desvios que possam reduzir as chances de
sucesso do projeto, tratando-0s com agdes corretivas e de gerenciamento de riscos. O
resultado desta monitoracdo do projeto pode revelar que o andamento esta correndo
como esperado ou identificar cenarios como:

e Perda da estabilidade de um processo/subprocesso, indicando problemas

(causa atribuiveis) que afetam o desempenho do processo e, portanto,
também podem afetar o atendimento de um requisito de qualidade ou de
desempenho.

e Desempenho do  processo/subprocesso  abaixo do  esperado,

comprometendo o atendimento de algum requisito de qualidade ou de

desempenho.

Estes sdo os cenarios que pedem a implementacdo de agdes corretivas e de
tratamento de riscos. No primeiro caso, deve-se identificar as causas atribuiveis que
estdo desestabilizando o processo/subprocesso e agir sobre elas no sentido de que o
processo volte a produzir resultados previsiveis. No segundo caso, dependendo da
situacdo concreta, as acOes podem variar entre modificacfes no processo/subprocesso
ou adocdo de um processo/subprocesso alternativo, implementacdo de acbes de
contingéncia para o risco relacionado ao ndo alcance dos requisitos, negociar novos
requisitos de qualidade e desempenho, dentre outros.

Todas as informacdes provenientes desta monitoracdo dos projetos em
andamento na organizacdo além de alimentarem o repositério de medidas da
organizacdo, permitindo a atualizacdo das baselines de desempenho dos
processos/subprocessos padrdo, também sdo entrada para a execucdo da atividade

Monitorar o Portfolio de Projetos da Organizacdo (Figura 14). Esta atividade é
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realizada periodicamente e tem como finalidade o acompanhamento dos projetos
contidos no portfolio de projetos da organizacdo, em relacdo aos critérios que foram
utilizados para a sua aprovacdo. O fato desta atividade utilizar dados quantitativos,
providos pela Geréncia Quantitativa de Projetos, prové a base para tomadas de
decisbes de forma mais objetiva. Estas compreendem, entre outras possibilidades, o
cancelamento ou suspensdo de projetos, redirecionamento de recursos e o0
acionamento de planos de acdo para corrigir desvios, que devem ser acompanhados

até a sua conclusao.

Monitorar o Portfélio de Projetos da Organizagdo

. » Monitarar o > Gerenciar Agdes ’©
Portfdlio Corretivas

Figura 14. Diagrama de fluxo da atividade ""Monitorar o Portfélio de Projetos da Organizagéo"

Nesta secdo foi descrito como o critério “Capacidade da Organiza¢do em
Atender os Requisitos de Qualidade e Desempenho do Projeto” pode ser utilizado na
Geréncia de Portfélio de Projetos, e as interacdes deste processo com 0s processos de
Analise de Desempenho e Geréncia de Projetos. A seguir serdo definidos o ambiente
para a aplicacdo da proposta e 0 modelo utilizado para a definicdo do processo desta,
e 0 processo de Geréncia de Portfélio de Projetos propriamente dito, com as
atividades relacionadas ao objetivo deste trabalho nos processos de Analise de

Desempenho de Processos e Geréncia de Projetos.

3.3 Ambiente para a Aplicacdo da Proposta

Como mencionado na secdo anterior, a utilizacdo do critério “Capacidade da
Organizacdo em Atender os Requisitos de Qualidade e Desempenho do Projeto”
implica na aplicacdo do controle estatistico de processos, mais precisamente das
préaticas da anélise de desempenho e da geréncia quantitativa de projetos, na execucao
de algumas das atividades da Geréncia de Portfolio. Decorre-se entdo a necessidade
de um ambiente de alta maturidade em processos para que a utilizacdo do critério
proposto seja viavel e eficaz.
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A alta maturidade em processos implica que a organizacdo possua
implementados e institucionalizados um conjunto relevante de
processos/subprocessos padrdo que permitem a execucdo consistente das atividades
que levem a organizacdo a atingir seus objetivos de negocio. Esta execucdo
consistente € aliada a um processo de medicdo voltado ao controle estatistico de
processos que permite a caracterizacdo do desempenho dos processos/subprocessos
para prever seu comportamento futuro através de baselines de desempenho.

No contexto da aplicacdo da proposta deste trabalho, é desejavel que a
organizacdo possua um conjunto de baselines de desempenho, porém é possivel
aplica-la também caso esta possua um repositério de medidas adequado ao controle
estatistico de processos, populado com um numero razoavel de medicbes das
execucgdes dos seus processos/subprocessos padréo.

3.4 Modelo Utilizado para a Defini¢do do Processo

O modelo para definicdo do processo de Geréncia de Portfolio, e as
intersecBes com os processos Analise de Desempenho e Geréncia de Projetos, deste
trabalho utiliza-se dos conceitos da diretriz de definicdo de processos proposta pela
ISO/IEC 24774:2010 (ISO/IEC, 2010), que visa fornecer um padrdo para
uniformizacdo dos processos das organizacfes. Esta define um processo como sendo
“um conjunto de atividades interrelacionadas que transformam entradas em saidas”,
uma atividade como um conjunto coeso de tarefas que descrevem acgdes a serem
executadas para atingir o propoésito do processo, e tarefas como acles especificas
para a realizagdo de uma atividade. Nesta diretriz, um processo também é dotado de
um titulo que o diferencia dos demais, um proposito que dita os seu objetivo global,
e resultados esperados que representam de forma concreta, objetiva e tangivel, o
resultado do atendimento do proposito do processo (ISO/IEC, 2010).

Para a definicdo das tarefas, foi utilizado o template padrdo do grupo de
pesquisas de Qualidade de Software da COPPE/UFRJ, que desde a década de 90
desenvolve trabalhos e possui uma vasta experiéncia na implementacdo de processos
de software.

O modelo completo utilizado para a definicdo do processo é mostrado a

sequir.
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< Titulo identificador do processo >

e Proposito

< Descricao do objetivo global do processo >

¢ Resultados Esperados

< Resultados esperados derivados da execucdo do processo >

e Atividades

Atividade: < Titulo da Atividade >
Descricdo: < Descricdo da atividade >

Tarefa: < Titulo da tarefa >

Descricéo < Descricéo da tarefa >

Pré-Tarefa < Tarefa que deve ser realizada previamente >

Critérios de < Condig0es que deve ser satisfeitas para a execugao da tarefa >
Entrada

Critérios de < Condiges que deve ser satisfeitas para a tarefa ser considerada
Saida finalizada >

Responsavel | < Individuo ou grupo de individuos que respondem pela execugéo

da tarefa >

Participantes

< Individuo ou grupo de individuos que participam da execuc¢do da
tarefa >

Artefatos < Conjunto de artefatos necessarios para a execucao da tarefa >
Requeridos

Artefatos < Conjunto de artefatos produzidos como consequéncia da execucgéo
Produzidos da tarefa >

Ferramentas | < Ferramental que apoia a execucéo da tarefa >

de Apoio

Pos-Tarefa < Tarefa a ser executada a seguir >

3.5 Processo de Geréncia de Portfélio e sua Intersecdo com o

Processo Andlise de Desempenho e com o Processo Geréncia de

Projetos

O processo que serd apresentado nesta secao foi definido para mostrar como a

analise de desempenho de processos e a geréncia quantitativa de projetos podem
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apoiar a geréncia do portfélio de projetos em organizacdes de alta maturidade em
processos de software. Sendo assim, aspectos relacionados a este objetivo tém
destaque na definicdo dos processos envolvidos e € evidenciada a interacdo entre eles.
Neste contexto (Figura 8), o processo Geréncia de Portfolio interage com o processo
de Analise de Desempenho de Processos e com o processo de Geréncia de Projetos
que contém o processo de geréncia de projetos e que, por tratar-se de uma
organizacao de alta maturidade, tem um enfoque quantitativo.

Para dar destaque a avaliacdo da oportunidade de negdcio segundo o critério
“Capacidade da Organizacdo em Atender os Requisitos de Qualidade e Desempenho
do Projeto”, objeto deste trabalho, foi definida uma atividade especifica para tratar da
avaliacdo segundo este critério de forma detalhada. Entretanto, as atividades Avaliar
Oportunidade de Negdcio e Avaliar a Capacidade Organizacional em Atender os
Requisitos de Qualidade e Desempenho da Oportunidade de Negdcio, podem ser
realizadas em paralelo.

Com relagdo ao processo de Anélise de Desempenho de Processos ndo foram
definidas todas as suas atividades e tarefas, mas apenas a atividade e tarefa que
interagem com o processo de Geréncia de Portfélio. O mesmo acontece com o
processo de Geréncia de Projetos, onde sé foram definidas as atividades e tarefas que
interagem com a Geréncia de Portfolio. As demais atividades e tarefas destes
processos podem ser definidas de forma variada, conforme o mais adequado a cada

organizacao.

3.5.1 Processo de Geréncia de Portfolio

A seguir serd mostrado o processo definido para a Geréncia de Portfélio com a
utilizacdo do critério “Capacidade da Organizagdo em Atender os Requisitos de
Qualidade e Desempenho do Projeto”, segundo o modelo definido na secdo 3.3 —
Modelo Utilizado para a Definigdo do Processo e a viséo geral mostrada na sec¢ao 3.2
— Critério de Portfdlio para a Avaliacdo da Capacidade Organizacional em Atender

0s Requisitos de Qualidade e Desempenho do Projeto.
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PROCESSO DE GERENCIA DE PORTFOLIO

Propdsito

O proposito do processo de Geréncia de Portfolio é a manutencdo do portfdlio
da organizacédo de forma que este seja sempre composto de projetos relevantes
ao alcance dos objetivos de negdcio da organizacdo. Isto implica na definicéo
de critérios que guiem a selecdo, priorizacdo e balanceamento do portfdlio, e
no monitoramento continuo deste de forma a identificar possiveis desvios de
desempenho e tomar decisdes pertinentes para tratd-los. Isto tudo é feito
levando-se em consideracdo, dentre outros fatores, a informacdo objetiva da
capacidade dos processos/subprocessos organizacionais, que € comparada com

0s requisitos de qualidade e desempenho do cliente, quantitativamente.

Resultados Esperados

o Possuir critérios alinhados aos objetivos de negdcio para a avaliagdo
dos componentes do portfélio, que levem em consideracdo, entre
outros, a capacidade organizacional em atender 0s requisitos de
qualidade e desempenho do projeto

o Possuir um portfélio cujos componentes sdo avaliados e monitorados
segundo critérios estabelecidos

o Possuir planos de mitigacdo e contingéncia para os riscos associados a
deficiéncia da organizagdo em atender aos requisitos de qualidade e
desempenho de um projeto

o Possuir planos de acdo para corrigir os desvios identificados na

monitoracao
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e Atividades

Atividade: Definir/Revisar Critérios para o Portfolio

Esta atividade tem como objetivo a definicdo e revisdo, quando necessario, dos
critérios para 0 manuseio do portfélio de projetos, baseados nos objetivos de negdcio
da organizacdo, previamente estabelecidos.

Tarefa: Definir/Rever Critérios para o Portfolio

Descricéo

Tomando como base os objetivos de negécio da organizacao, definir
0s critérios (caso ndo existam) que direcionardo as decisGes sobre a
selecdo e priorizagdo dos componentes do portfélio de projetos. Esta
atividade envolve priorizar os critérios definidos atribuindo pesos.
Deve-se definir aqui a “Capacidade da Organizagdo em Atender os
Requisitos de Qualidade ¢ Desempenho do Projeto” como um dos
critérios do portfélio. Sempre que necessario e, obrigatoriamente,
caso tenha ocorrido alteracdo nos objetivos de negdcio, deve-se
rever os critérios e sua priorizacao.

Pré-Tarefa

Critérios de
Entrada

A organizacdo ter seus objetivos de negdcio definidos e atualizados

Critérios de
Saida

A organizacao ter definido/revisto os critérios a serem utilizados
para avaliacdo das oportunidades de negécio e té-los registrado e
priorizado, estabelecendo seus respectivos pesos.

Responséavel

Responsaveis pela geréncia de portfolio (que deve incluir a alta
direcdo)

Participantes

Artefatos Objetivos de negocio da organizagdo
Requeridos

Artefatos Lista de critérios do portfolio priorizados
Produzidos

Ferramentas | Editor de texto

de Apoio

Pos-Tarefa Variada
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Atividade: Identificar Oportunidades de Negocio

Esta atividade registra formalmente as oportunidades de negocio para a organizacao
que podem chegar através de solicitacdes de proposta ou editais. Tem, também, como
objetivo reunir as informagGes necessarias para a avaliagdo das oportunidades de
negocio segundo os critérios estabelecidos para o portfolio.

Tarefa: Registrar Oportunidade de Negocio

Descricéo

Registrar formalmente cada oportunidade de negocio no Portfélio de
Projetos da Organizagéo e reunir as informacdes necessarias para a
sua avaliacdo segundo os critérios definidos. Estas informacGes
podem incluir prazos, beneficios, restricGes, informacbes sobre o
cliente, objetivos de negocio afetados, dependéncias com outros
projetos, dentre outras.

Pré-Tarefa

Variada

Critérios de
Entrada

Ter-se uma oportunidade de negodcio por demanda de cliente, edital,
prospeccgéo interna, ou outras fontes

Critérios de
Saida

Ter registrado formalmente a oportunidade negdcio identificada

Responsavel | Area Comercial da Organizagio

Participantes | -

Artefatos Portfolio de Projetos da Organizacéao

Requeridos

Artefatos Documento contendo a oportunidade de negdcio e suas informacgdes

Produzidos relevantes, Portfélio de Projetos da Organizacdo (com registro da
oportunidade de negdcio)

Ferramentas | Editor de texto, Planilha

de Apoio

Pos-Tarefa Identificar/Rever Requisitos

Tarefa: Identificar /Rever Requisitos

Descricéo

Identificar/Rever 0s requisitos relacionados a oportunidade de
negocio. Para que seja possivel avaliar a oportunidade de negdcio
quanto ao critério “Capacidade da Organizacdo em Atender os
Requisitos de Qualidade e Desempenho do Projeto” deve-se garantir
a identificacdo/revisao dos requisitos de qualidade e desempenho. E
importante que estes estejam quantificados para que seja possivel
verificar a capacidade organizacional em atendé-los. Os requisitos
de qualidade e desempenho da oportunidade de negdcio podem estar
relacionados a prazos, seguranga, manutenibilidade, precisdo, dentre
outros.

Pré-Tarefa

Registrar Oportunidade de Negocio

Critérios de
Entrada

Ter sido registrada uma oportunidade negécio
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Critérios de
Saida

Terem sido identificados os requisitos de qualidade e desempenho
da oportunidade de negdcio

Responsavel | Analistas de sistemas

Participantes | -

Artefatos Documento contendo a oportunidade de negocio e suas informagdes

Requeridos relevantes

Artefatos Documento contendo a oportunidade de negocio e suas informagdes

Produzidos relevantes (com registro dos requisitos de qualidade e desempenho
da oportunidade de negdcio)

Ferramentas | Editor de texto

de Apoio

Pos-Tarefa Avaliar a Oportunidade de Negdcio segundo os critérios e Identificar

Processos/Subprocessos Relevantes

Atividade: Avaliar Oportunidade de Negdcio
Esta atividade tem como objetivo avaliar a oportunidade de neg6cio de acordo com 0s
critérios e pesos estabelecidos.

Tarefa: Avaliar a Oportunidade de Negdcio segundo os critérios

Descricéo Avaliar a oportunidade de negbcio segundo o0s critérios
estabelecidos para o portfdlio de projetos

Pré-Tarefa Identificar /Rever Requisitos

Critérios de Ter-se uma oportunidade de negocio registrada no Portfolio de

Entrada Projetos da Organizacdo e se dispor das informacGes necessarias
para a sua avaliacao

Critérios de Ter-se avaliado a oportunidade de negdcio segundo os critérios

Saida estabelecidos e registrado a avaliacdo no Portfolio de Projetos da
Organizacao.

Responsavel | Responsaveis pela geréncia de portfélio

Participantes | -

Artefatos Portfolio de Projetos da Organizacdo, Documento contendo a

Requeridos oportunidade de negocio e suas informacdes relevantes

Artefatos Portfélio de Projetos da Organizacdo (com registro da avaliacdo

Produzidos segundo os critérios)

Ferramentas | Planilha

de Apoio

Pos-Tarefa Selecionar e Priorizar Projetos para o Portfdlio
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Atividade: Avaliar a Capacidade Organizacional em Atender os Requisitos de
Qualidade e Desempenho da Oportunidade de Negdcio

Esta atividade visa analisar os dados disponiveis sobre o desempenho (estabilidade e
capacidade) dos processos/subprocessos relevantes para o alcance dos requisitos de
qualidade e desempenho da oportunidade de negdcio. Caso estes dados ndo existam é
executada a atividade Analisar o Desempenho dos Processos Selecionados do
processo Analise de Desempenho de Processos. Com as informacgdes sobre a
estabilidade e capacidade dos processos (“voz do processo”) € possivel avaliar a
capacidade da organizacdo para atender os requisitos de qualidade e desempenho da

oportunidade de negocio (“voz do cliente”).

Tarefa: Identificar Processos/Subprocessos Relevantes

Descricéo Identificar os processos/subprocessos padrdo da organizagdo que
afetam o atendimento dos objetivos de qualidade e desempenho da
oportunidade de negdcio.

Pré-Tarefa Identificar /Rever Requisitos

Critérios de Ter uma oportunidade de negocio para ser avaliada segundo o

Entrada critério “Capacidade da Organizacdo em Atender os Requisitos de
Qualidade e Desempenho do Projeto”

Critérios de Terem sido identificados 0s processos/subprocessos relevantes para

Saida 0 alcance dos requisitos de qualidade e desempenho da oportunidade
de negécio.

Responsavel | Grupo de processos da organizagéo

Participantes | -

Artefatos Definicdes dos processos padrdo, requisitos de qualidade e

Requeridos desempenho da oportunidade de negdcio.

Artefatos Relacdo dos processos/subprocessos relevantes para o alcance dos

Produzidos objetivos de qualidade e desempenho

Ferramentas | -

de Apoio

Pos-Tarefa Consultar Dados sobre a Estabilidade dos Processos/Subprocessos
Identificados
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Tarefa: Consultar Dados sobre a Estabilidade dos Processos/Subprocessos

Identificados

Descricéo

Para cada processo/subprocesso identificado, verificar se 0 processo
é estavel para os atributos relacionados aos objetivos de qualidade e
desempenho da oportunidade de negdcio. Para tal, deve-se consultar
0 Repositério de Medidas organizacional para obter os dados
referentes a andalise de estabilidade do processo/subprocesso. Caso 0
processo seja estavel a proxima tarefa sera avaliar sua capacidade
em atender os requisitos. Caso 0 processo seja instavel, nada se
podera afirmar sobre a capacidade de atender os requisitos de
qualidade e desempenho e a proxima tarefa a ser executada é
Identificar e Analisar Riscos Relacionados ao ndo Atendimento dos
Objetivos de Qualidade e Desempenho. Caso ndo existam dados
sobre a estabilidade, segundo os atributos pertinentes, acionar o
processo de Andlise de Desempenho de Processos.

Pré-Tarefa

Identificar Processos/Subprocessos Relevantes

Critérios de
Entrada

Terem sido identificados 0s processos/subprocessos relevantes para
0 alcance dos objetivos de qualidade e desempenho da oportunidade
de negdcio.

Critérios de
Saida

Ter sido verificada a estabilidade dos processos/subprocessos
identificados ou ndo se ter dados sobre a estabilidade destes
processos.

Responsavel

Grupo de processos da organizacao

Participantes

Artefatos
Requeridos

Relacdo dos processos/subprocessos relevantes para o alcance dos
requisitos de qualidade e desempenho da oportunidade de negdcio,
Repositério de Medidas.

Artefatos
Produzidos

Relacdo dos processos/subprocessos relevantes para o alcance dos
requisitos de qualidade e desempenho da oportunidade de negocio
com a informac&o sobre sua estabilidade ou néo.

Ferramentas
de Apoio

Repositorio de Medidas

Pos-Tarefa

Avaliar a Capacidade dos Processos/Subprocessos Estaveis (caso o
subprocesso seja estavel) ou Analisar o Desempenho dos Processos
Selecionados (atividade do processo de Andlise de Desempenho de
Processos) ou Identificar e Analisar Riscos Relacionados ao néo
Atendimento dos Objetivos de Qualidade e Desempenho (caso o
processo seja instavel).
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Tarefa: Avaliar a Capacidade dos Processos/Subprocessos Estaveis

Descricéo Para cada processo/subprocesso estavel identificado, verificar se o
seu desempenho (“voz do processo”) € capaz de atender aos
requisitos de qualidade e desempenho da oportunidade de negdcio,
relacionados a sua execugdo (“voz do cliente”). Como resultado da
execucdo desta tarefa tem-se duas possiveis situagdes: (i) o
processo/subprocesso ser capaz de atender os requisitos de qualidade
e desempenho da oportunidade de negdcio ou (i) o
processo/subprocesso ndo ser capaz de atende-los. No primeiro caso
é, entdo, executada a tarefa Selecionar e Priorizar Projetos para o
Portfdlio, e no segundo caso a tarefa Avaliar Riscos Relacionados ao
ndo Atendimento dos Requisitos de Qualidade e Desempenho.

Pré-Tarefa Consultar Dados sobre a Estabilidade dos Processos/Subprocessos
Identificados

Critérios de Um processo ter sido verificado como estavel e ser necessario

Entrada avaliar sua capacidade em atender os requisitos de qualidade e
desempenho da oportunidade de negdcio.

Critérios de Ter sido avaliada a capacidade dos processos/subprocessos estaveis

Saida em atender os requisitos de qualidade e desempenho da
oportunidade de neg6cio

Responsavel | Grupo de processos da organizagdo

Participantes | -

Artefatos Relacdo dos processos/subprocessos identificados como relevantes

Requeridos para a oportunidade de negdécio com suas estabilidades
caracterizadas, Requisitos de qualidade e desempenho da
oportunidade de neg6cio

Artefatos Relacdo dos processos/subprocessos relevantes identificados para a

Produzidos oportunidade de neg6cio com suas estabilidades e capacidades de
atender os objetivos de qualidade e desempenho caracterizadas

Ferramentas | Planilha

de Apoio

Pos-Tarefa Selecionar e Priorizar Projetos para o Portfolio (caso todos os

processos/subprocessos sejam capazes) ou Avaliar Riscos
Relacionados ao ndo Atendimento dos Requisitos de Qualidade e
Desempenho (em caso contrario)
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Tarefa: Analisar Riscos Relacionados ao ndo Atendimento dos Requisitos de
Qualidade e Desempenho

Descricéo

Esta tarefa visa analisar os riscos de ndo se atender os requisitos de
qualidade e desempenho da oportunidade de negdcio. Dois casos sao
possiveis de ocorrer e que significam riscos de ndo se alcancar o0s
requisitos de qualidade e desempenho da oportunidade de negdcio:
(i) o processo ser estavel mas ndo ser capaz e (ii) 0 processo ser
instavel ou ndo se ter dados para avaliacdo de sua estabilidade. Nos
dois casos tem-se uma incerteza quanto a possibilidade da
organizacdo atender os requisitos. Esta atividade tem como objetivo
identificar e analisar os riscos associados ao ndo atendimento de um
ou varios destes requisitos. Deve-se, assim, analisar sua
probabilidade de ocorréncia e impacto para atribuir prioridades no
tratamento dos riscos, segundo 0 seu grau de exposi¢do. Deve-se,
também, identificar possiveis acdes de mitigacdo e contingéncia e
estimar os recursos que estas acdes demandardo. Os resultados desta
analise sdo insumos para a tomada de decisdo sobre a conveniéncia
ou ndo de se aceitar uma oportunidade de negdcio para o portfélio
de projetos da organizacao e, caso aceita, para a geréncia do projeto
definir Planos de Mitigacdo e Contingéncia adequados.

Pré-Tarefa

Verificar Capacidade dos Processos/Subprocessos Estaveis ou
Avaliar a Estabilidade dos Processos/Subprocessos Identificados

Critérios de
Entrada

Possuir processos/subprocessos sem capacidade de atender os
requisitos de qualidade e desempenho a eles relacionados, e/ou
possuir processos/subprocessos instaveis

Critérios de
Saida

Terem sido avaliados os riscos relacionados ao ndo atendimento dos
objetivos de qualidade e desempenho da oportunidade de negécio

Responséavel

Grupo de processos da organizagédo

Participantes

Gerentes de projetos, analistas de sistemas

Artefatos
Requeridos

Relacdo dos processos/subprocessos relevantes identificados para a
oportunidade de negdcio com suas estabilidades e capacidades de
atender os objetivos de qualidade e desempenho caracterizadas,
Documento contendo a oportunidade de negdcio e suas informacoes
relevantes, Requisitos de qualidade e desempenho da oportunidade
de negocio

Artefatos
Produzidos

Lista de riscos identificados para a oportunidade de negécio

Ferramentas
de Apoio

Planilha

Pos-Tarefa

Selecionar e Priorizar Projetos para o Portfolio
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Atividade: Aprovar/Revisar Projetos para/do Portfélio

Esta atividade visa compor o portfolio de forma que seja selecionada a melhor
combinacdo de projetos que levem a organizacdo a atingir os seus objetivos de
negdcio, considerando os projetos j& em andamento e as oportunidades de negdcio
identificadas e avaliadas.

Tarefa: Selecionar e Priorizar Projetos para o Portfélio

Descricéo Selecionar projetos para o portfdlio, baseado na avaliagdo das
oportunidades de negdcio com relagcdo aos critérios estabelecidos e a
andlise de riscos. O portfélio da organizacdo pode j& possuir, neste
momento, projetos em andamento, projetos suspensos e projetos
aprovados mas ndo iniciados. Prioriz&-los levando-se em conta 0s
objetivos de negocio da organizacdo e o balanceamento do portfolio.

Pré-Tarefa Avaliar a Capacidade dos Processos/Subprocessos Estaveis (caso
tenha sido verificada a estabilidade do processo/subprocesso) ou
Analisar Riscos Relacionados ao ndo Atendimento dos Objetivos de
Qualidade e Desempenho (caso 0 processo seja instavel ou nédo
existam dados para avaliar a estabilidade).

Critérios de Possuir projetos no portfélio e/ou possuir oportunidades de negdcio

Entrada para serem aprovadas

Critérios de Ter sido estabelecida e priorizada a composi¢do dos projetos do

Saida portfolio

Responsavel | Responsaveis pela geréncia do portfélio

Participantes | -

Artefatos Portfolio de Projetos da organizacéo, objetivos de negocio

Requeridos

Artefatos Portfolio de projetos da organizacdo (com registro de selegdo e

Produzidos priorizacao)

Ferramentas | Planilha

de Apoio

Pos-Tarefa Alocar Recursos para os Projetos do Portfolio

Tarefa: Alocar Recursos para os Projetos do Portfoélio

Descricéo Apos finalizar a definicdo da composicado dos projetos do portfélio,
0 proximo passo é a alocacdo de recursos aos novos projetos
aprovados. No que se refere a recursos humanos € obrigatoria a
definicdo do gerente do projeto. Esta tarefa pode significar
realocacdo de recursos para atender as novas prioridades dos
projetos no portfélio.

Pré-Tarefa Selecionar e Priorizar Projetos para o Portfélio

Critérios de Ter-se definida a nova composi¢do do portfélio de projetos da

Entrada organizagdo com priorizac¢do dos projetos incluidos no portfolio.

Critérios de Terem sido alocados recursos aos projetos no portfolio.
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Saida

Responsavel | Responsaveis pela geréncia de portfélio.

Participantes | -

Artefatos Portfélio de projetos da organizacéo

Requeridos

Artefatos Portfolio priorizado de projetos da organizagdo com 0s recursos
Produzidos alocados para cada projeto

Ferramentas | Planilha

de Apoio

Pos-Tarefa Monitorar o Portfdlio

Atividade: Monitorar o Portfolio de Projetos da Organizacéo

Esta atividade visa acompanhar o desempenho do portfdlio. Esta atividade tem como
objetivo avaliar os projetos que compdem o portfélio com relacdo aos critérios que
levaram a sua inclusdo neste.

Tarefa: Monitorar o Portfélio

Descricéo Esta tarefa tem como objetivo monitorar o portfdlio de projetos da
organizacdo com relacdo aos critérios que foram considerados para
avaliar as oportunidades de negécio e sua inclusdo no portfélio de
projetos. Para a monitoragdo do portfélio sdo utilizados dados de
monitoracdo dos projetos. Esta monitoracdo tem o intuito de
identificar desvios no portfélio que estejam impedindo o
atendimento dos objetivos de negdcio. Como resultado desta
monitoracdo se da a identificacdo de problemas e desvios nos
projetos que podem ter sua prioridade alterada ou mesmo serem
cancelados. Outras acGes corretivas podem ser estabelecidas com
relacdo ao portfolio ou aos projetos que o compdem.

Pré-Tarefa Variada

Critérios de Ser 0 momento de realizar uma monitoracéo do portfolio de projetos

Entrada

Critérios de Terem sido analisados os dados de execugéo dos projetos

Saida

Responsavel | Responsaveis pela geréncia do portfdlio

Participantes

Artefatos Portfdlio de Projetos da Organizacédo, Relatorios de Monitoracdo dos

Requeridos Projetos.

Artefatos Plano de Agdes Corretivas

Produzidos

Ferramentas | Planilha, editor de texto

de Apoio

Pos-Tarefa Gerenciar Agdes Corretivas
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Tarefa: Gerenciar A¢bes Corretivas

Descricéo Acompanhar as ac¢fes corretivas até a sua conclusao.

Pré-Tarefa Monitorar o Portfélio

Critérios de Terem sido estabelecidas agOes corretivas para 0Ss desvios
Entrada identificados no portfélio de projetos da organizagao

Critérios de Ac0es corretivas terem sido concluidas

Saida

Responsavel | Responsaveis pela geréncia de portfélio

Participantes | -

Artefatos Plano de Acdes Corretivas

Requeridos

Artefatos Plano de Agdes Corretivas (com registro de finalizagdo de todas as
Produzidos acOes corretivas)

Ferramentas | Editor de Texto

de Apoio

Pos-Tarefa Variada

3.5.2 Intersecdo com o Processo de Analise de Desempenho de Processos

A seguir serd mostrada a atividade “Analisar o Desempenho dos Processos

Selecionados” do processo de apoio Analise de Desempenho de Processos, segundo o

modelo definido na secdo 3.3 — Modelo Utilizado para a Definicdo do Processo. No

contexto deste trabalho, este processo ¢ chamado pela atividade “Avaliar a

Capacidade Organizacional em Atender os Requisitos de Qualidade e Desempenho da

Oportunidade de Neg6cio” quando nao existem baselines de desempenho definidas

para um subprocesso identificado como relevante ao atendimento de um ou mais

requisitos de qualidade e desempenho da oportunidade de negdcio.

PROCESSO DE ANALISE DE DESEMPENHO DE PROCESSOS (PARCIAL)

e Proposito

O proposito do processo de Analise de Desempenho de Processos é a

manutencdo de um conhecimento quantitativo a respeito do desempenho dos

processos/subprocessos relevantes ao atendimento dos objetivos de qualidade

e desempenho da organizacgéo e projetos.
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e Resultados Esperados

o Possuir dados de desempenho de processos/subprocessos chave para o

atendimento de objetivos de qualidade e desempenho da organizacéao e

projetos

e Atividades

Atividade: Analisar o Desempenho dos Processos/Subprocessos Selecionados
Esta atividade visa realizar a analise de desempenho de processos/subprocessos
selecionados a partir de dados de execucdes anteriores.

Tarefa: Verificar os Dados de Execucdo dos Processos/Subprocessos

Selecionados

Descricéo Reunir os dados de execugdo dos processos/subprocessos
selecionados, e verificar a adequacdo destes para a aplicacdo das
técnicas do controle estatistico de processos. Esta verificacdo leva
em conta: se hd o volume necessario de dados coletados, se existe
informacdo de contexto, se houve consisténcia na coleta, a precisao
dos dados coletados, dentre outros.

Pré-Tarefa Identificar Processos/Subprocessos Relevantes

Critérios de Terem sido identificados os processos/subprocessos relevantes para

Entrada 0 alcance dos objetivos de qualidade e desempenho e ndo existem
baselines de desempenho estabelecidas para estes.

Critérios de Ter sido realizada a verificagdo dos dados de execucdo dos
Saida processos/subprocessos  relevantes ou ter-se verificado a
impossibilidade de realiza-la por falta de medidas.

Responsavel | Grupo de processos da organizagéo

Participantes | -

Artefatos Relacdo dos processos/subprocessos relevantes identificados para a

Requeridos oportunidade de negocio, Repositorio de Medidas

Artefatos Repositorio de Medidas (com os dados verificados quanto a sua

Produzidos adequacdo para aplicacdo das técnicas do controle estatistico de
processos)

Ferramentas | Checklists de verificacédo

de Apoio

Pos-Tarefa Avaliar a Estabilidade dos Processos/Subprocessos Identificados
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Tarefa: Avaliar a Estabilidade dos Processos/Subprocessos Identificados

Descricéo A execucdo desta tarefa utiliza os dados de execucdo, avaliados
como adequados para a utilizacdo das técnicas do controle estatistico
dos processos/subprocessos identificados, para construgdo de
graficos de controle e aplica os testes para verificagdo da
estabilidade. Como resultado da execucdo desta tarefa pode-se ter
uma das seguintes situacdes (i) o processo/subprocesso ser estavel
com relacéo ao atributo de processo de interesse; (ii) o atributo ndo
ser estdvel com relacdo ao atributo de processo de interesse; (iii)
ndo existirem medidas que permitam realizar a avaliacdo da
estabilidade. Caso seja observado que o periodo de estabilidade de
um certo atributo de processo analisado seja suficientemente grande,
pode-se estabelecer uma baseline de desempenho para este.

Pré-Tarefa Verificar os Dados de Execucdo dos Processos/Subprocessos
Selecionados

Critérios de Possuir dados avaliados como adequados para a aplicacdo das

Entrada técnicas do controle estatistico de processos

Critérios de Ter sido realizada a andlise de desempenho dos

Saida processos/subprocessos cujos dados sejam adequados as técnicas de
controle estatistico de processos

Responsavel | Grupo de processos da organizagdo

Participantes | -

Artefatos Repositorio de Medidas

Requeridos

Artefatos Repositorio de Medidas (Com resultado da analise de desempenho)

Produzidos

Ferramentas | Planilha, ferramenta para elaboracéo de gréficos de controle

de Apoio

Pos-Tarefa Verificar Capacidade dos Processos/Subprocessos Estaveis (caso o
processo/subprocesso tenha sido considerado estavel) ou Analisar
Riscos Relacionados ao ndo Atendimento dos Objetivos de
Qualidade e Desempenho (em caso contrario)

3.5.3 Intersecdo com o Processo de Geréncia de Projetos

seguir serao mostradas as atividades anejar o Projeto” e onitorar o
A trad tividades “Pl Projeto” e “Monit

Projeto” do processo de apoio Geréncia de Projetos, segundo 0 modelo definido na

secdo 3.3 — Modelo Utilizado para a Definicdo do Processo. A atividade “Planejar o

Projeto” é chamada ao ter-se uma oportunidade de negdcio aprovada como um novo

projeto da organizag¢do, enquanto que a atividade “Monitorar projeto” fornece os

insumos para as analises do acompanhamento dos projetos realizadas na monitoracéo

do portfolio.
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PROCESSO DE GERENCIA DE PROJETOS (PARCIAL)

e Proposito

O propdsito do processo de Geréncia de Projetos € o planejamento, execucao e

monitoragdo de um projeto da organizacdo, visando atingir 0s seus objetivos

estabelecidos. Tratando-se de um contexto de alta maturidade, sdo utilizadas

informacdes sobre o desempenho dos processos/subprocessos organizacionais

para o planejamento e monitoracao.

¢ Resultados Esperados

o Possuir um Plano de Projeto que contenha as informagdes pertinentes
para a sua geréncia e 0s seus objetivos
o Possuir um produto ou servigo desenvolvido segundo o planejado
o Possuir dados analisados quantitativamente da monitoracéo do projeto
o Possuir planos de a¢do que atuem sobre possiveis desvios identificados
durante a monitoragéo
o Atividades

Atividade: Planejar o Projeto

Esta atividade visa a elaboracdo do Plano do Projeto. de acordo com o modelo de
Plano do Projeto da empresa. O Plano do Projeto deve, obrigatoriamente conter:
Plano de Recursos Humanos, Plano de Recursos em Geral, Estimativas de Esforgo e
Custo, Plano de Comunicacao, Plano de Garantia da Qualidade, Plano de Geréncia de

Configuracao,

Cronograma, Orcamento, Plano de Monitoracéo e Controle, Plano de

Riscos. Caso seja necessario coletar medidas especificas para o projeto, deve ser
definido um Plano de Medicdo do Projeto com medidas que ndo estdo definidas no
Plano de Medicao Organizacional.

Tarefa: Elaborar o Plano do Projeto

Descricao Elaborar o Plano do Projeto de acordo com 0 modelo da empresa.
Pré-Tarefa Variada

Critérios de Variavel

Entrada

Critérios de Ter-se finalizado a elaboracéo do Plano do Projeto

Saida

Responsavel | Gerente do Projeto

Participantes | -

Artefatos Modelo do Plano do Projeto
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Requeridos

Artefatos Plano do Projeto

Produzidos

Ferramentas | Editor de texto, Ferramenta para elaboracéo de cronograma
de Apoio

Pos-Tarefa Variada

Atividade: Monitorar o Projeto

Esta atividade, realizada ao longo de todo o projeto, tem como objetivo gerenciar o
projeto e realizar agdes corretivas sempre que o projeto se desviar do planejado. A
monitoracao do projeto inclui a coleta de medidas.

Tarefa: Monitorar o Projeto

Descricéo Fazer o acompanhamento do projeto ao longo de todas as etapas do
desenvolvimento, com a periodicidade estabelecida no Plano de
Monitoracdo e Controle do projeto. A execucado desta tarefa envolve
registrar 0 monitoramento do mesmo através de relatérios e
atualizar o Plano e o cronograma sempre que pertinente.

Pré-Tarefa Variada

Critérios de Ser 0 momento de realizar o monitoramento do projeto

Entrada

Critérios de Ter realizado o monitoramento do projeto

Saida

Responsavel | Gerente do Projeto

Participantes | -

Artefatos Plano do Projeto, Modelo (Relatério de Monitoramento do Projeto),

Requeridos cronograma

Artefatos Relatorio de Monitoramento do Projeto, Plano do Projeto

Produzidos (atualizado), cronograma (atualizado)

Ferramentas | Editor de texto, Ferramenta para elaboragéo de cronograma

de Apoio

Pos-Tarefa Variada

Tarefa: Coletar Medidas

Descricéo Nesta atividade, o gerente do projeto coleta medidas de acordo com
0 Plano de Medig&o Organizacional e, quando pertinente, também de
acordo com o Plano de Medicéo do Projeto

Pré-Tarefa Variada

Critérios de -

Entrada

Critérios de Medidas do projeto coletadas

Saida

Responsavel | Gerente do Projeto
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Participantes

Artefatos Plano de Medicdo Organizacional, Plano de Medicéo do Projeto (se
Requeridos pertinente), Repositorio de Medidas

Artefatos Repositorio de Medidas

Produzidos

Ferramentas | Planilha, Editor de Texto

de Apoio

Pos-Tarefa Variada

3.6 Considerag0es Finais

Este capitulo descreveu como o critério “Capacidade da Organizagdo em

Atender os Requisitos de Qualidade e Desempenho do Projeto” é utilizado para a

avaliacdo de projetos no processo de Geréncia de Portfélio, assim como suas

implicacdes nos processos de Andlise de Desempenho e Geréncia de Projetos (com

enfoque quantitativo). Foi mostrado o processo definido de Geréncia de Portfolio

proposto com a utilizacdo do critério em questdo, caracterizando também o seu

cenario de aplicacao.

No capitulo 4, a seguir, sera mostrada uma prova de conceito que executa a

abordagem descrita neste capitulo com a utilizacdo de dados reais.
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CAPITULO 4 - PROVA DE CONCEITO DA
ABORDAGEM PROPOSTA

Este capitulo tem como objetivo descrever uma prova de conceito realizada para se
ter uma avaliacdo inicial da viabilidade de utilizacdo da proposta deste trabalho. A
prova de conceito foi realizada com dados reais de uma fabrica de software que
possui o0 nivel C do MR-MPS-SW.

4.1 Introducéao

No capitulo anterior foi definida a abordagem proposta por este trabalho em que
um critério baseado na Anélise de Desempenho de Processos € utilizado para avaliar a
capacidade de uma organizacdo em atender os requisitos de qualidade e desempenho
de uma oportunidade de negocio, de forma a auxiliar a decisdo sobre a sua inclusao,
ou nao, no portfélio de projetos da organizacdo. Caso a oportunidade de negdcio seja
adicionada ao portfdlio, tornando-se um projeto, este é monitorado, também, em
relacdo a este critério.

Ao longo deste capitulo é descrita uma prova de conceito que executa a
abordagem definida no capitulo 3. Este capitulo esta organizado da seguinte forma: na
secdo 4.2, € mostrado o objetivo da prova de conceito; a secdo 4.3 apresenta o
contexto, caracterizando a fabrica de software, que cedeu dados de seus projetos para
esta analise; a secdo 4.4 descreve a prova de conceito realizada com o processo
executado; a secdo 4.5 conclui e discute algumas limitacGes da prova de conceito. Na

secdo 4.6 sdo mostradas as consideragdes finais do capitulo.

4.2 Objetivo da Prova de Conceito

O objetivo da prova de conceito, que sera apresentada nas proximas segoes, €
ter-se uma avaliacdo inicial da viabilidade da utilizagdo da abordagem proposta no
capitulo anterior. Isto sera feito utilizando dados reais de projetos, coletados de uma
fabrica de software, e os requisitos de qualidade e desempenho exigidos em um edital

de pregéo eletronico do ano de 2014, publicado por um ente publico.
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De posse dos dados citados, a abordagem ¢ aplicada considerando o cenario
em que a Fabrica de Software estaria interessada em avaliar se o edital em questdo
seria uma oportunidade de neg6cio com objetivos vidveis de serem alcancados, a
niveis de risco aceitaveis, e que assim poderia ser adicionada ao seu portfélio de
projetos organizacional. Isto sera feito aplicando-se o critério “Capacidade da
Organizacdo em Atender os Requisitos de Qualidade e Desempenho do Projeto”,

conforme mostrado no processo de Geréncia de Portfélio definido no capitulo 3.
4.3 Fabrica de Software X

A fébrica de software, cujos dados sdo utilizados na prova de conceito, sera
chamada de Fabrica de Software X. Ela é parte da Empresa Y que atua em diversos
segmentos, sendo um deles relacionado a implementacdo de solugdes personalizadas
de tecnologia da informacéo, cuja missdo € o desenvolvimento de softwares com alta
qualidade a um custo competitivo. A sua area de atuacdo é no desenvolvimento de
sistemas Web e Middlewares na linguagem de programacédo JAVA e aplicacfes para
dispositivos méveis baseados no sistema operacional Android. A Empresa Y também
proveé solugdes de tecnologia da informacdo para areas de automacao comercial, folha
de pagamento, gestdo contabil, gestdo financeira, gestdo de materiais, gestdo fiscal,
ordens de servico e projetos imobiliarios.

Desde 2013, a Fabrica de Software X possui o nivel C (Definido) do MR-
MPS-SW (SOFTEX, 2012), logo é possivel afirmar que esta se utiliza de praticas de
engenharia de software no desenvolvimento dos seus produtos e servigos, possui
processos padréo definidos e institucionalizados, e desempenha atividades de medicao
consistentes em seus produtos e processos. Estas séo caracteristicas muito importantes
para a aplicacdo da proposta desta dissertacdo. Porém, ndo sendo uma empresa de alta
maturidade em processos, ndao ha ainda o controle estatistico de seus

processos/subprocessos organizacionais.

4.4 Prova de Conceito da Abordagem Proposta

A prova de conceito descrita nesta secdo mostra a execucdo da abordagem
para a Geréncia de Portfolio de projetos proposta nesta dissertacdo. O processo

proposto foi executado a partir da atividade “Identificar Oportunidades de Negocio”,
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na tarefa “Identificar/Rever Requisitos” por serem atividade/tarefa chaves da
abordagem proposta.

Pode-se garantir que a Fabrica de Software X possui critérios de portfélio
definidos, pois esta foi avaliada no nivel C do MR-MPS-SW (SOFTEX, 2012) e a
selecdo de projetos baseada em critérios previamente definidos faz parte de um dos
resultados esperados avaliados. Dessa forma, mesmo que ndo tenha sido executada na
prova de conceito, ha evidéncias de que a atividade “Definir ¢ Revisar Critérios para o
Portf6lio” foi realizada em algum momento pela Fabrica de Software X.

Para a execucdo da prova de conceito, utilizando o processo proposto, sera
considerada a adi¢cdo do critério “Capacidade da Organizacdo em Atender os
Requisitos de Qualidade e Desempenho do Projeto” aos critérios j& utilizados pela
organizacdo, para a avaliacdo da oportunidade de negdcio.

441 Execucao da Tarefa “Identificar/Rever Requisitos” da Atividade

“Identificar Oportunidades de Negdcio”

Executar a tarefa “Identificar/Rever Requisitos” significa identificar
informacgdes da oportunidade de negdcio que sejam Uteis e relevantes para a sua
avaliacdo, dando atencéo especial aos requisitos de qualidade e desempenho exigidos.

Neste caso a oportunidade de negécio foi identificada através de um edital
publicado em margo de 2014 e refere-se a uma licitagéo do tipo pregao eletrénico cujo
critério de julgamento se deu pelo menor preco unitario do ponto de funcdo. Através
deste edital, o Ente Publico W previa a contratacdo de uma fabrica de software para a
execucao de servicos na area de tecnologia da informacdo para suas unidades em dois
estados brasileiros, contemplando tanto o desenvolvimento de novos sistemas, quanto
a manutencdo de sistemas legados. Os servicos prestados nestas modalidades séo
chamados ordens de servico que sdo estimadas e remuneradas em termos de pontos de
funcdo. O volume anual estimado para os servicos foi de 4500 pontos de fungéo nédo
ajustados, sendo 2800 para o desenvolvimento de novos sistemas e 1700 para
manutencdo de sistemas legados.

Para a contagem dos pontos de funcdo foram utilizados como padrées os guias
e métodos da ISO/IEC 24570:2005 (ISO/IEC, 2012) e do Manual de Praticas de
Contagem do IFPUG (International Function Point Users Group) em sua versdo 4.3

(IFPUG, 2010), ambos para o tipo néo ajustado.
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Nos anexos do edital, foi disponibilizada uma tabela informativa sobre os

sistemas legados que o servico de manutencao deveria atender. Estes totalizaram 75,

sendo muitos deles sistemas criticos, e cujos tamanhos variaram entre 100 e 500

pontos de funcdo. Nada foi afirmado sobre o tamanho dos sistemas a serem

implementados no futuro.

O edital estabelecia, também, quatro indicadores para aferir o desempenho da

fabrica de software contratada. Estes definiam os Niveis Minimos de Servico Exigido

(NMSE) que estabeleciam os objetivos de qualidade e desempenho demandados,

representando neste contexto, portanto, a “voz do cliente”. Segundo o edital, 0 ndo

cumprimento das NMSEs para uma ordem de servigo implicava na aplicacdo de

fatores de deducdo, cumulativos, descontados do valor final da remuneragdo. Os

indicadores mencionados foram extraidos exatamente como no documento do edital e

encontram-se definidos nas tabelas 4, 5,6 e 7 a seguir.

Tabela 4. Defini¢ao do indicador ""Atraso na Entrega"

Indicador 1: Atraso na Entrega

Descricéo Mede os atrasos ocorridos nas entregas de artefatos acordados nas ordens
de servico.

Finalidade Indicador de desempenho da contratada.

Forma de

Célculo Proco de Crecwyde — Prazo Planejoedo

MHEL = = 100

Froze Ploanejude

Valor Minimo
Aceitavel para
NMSE

o Desejavel: 0%
e Aceitavel: 5%
e Inaceitavel: acima de 5%

Afericdo No encerramento da ordem de servico quando serdo considerados,
cumulativamente, os fatores de deducéo aplicaveis a ordem de servico.

Fator de O fator de deducéo aplicado varia de acordo com o percentual de atraso da

Deducao entrega da ordem de servico, conforme mostrado na tabela abaixo.

NMSE - Percentual de Atraso Fator de Dedugéo
De 5% a 10% 2%
De 10% a 20% 5%
De 20% a 30% 10%
De 30% a 40% 15%
Acima de 40% 20%
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Tabela 5. Definicao do Indicador ""Atraso na Manutengéo Critica"

Indicador 2: Atraso na Manutencéo Critica

Descricéo Mede os atrasos ocorridos na correcdo de erros para as ordens de
servigo de manutencdo critica.
Finalidade Indicador de desempenho da contratada

Forma de Calculo

NMSE = horas de atraso

Valor Minimo
Aceitavel para
NMSE

e Desejavel: 0 horas
e |naceitavel: acima de 1 hora

Afericao

No encerramento da ordem de servigo quando serdo considerados,
cumulativamente, os fatores de deducéo aplicaveis a ordem de servigo.

Fator de Deducéo

O fator de deducéo aplicado é de 10% a cada hora de atraso.

Tabela 6. Defini¢do do Indicador ""Defeitos no Software por Ponto de Func¢éo"

Indicador 3: Defeitos no Software por Ponto de Funcéo

Descrigéo

Mede as ndo conformidades com requisitos ou codificacdo errada. A
ndo conformidade reflete um desacordo com os requisitos estabelecidos
ou com as especificacdes do sistema. A codificacdo errada resulta em
imperfeigoes ou inconsisténcias no software ou em seu processo, e
reflete falhas no codigo, como por exemplo, falta de tratamento de erros
ou de codigos de retorno de hardware e banco de dados; ou falhas nos
calculos computacionais; ou falhas na inicializacdo de variaveis; ou
erros na manipulagdo de dados.

Finalidade

Indicador de qualidade do artefato entregue.

Forma de Calculo

Mimero de Defeilus

NMER = w100

Fonilos de Funcio

Valor Minimo
Aceitével para
NMSE

e Desejavel: 0%
e Aceitavel: 5%
e Inaceitavel: acima de 5%

Afericao

No encerramento da ordem de servico quando serdo considerados,
cumulativamente, os fatores de deducdo aplicaveis a ordem de servigo,
considerando os defeitos registrados no relatério de homologagéo.

Fator de Deducéo

O fator de deducdo aplicado varia de acordo com o percentual de
defeitos por ponto de funcdo, conforme mostrado na tabela abaixo.

NMSE - Percentual de Defeitos Fator de Deducéo

De 5% a 10% 2%
De 10% a 20% 5%
De 20% a 30% 10%
De 30% a 40% 15%

Acima de 40% 20%
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Tabela 7. Defini¢do do indicador ""Devolucado por Defeitos™

Indicador 4: Devolugao por Defeitos

Descricéo Mede a quantidade de vezes que uma mesma ordem de servigo é
devolvida a contratada para ajustes de defeitos, o que implica em
retrabalho para o Ente PUblico W na atividade de homologacéo.

Finalidade Indicador de qualidade do artefato entregue.

Forma de Célculo | NMSE = quantidade de vezes que a ordem de servigo é retornada a
contratada para ajustes.

Valor Minimo e Desejavel: 0 vezes

Aceitavel para o Aceitavel: até 1 vez

NMSE e Inaceitavel: acima de 1 vez

Afericdo No encerramento da ordem de servico quando serdo considerados,

cumulativamente, os fatores de deducdo aplicaveis a ordem de servigo,
considerando os defeitos registrados no relatério de homologagéo.

Fator de Deducdo | O fator de dedugdo aplicado é de 2% a cada devolugdo realizada.

Com as informac0es relevantes identificadas, é possivel dar inicio a avaliacdo

da capacidade organizacional em atender o demandado pelo edital.

4.4.2 Execucao da Tarefa “Identificar Processos/Subprocessos Relevantes” da
Atividade “Avaliar a Capacidade Organizacional em Atender os

Requisitos de Qualidade e Desempenho da Oportunidade de Negocio”

Esta tarefa diz respeito a identificacdo dos processos/subprocessos
organizacionais que podem afetar o atendimento dos objetivos de qualidade e
desempenho definidos no edital, que no caso correspondem as NMSEs definidas nas
tabelas 4, 5, 6, e 7.

O Atendimento a NMSE do indicador “Atraso na Entrega” (Tabela 4) de
uma ordem de servico (referente ao o desenvolvimento de um novo sistema ou ao
servico de manutencdo de um sistema legado) é afetado pelas atividades de geréncia
do projeto, que ndo apenas realizam o planejamento deste, com as estimativas de
tempo, mas também o monitoram quanto aos possiveis desvios que podem ocorrer, e
afetar o planejado. A falha no acionamento de uma acéo para corrigir os desvios das
diversas fontes de problemas em um projeto, em tempo, pode causar atrasos na
entrega do projeto. Logo, a esta NMSE o processo relacionado € a geréncia de

projetos, no que se refere as estimativas de tempo e sua monitoragéo.
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Com relagdo a NMSE do indicador “Atraso na Manutencéo Critica” (Tabela
5), os processos/subprocessos sdo 0s mesmos do caso anterior. Um servico de
manutencdo também envolve o planejamento e a monitoracdo quanto ao que foi
estimado, logo os processos/subprocessos relacionados também sdo os referentes as
estimativas de tempo e a sua monitoracéo no processo de geréncia de projetos.

Levando-se em consideracdo que o edital considera como defeito tanto as ndo
conformidades com requisitos, quanto codificacdo errada, o atendimento & NMSEs
dos indicadores “Defeitos no Software por Pontos de Func¢édo” e “Devolugdo por
Defeitos” (tabelas 6 e 7, respectivamente) é afetado diretamente pelos subprocessos
relacionados as atividades de verificacdo e validacéo.

A Tabela 8 a seguir mostra a relagéo dos processos/subprocessos identificados

com as NMSEs que sé&o afetadas por eles.

Tabela 8. Relagdo dos processos/subprocessos relevantes ao atendimento das NMSEs

Indicador da NMSE Processo/Subprocesso Identificado
Atraso na Entrega Subprocessos relacionados a estimativa de tempo e
Atraso na Manutencéo Critica | monitoragdo de projetos
Defeitos no Software por Subprocessos  relacionados as atividades de
Pontos de Funcao verificacdo e validacédo
Devolugéo por Defeitos

443 Execucdo da Tarefa “Consultar Dados sobre a Estabilidade dos
Processos/Subprocessos Identificados” da Atividade “Avaliar a
Capacidade Organizacional em Atender os Requisitos de Qualidade e

Desempenho da Oportunidade de Negécio”

A estabilidade de um processo/subprocesso garante a previsibilidade do seu
comportamento futuro. Para que inferéncias sobre a capacidade possam ser feitas mais
adiante, é necessario que os processos/subprocessos identificados sejam estaveis. Esta
tarefa e executada consultando o repositorio de medidas da organizacdo e verificando
se existem dados sobre a estabilidade dos processos/subprocessos identificados.

A Fébrica de Software X ndo é uma organizagdo que ja tenha atingido a alta
maturidade em processos e ndo utiliza técnicas de controle estatistico para controlar o
desempenho dos seus processos, logo os processos/subprocessos identificados na

tarefa anterior ndo possuem sua estabilidade analisada, caracterizando o caso em que
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a atividade “Analisar o Desempenho dos Processos/Subprocessos Selecionados” do

processo de Analise de Desempenho deve ser executada.

444 Execucio da Atividade “Analisar o Desempenho dos Processos

Selecionados” do processo de Analise de Desempenho

Esta atividade ¢ composta das tarefas “Verificar os Dados de Execucdo dos
Processos/Subprocessos  Selecionados” e  “Avaliar a  Estabilidade dos
Processos/Subprocessos Identificados”, e tem como objetivo realizar a andlise de
desempenho dos processos/subprocessos selecionados, a partir dos dados coletados
das suas execucbes anteriores, provendo informacdes sobre a sua estabilidade e

capacidade.

4.4.4.1 Execu¢do da Tarefa “Verificar os Dados de Execucdo dos

Processos/Subprocessos Identificados”

A execucdo da tarefa “Verificar os Dados de Execucdo dos
Processos/Subprocessos Selecionados” tem como objetivo verificar se existem
medidas relacionadas a execucdo dos processos/subprocessos identificados,
disponiveis no repositorio de medidas da organizacao e verificar se estas medidas sdo
adequadas para a utilizacdo das técnicas de controle estatistico de processos.

As tabelas 9 e 10 mostram as medidas disponiveis e disponibilizadas pela
Fabrica de Software X. Pode-se neste caso notar que sé existem medidas relacionadas

a projetos de desenvolvimento, nada existindo sobre projetos de manutencéo.
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Tabela 9. Dados de execuc¢ado dos projetos da Fabrica de Software X

Prazo . Prazo de .
. . . . . Tamanho Datade Contratado p/ Data de Feriados Execucéo Desvio de Falhas na
Projeto Tipo de Projeto Situagéo P ~ Entrega p/ no . Prazo para .
(PF) Inicio Homologacéo x . em Dias x Garantia
. Homologacdo  Periodo . Homologacéo
(dias) Uteis

. Especificacdo e
Projeto 1 Desenvolvimento Encerrado 30,00 14/09/12 22,66 11/10/12 0 10,2857 -14,89% 0

. Especificacéo e
Projeto 2 Desenvolvimento Encerrado 13,00 14/09/12 13,51 11/10/12 0 10,2857 42.75% 0

. Especificacdo e
Projeto 3 Desenvolvimento Encerrado 14,00 14/09/12 15,59 11/10/12 0 10,2857 23.71% 0

. Especificacdo e
Projeto 4 Desenvolvimento Encerrado 61,00 27/04/12 103,54 22/08/12 2 815714 -21,22% 2
Projeto 5 Desenvolvimento Encerrado 65,00 09/02/13 19,00 02/03/13 3 12,0000 -36,84% 0
Projeto 6 Desenvolvimento Encerrado 114,00 18/04/13 21,00 20/05/13 1 21,8571 4,08% 2

. Especificacdo e
Projeto 7 Desenvolvimento Encerrado 71,00 03/01/13 123,00 27/06/13 6 1190000 -3.25% 0
Projeto 8 Desenvolvimento Encerrado 110,70 25/06/13 44,00 19/08/13 0 39,2857 -10,71% 1

. Especificagéo e
Projeto 9 Desenvolvimento Encerrado 74,00 22/05/13 54,00 24/08/13 2 65,1429 20.63% 0
Projeto 10 Desenvolvimento Encerrado 295,50 23/08/13 91,00 31/10/13 2 47,2857 -48,04% 0
Projeto 11 Desenvolvimento Encerrado 280,25 19/07/13 117,00 31/10/13 2 72,2857 -38,22% 0
Projeto 12 Desenvolvimento Encerrado 28,50 24/12/13 17,00 24/01/14 3 19,1429 12,61% 13
Projeto 13 Desenvolvimento Encerrado 27,25 02/01/14 19,00 07/02/14 0 25,7143 35,34% 3
Projeto 14 Desenvolvimento Encerrado 191,00 02/01/14 125,00 24/04/14 5 75,0000 -40,00% 0
Projeto 15 Desenvolvimento Em garantia 71,25 14/07/14 32,00 21/08/14 0 27,1429 -15,18% 0
Projeto 16 Desenvolvimento Em garantia 145,37 14/04/14 87,00 25/07/14 5 67,8571 -22,00% 4
Projeto 17 Desenvolvimento Em garantia 71,25 14/07/14 41,00 04/09/14 2 35,1429 -14,29% 2
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feitas:

Para entendimento da Tabela 9, algumas observacdes pertinentes podem ser

Com relagdo a Situacdo do projeto, “Em garantia” significa que este ja passou
pelo desenvolvimento e homologacdo com o cliente e agora encontra-se no
periodo de garantia previsto no contrato. “Encerrado” significa que o periodo
de garantia estipulado expirou.

Com rela¢do ao Tamanho do projeto, na Fabrica de Software X este é medido
em pontos de funcdo, cuja contagem baseia-se nos guias e métodos da
ISO/IEC 24570:2005 (ISO/IEC, 2012), do Manual de Préaticas de Contagem
do IFPUG (International Function Point Users Group) na sua verséo 4.3.1
(IFPUG, 2010), e do Roteiro de Métricas de Software SISP (Sistema de
Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informacéo) na sua versao 2.0
(SISP, 2012) para os casos omissos nos dois primeiros. Verifica-se, portanto,
que a contagem de pontos de funcdo utilizada no edital e na Fabrica de
Software X sdo compativeis.

Com relagio ao Prazo de Execugdo em Dias Uteis, este ¢ calculado na
Fébrica de Software X conforme a formula mostrada na Figura 15.

Prazo de Execucdo em Dias Uteis =

(D::m de Entrega para Homelogagae—Data de inicia

- b 5) — Feriados no Periodo

Figura 15. Férmula de calculo do Prazo de Execugéo em Dias Uteis

Com relacdo ao Desvio de Prazo para Homologacéao, este é calculado na
Fabrica de Software X conforme a formula mostrada na Figura 16.

Desvio de Prazo para Homologacio =

Prazo de Execucao—Prazo Contratado para Homeologacio

Praze Contratade para Homologacio

Figura 16. Férmula do calculo do Desvio do Prazo para Homologacao

Com excec¢do do Projeto 4, todos os projetos da tabela tiveram o mesmo lider

de projetos.
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feitas:

Tabela 10. Medidas do indicador ""Densidade de Falhas na Homologacdo Externa

da Fabrica de Software X

:Ir'i::r(]j:(s) NuFer;ZSde Densidade d~e Falhas na
Projetos (PF) | Reportadas Homologacdo Externa
Agosto/2012 61 3 4,92%
Setembro/2012 0 0 4,92%
Outubro/2012 57 4 5,93%
Novembro/2012 0 5,93%
Dezembro/2012 0 5,93%
Janeiro/2013 0 0 5,93%
Fevereiro/2013 0 0 5,93%
Margo/2013 65 3 5,46%
Abril/2013 0 0 5,46%
Maio/2013 114 6 5,39%
Junho/2013 71 0 4,35%
Julho/2013 0 13 7,88%
Agosto/2013 184,7 1 5,43%
Setembro/2013 0 6 6,51%
QOutubro/2013 180 1 5,05%
Novembro/2013 1155 6 5,07%
Dezembro/2013 249 10 4,83%
Janeiro/2014 326,75 6 4,14%
Fevereiro/2014 0 9 4,78%
Margo/2014 0 1 4,85%
Abril/2014 178,25 9 4,87%

Para entendimento da Tabela 10, algumas observacGes pertinentes podem ser

A coluna Tamanho Total dos Projetos corresponde ao somatorio dos
tamanhos, em pontos de fungéo, de todos os projetos da organizagdo que no
més correspondente executaram a atividade de homologacdo externa de
versao.

A coluna Numero de Falhas Reportadas corresponde ao somatorio de todas
as falhas reportadas pelos clientes, de todos os projetos da organizagdo que no
més correspondente executaram a atividade de homologacdo externa de
versdo. Sdo consideradas como falhas tanto as ndo conformidades com os
requisitos acordados, quanto e erros de codificacdo que levaram ao ndo

funcionamento correto do produto.
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e O indicador Densidade de Falhas na Homologacédo Externa corresponde ao
valor da razéo do total de falhas reportadas pelos clientes pelo somatério dos
tamanhos, em pontos de fungéo, dos projetos que no més correspondente estao

executando a atividade de homologacdo externa de versao.

Com relacdo ao processo de geréncia de projetos, existem dados de projetos de
desenvolvimento para a analise de desempenho relacionado ao atendimento da NMSE
“Atraso na Entrega”, através do indicador “Desvio de Prazo para a Homologagao”,
que é o seu equivalente. Nao existem dados sobre projetos de manutencao.

Entretanto, ao examinar as medidas da Tabela 9 a luz do que foi exposto na
secdo 4.4.1, é possivel perceber que alguns projetos ndo correspondem a realidade do
edital. Os sistemas legados, para 0s quais a Fabrica de Software X teria que prestar o
servico de manutencdo, possuem tamanhos entre 100 e 500 pontos de funcéo.
Assumindo-se que 0s novos projetos a serem implementados devem seguir esta
mesma tendéncia de tamanho, a avaliacdo da capacidade de atender ao indicador deve
considerar apenas dados de projetos mais de acordo com a realidade do edital. Ao
selecionar apenas os projetos com mais de 100 pontos de fungéo, o conjunto de dados
final, em relacdo aos dados de execucdo dos projetos da Fabrica de Software X, é o
mostrado na Tabela 11, composto pelos projetos 6, 8, 10, 11, 14 e 16.

Diante da existéncia de poucos dados para a aplicacdo das técnicas do controle
estatistico®, decidiu-se por calcular limites de controle trials com as medidas
disponiveis. Neste caso, ndo sera possivel pela escassez de dados, chegar-se a uma
conclusdo sobre a estabilidade e capacidade e a analise realizada mostrara apenas uma

primeira indicacdo de tendéncia da organizacdo em relacéo a este indicador.

11 Mesmo que ndo haja um consenso entre autores sobre a quantidade ideal de pontos para a
utilizacéo das técnicas do controle estatistico de processos, a recomendagdo € que sejam utilizados pelo
menos 20 pontos. Considerando que o nimero de pontos para estabelecer limites de controle confiaveis
é alto, os limites de controle trials podem ser utilizados, em um primeiro momento, desde que com
cautela, para a identificacdo de instabilidades no processo. Isto se justifica, pois os limites calculados
com menos dados tendem a ser mais largos, logo se ha a ocorréncia de um ponto fora de um limite
trial, € muito provavel que este seja, de fato, um ponto de instabilidade, mesmos quando os limites
forem atualizados com novos dados. (FLORAC e CARLETON, 1999 ; WHEELER, 2001 ; e ROCHA
et at., 2012).
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Tabela 11. Dados coletados dos projetos da Fabrica de Software X apds a selecéo

Prazo Data de Feriados Prazo qe Desvio de
. . . . . Tamanho Datade Contratado p/ Execucéo Falhas na
Projeto Tipo de Projeto Situagao (PF) Inicio Homol_ogagéo chz)prwtgﬁ?;aggo Pepi?) do em D_ias HZ?(Z)?OZZZO Garantia
(dias) Uteis
Projeto 6 Desenvolvimento Encerrado 114,00 18/04/13 21,00 20/05/13 1 21,8571 4,08% 2
Projeto 8 Desenvolvimento Encerrado 110,70 25/06/13 44,00 19/08/13 0 39,2857 -10,71% 1
Projeto 10 Desenvolvimento Encerrado 295,50 23/08/13 91,00 31/10/13 2 47,2857 -48,04% 0
Projeto 11 Desenvolvimento Encerrado 280,25 19/07/13 117,00 31/10/13 2 72,2857 -38,22% 0
Projeto 14 Desenvolvimento Encerrado 191,00 02/01/14 125,00 24/04/14 5 75,0000 -40,00% 0
Projeto 16 Desenvolvimento Em garantia 145,37 14/04/14 87,00 25/07/14 5 67,8571 -22,00% 4
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Com relacdo a execucdo dos processos Verificagdo e Validagdo, a Fébrica de
Software X disponibilizou as medidas do indicador “Densidade de Falhas na
Homologacdo Externa” que poderia ser relacionada a NMSE do indicador “Defeitos
no Software por Pontos de Fun¢@o”. Entretanto, ndo foi possivel realizar a selecdo das
medidas referentes aos projetos com tamanhos superiores a 100 ponto de funcdo, que
caracterizam a realidade do edital, pois este indicador € cumulativo e por mais que se
tenha a informacdo na Tabela 9 de quando os projetos da organizacdo entraram no
periodo de homologacdo externa de versdo, ndo ha a informacdo do término deste
periodo, que segundo a Fabrica de Software X é variavel e, em alguns casos, pode ir
além do contratado. Além deste motivo, como os dados séo agregados, estes ndo sdo
adequados para o uso pelo Controle Estatistico de Processos. Também ndo existem,
medidas disponiveis nos processos Verificacdo e Validacdo que permitam avaliar a
estabilidade e capacidade para atender aos requisitos do edital da NMSE relativa ao

indicador “Devolugdo por Defeitos”.

4.4.4.2 Execugao da Tarefa “Avaliar a Estabilidade dos Processos/Subprocessos
Identificados”

Para a execuc¢do desta tarefa foi construido o grafico XmR para o indicador
“Desvio de Prazo para a Homologacdo”, com limites de controle trials, conforme
discutido na secdo 4.4.4.1. A tabela com os valores calculados para o grafico XmR, e
0 proprio, podem ser encontrados na Tabela 12 e Figura 11, respectivamente. As
siglas utilizadas CL, UCL e LCL representam, respectivamente, a linha central, o
limite de controle superior e o limite de controle inferior do grafico de controle.

Para a avaliagdo da estabilidade quanto ao atributo “Desvio do Prazo para a
Homologagdo”, foram aplicados os testes 1,2 e 3 para verificagdo de causas
atribuiveis no grafico X de valores individuais, mencionados na se¢do 2.3.1 desta
dissertacdo. O teste 4 ndo foi aplicado, pois este requer um minimo de 8 pontos, e ha
apenas 6 no conjunto de dados. Devido ao nimero reduzido de pontos, foi possivel
aplicar os testes de maneira visual, € nenhum destes falhou. Também ndo foi

percebida nenhuma instabilidade com relacdo as amplitudes méveis (mR).
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Conclui-se entdo que o processo, para projetos de desenvolvimento, € estavel
guanto ao atributo “Desvio do Prazo para a Homologa¢ao”, assumindo-se 0S riscos do

calculo de limites trials.
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Figura 17. Grafico XmR para o indicador “Desvio do Prazo para Homologac¢io”

Tabela 12. Valores calculados para o grafico XmR

Projeto Desvio de Ponto Ponto Linha Linha
Prazo para Plotado Plotado Central Central
Homologagao | X mR X mR LCL X UCL mR
Projeto 6 4,08% 4,08% | * -25,82% | 16,34% | 33,96% | -85,59% 53,41%
Projeto 8 -10,71% | -10,71% 14,80% | -25,82% | 16,34% | 33,96% | -85,59% 53,41%
Projeto 10 -48,04% | -48,04% 37,32% | -25,82% 16,34% 33,96% | -85,59% 53,41%
Projeto 11 -38,22% | -38,22% 9,82% | -25,82% 16,34% 33,96% | -85,59% 53,41%
Projeto 14 -40,00% | -40,00% 1,78% | -25,82% | 16,34% | 33,96% | -85,59% 53,41%
Projeto 16 -22,00% | -22,00% 18,00% | -25,82% | 16,34% | 33,96% | -85,59% 53,41%
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445 Execucao da Tarefa “Avaliar a Capacidade dos Processos Estaveis” da
Atividade “Avaliar a Capacidade Organizacional em Atender os

Requisitos de Qualidade e Desempenho da Oportunidade de Negocio”

Esta tarefa teve como objetivo verificar a capacidade de atender os objetivos
de qualidade e desempenho estabelecidos pelo cliente, no caso as NMSEs definidas
no edital, sabendo-se que s6 se pode avaliar a capacidade de um processo se este é
estavel.

Da execucéo das tarefas anteriores, tem-se que apenas no caso do processo de
geréncia de projetos pode-se falar em estabilidade quanto ao atributo “Desvio do
Prazo para a Homologagdo”, ¢ mesmo assim com limites de controle trial.
Considerando que existe estabilidade, é possivel analisar a capacidade em atender a
NMSE relacionada ao indicador “Atraso na Entrega” cujos valores minimos
aceitaveis, segundo o edital sdo entre zero e 5%. O valor inferior foi desconsiderado
na andlise, pois ndo existe problema na entrega antes do estipulado.

Ao plotar o limite superior da especificacdo (USL), que corresponde ao limite
superior da NMSE, relacionada ao indicador “Atraso na Entrega”, no grafico de
controle, construido com os limites de controle trial, tem-se como resultado o
mostrado na Figura 18.
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Figura 18. Gréfico de controle com o valor da NMSE relacionada ao indicador

"Atraso na Entrega”
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Em uma primeira analise, poderia ser dito que o processo em questdo nao é
capaz de atender a NMSE, afirmando que o limite da especificacdo se situa no interior
dos limites de controle, o que quer dizer que 0 processo em seu comportamento
normal poderia retornar um valor superior ao aceitavel pelo edital. Entretanto, por se
tratarem de limites de controle trials, a analise deve ser conduzida com mais cautela.

Uma observacdo que pode ser feita é que, com excecdo do projeto 6, todos 0s
projetos foram entregues antes do prazo estipulado, o que pode ser visualizado com
mais detalhes na Tabela 12. Ainda assim, o atraso do projeto 6 ainda estaria dentro do
nivel de servico considerado aceitavel pela NMSE. Na Tabela 12, observa-se também
que a média do “Desvio do Prazo para a Homologacdo” ¢ de -25,82% e que 0s
grandes contribuidores para o0 aumento do desvio padrdo, que alargaram
consideravelmente os limites de controle calculados, sdo 0s projetos cujo prazo de
execucdo foi bem menor do que o estipulado, ndo representando um cenario ruim.

Com a utilizacdo de limites trial ndo é possivel ter certeza sobre o
comportamento real do processo que esta sendo analisado (FLORAC e CARLETON,
1999 ; WHEELER, 2001 ; ROCHA et at., 2012). Este fato fica mais claro ao
comparar os valores extremos dos limites de controle calculados (33,96% e -85,59%)
com os dados de desvio do prazo da Fabrica de Software X que podem ser
considerados “bons”, ja que o0s projetos sdo entregues antes do estipulado
caracterizando um cenario favoravel. Logo, a situacdo apresentada mostra incertezas
guanto a capacidade da organizacdo em atender a NMSE relacionada ao indicador

“Atraso na Entrega” implicando na existéncia de riscos.

446 Execucdao da Tarefa “Analisar Riscos Relacionados ao nao Atendimento
dos Requisitos de Qualidade e Desempenho” da Atividade “Avaliar a
Capacidade Organizacional em Atender os Requisitos de Qualidade e

Desempenho da Oportunidade de Negocio”

Com base nas analises realizadas, é possivel afirmar que a capacidade da
Fabrica de Software X em atender os requisitos de qualidade e desempenho do edital
do ente publico é incompleta, pois apenas uma das quatro NMSEs ¢ atendida, e
mesmo assim, com ressalvas. Com este cenario, antes de tomar qualquer decisao, a

organizacdo deveria realizar uma andlise dos riscos envolvidos relacionados a
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incerteza quanto a sua capacidade de atender os requisitos do cliente definidos no
edital.
Os riscos identificados, que sdo relacionados ao ndo atendimento das NMSEs,

séo descritos a seguir.

4.4.6.1 Incerteza quanto a Capacidade Organizacional em Atender a NMSE

“Atraso na Entrega”

Um risco identificado é a incerteza quanto a capacidade organizacional em
atender a NMSE “Atraso na Entrega”. A existéncia de um numero reduzido de
medidas de projetos que puderam ser utilizadas para avaliar a capacidade da
organizacdo quanto ao atendimento desta NMSE levou a andlise utilizando limites de
controle trial que, por definicdo, ndo descrevem com precisdo o comportamento do
processo. Logo, este é um risco que deveria ser analisado.

Como impactos da concretizagdo deste risco tem-se 0s pontos a seguir.

e Impacto 1: A aplicacdo do fator de deducdo na remuneracdo da ordem de
servico, que é proporcional ao atraso e pode chegar a 20%, impactando na
receita esperada.

e Impacto 2: Caso o percentual de atraso supere a margem de 5%, que
caracteriza o limite considerado inaceitavel da NMSE, ha uma exigéncia, por
parte do Ente Pablico W, da submissdo de uma justificativa por escrito do
ocorrido. Esta é arquivada nos autos do Histérico de Gerenciamento de
Contratos, administrado pelo Ente Pablico W, e a sua existéncia pode ser um

empecilho a contratacdo da Fébrica de Software X em futuros editais.

Em relacdo a monitoracdo e mitigacdo deste risco, caberia aos gerentes
responsaveis pelas implementacdes das ordens de servigo do edital, um controle mais
rigoroso do prazo estabelecido para estas. Isto pode ser feito quebrando o cronograma
em itens menores que possibilitem uma geréncia mais focada, a definigdo de valores
dos indicadores de acompanhamento que caracterizam desvios de prazo de maneira

mais rigida, dentre outros.
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4.4.6.2 Falta de Experiéncia da Fabrica de Software X em Servicos de

Manutencéo Critica

Outro risco identificado é a inexperiéncia por parte da Fabrica de Software X
em realizar servicos de manutencdo critica. Este tipo de servico € inexistente em seu
portfdlio, ndo havendo, portanto, por parte desta, a capacidade em atender a NMSE
“Atraso na Manutencdo Critica”. Muitos dos sistemas de informa¢ao do Ente Publico
W néo podem ter seu fornecimento de servico interrompido por periodos prolongados
de tempo. Segundo o edital, o prazo para servicos de manutencédo critica pode variar
entre duas e doze horas.

Como impactos da concretizagdo deste risco tem-se 0s pontos a segulir.

e Impacto 1: A aplicacdo do fator de dedugdo na remuneragdo da ordem de
servigo, que corresponde a 10% por hora atrasada, impactando na receita
esperada.

e Impacto 2: Caso o atraso ocorrido seja superior a uma hora, que caracteriza o
limite considerado inaceitdvel da NMSE, ha uma exigéncia, por parte do Ente
Publico W, da submissdo de uma justificativa por escrito do ocorrido, como
no caso do Impacto 2 da sec¢éo 4.4.6.1.

A mitigacéo deste risco implicaria na defini¢cdo de um processo organizacional
voltado para servigos de manutencéo critica. Isto, no entanto, demanda tempo e requer
individuos experientes na realizacdo deste tipo de servico, restando a Fabrica de
Software X trés opc¢oes de acdes:

e Dbuscar internamente por profissionais que possuam este conhecimento;
e contratacdo de pessoal especializado; ou a
e contratagcdo de uma consultoria que auxilie a organizagdo no desenvolvimento

de uma solucéo personalizada.

Um ponto importante é que apds a definicdo do novo processo, ainda seria
necessario 0 treinamento dos usudrios com relacdo a sua utilizacdo e
institucionalizacdo.

Outra acdo de mitigacdo e monitoracdo para este risco, seria o controle
rigoroso do prazo estabelecido para servi¢os de manutencdo critica, assim como no

caso anterior, da secdo 4.4.6.2.
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4.4.6.3 Processos da Fabrica de Software X Sem Capacidade de Atender a NMSE

“Defeitos no Software por Pontos de Fun¢ao”

A ndo adequacdo dos dados disponibilizados para a avaliacdo da estabilidade
dos processos de Verificagdo e Validacao quanto a NMSE “Defeitos no Software por
Pontos de Fung¢@o”, resultou na impossibilidade de chegar a qualquer conclusao sobre
seu comportamento futuro. Logo, a Fabrica de Software X ndo se mostrou capaz de
atender esta NMSE.

Como impactos da concretizagdo deste risco tem-se 0s pontos a segulir.
e Impacto 1: A aplicacao do fator de deducdo na remuneracao da ordem

de servico, que é proporcional ao percentual de defeitos, e pode chegar
a 20%, impactando na receita esperada.

e Impacto 2: Caso o percentual de defeitos supere a margem e 5%, que
caracteriza o limite considerado inaceitdvel da NMSE, hd uma
exigéncia, por parte do Ente Publico W, da submissdo de uma
justificativa por escrito do ocorrido, como no caso do Impacto 2 da
secdo 4.4.6.1.

Como as falhas encontradas pela execucdo da atividade de homologacgédo
externa, pelo Ente Publico W, podem afetar a remuneracdo da ordem de servico, a
mitigacdo deste risco estd intimamente relacionada a qualidade da execugdo da
atividade de homologacéo interna, pela Fabrica de Software X. Por outro lado, muitas
vezes € impraticavel forcar uma cobertura muito alta de testes, pois o custo associado
pode acabar ndo sendo compensado. AcOes para a mitigacdo deste risco podem
envolver uma maior atencdo no planejamento dos testes, em relacdo a cobertura, 0S

tipos de testes e 0 momento em que serdo realizados.

4.4.6.4 Processos da Fabrica de Software X Sem Capacidade de Atender a NMSE
“Devolucao por Defeitos”

A inexisténcia de dados disponibilizados para a avaliacdo da estabilidade dos
processos de Verificagdo e Validagdo quanto a NMSE “Devolucao por Defeitos”,
resultou na impossibilidade de se chegar a uma conclusdo sobre seu comportamento
futuro. Logo, a Fabrica de Software X ndo se mostra capaz de atender esta NMSE.

Como impactos da concretizacdo deste risco tem-se 0S pontos a seguir.
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e Impacto 1: A aplicacdo do fator de dedugdo na remuneragdo da ordem
de servico, que € proporcional ao numero de vezes em que esta €
retornada para correcdo de defeitos, impactando na receita esperada.

e Impacto 2: Caso a ordem de servico seja retornada mais de uma vez,
que caracteriza o limite considerado inaceitavel da NMSE, ha uma
exigéncia, por parte do Ente Pdblico W, da submissdo de uma
justificativa por escrito do ocorrido, como no caso do Impacto 2 da
secdo 4.4.6.1.

As acdes para mitigacdo deste risco sdo relacionadas a qualidade da execucédo
da atividade de homologacao interna, assim como no caso da NMSE “Defeitos no

Software por Pontos de Fungdo”, apresentada na se¢do 4.4.6.3.

4.5 Conclusbes e LimitacOes da Prova de Conceito

A prova de conceito descrita neste capitulo mostrou a avaliacdo da capacidade
de uma organizacao (a Fabrica de Software X) em atender os requisitos de qualidade e
desempenho de uma oportunidade de negdcio (o edital de pregédo eletrnico). Isto foi
feito utilizando-se o critério de portfélio “Capacidade da Organiza¢do em Atender os
Requisitos de Qualidade e Desempenho do Projeto”, através da execugdo das
atividades e tarefas do processo de Geréncia de Portfolio proposto no capitulo 3 desta
dissertacdo.

Foi realizada, entdo, a analise do desempenho dos processos/subprocessos da
Fabrica de Software X, em relacdo a atributos de processo especificos, capazes de
avaliar a capacidade organizacional em relagdo a quatro requisitos de qualidade e
desempenho estabelecidos no edital, caracterizados pelos indicadores: “Atraso na
Entrega”, “Atraso na Manutengdo Critica”, “Defeitos no Software por Pontos de
Funcao” e “Devolugao por Defeitos”.

Esta andlise poderia revelar um dos quatro cenarios possiveis: (i) estabilidade
e capacidade do atributo de processo; (ii) estabilidade e ndo capacidade do processo
em relacdo ao atributo em questdo; (iii) ndo estabilidade (e como consequéncia, nao
capacidade) do processo em relacdo ao atributo em questdo; e (iv) ndo existéncia de

dados para a analise.
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O caso do indicador “Atraso na Entrega” foi tinico em que foi possivel realizar
a analise completa da capacidade da organizacdo em atendé-lo, e mesmo assim, dada
a pequena quantidade de dados, os limites de controle calculados foram trials, que
ndo representam completamente o comportamento do processo. A baixa quantidade
de dados se deu, porque os projetos executados pela Fabrica de Software X eram, em
sua maioria, pequenos em termos de pontos de funcdo, ndo correspondendo a
realidade do edital, e portanto foram descartados para fins da anélise de desempenho
de processos. Esta anélise revelou o cenario de estabilidade do atributo de processo
quanto ao indicador “Atraso na Entrega”, porém ressalvas quanto a capacidade,
devido a pequena quantidade de dados disponiveis.

Nos casos dos indicadores “Defeitos no Software por Pontos de Fungdo”,
“Atraso na Manutengao Critica” ¢ “Devolugdo por Defeitos”, ndo existiam dados, ou
ndo existiam dados adequados, disponibilizados pela Fabrica de Software X, que
pudessem ser utilizados para analisar a estabilidade dos processos/subprocessos
organizacionais relacionados aos indicadores, caracterizando o cenério (iv) de nédo
existéncia de dados para a analise. Como nada pdde ser afirmado sobre os
processos/subprocessos serem estaveis ou ndo, ndo pdde ser afirmado nada sobre a
sua capacidade em atender aos requisitos de qualidade e desempenho no edital.

Para finalizar a execucéo da prova de conceito, os riscos relacionados ao néo
atendimento dos requisitos de qualidade e desempenho do edital foram identificados e
analisados. Tendo seus impactos e possiveis acdes de mitigacdo identificadas, a
Fabrica de Software X teria a possibilidade de saber os recursos adicionais que seriam

necessarios para aumentar as chances de sucesso da oportunidade de negocio.

45.1 Limitagdes da Prova de Conceito

Uma dificuldade encontrada para a realizacdo da prova de conceito foi a falta
de organizacgdes de alta maturidade em processos que pudessem disponibilizar dados
reais para a aplicacdo da abordagem proposta.

Os dados de execucdo dos projetos da Fabrica de Software X, no que diz
respeito a analise de desempenho aplicada ao atributo de processo “Desvio do Prazo
para Homologac&o” para avaliagdo da NMSE “Atraso na Entrega”, ndo se mostraram
muito adequados para o uso do controle estatistico de processos. Isto ocorreu

principalmente pelo pequeno numero de dados restantes apds a selecdo dos que mais
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se encaixavam na realidade do edital, mas também pela utilizacdo de dados com
granularidade alta, que ndo sdo muito recomendados para a analise que foi realizada
ao passo que sdo agregados. Uma organizacdo de alta maturidade em processos,
somado ao indicador utilizado pela Fébrica de Software X, teria uma preocupacdo em
medir a aderéncia dos seus projetos aos respectivos cronogramas utilizando-se de
dados de granularidade mais baixa, por exemplo, medindo-se o desvio ao prazo
estipulado a itens do cronograma ao invés do projeto como um todo.

Quanto aos dados que poderiam ser Uteis para a avaliar as demais NMSEs ou
estes possuiam um grau de adequacdo ao controle estatistico de processos bem menor,
ou eram inexistentes.

Diante deste cenario, decidiu-se por aplicar a analise de desempenho ao
atributo de processo “Desvio do Prazo para Homologagdo™ utilizando-se limites de
controle trials deixando explicita a incerteza que isto geraria na analise da
estabilidade, na analise da capacidade e na analise dos riscos do ndo atendimento dos
requisitos de qualidade e desempenho.

Outra limitacdo da prova de conceito que foi descrita neste capitulo foi a
impossibilidade da execucdo completa do processo de Geréncia de Portfélio proposto.
A cobertura da prova de conceito se deu apenas para a avaliacdo da oportunidade de
negdcio, no caso o edital, segundo o critério “Capacidade da Organizagdo em Atender
0s Requisitos de Qualidade e Desempenho do Projeto”.

Para cobrir de forma completa o processo de Geréncia de Portfélio proposto,
seria necessario ter-se dados de execucdo da oportunidade de negécio e dos projetos
selecionados. 1sso seria possivel se a Fabrica de Software X tivesse sido vencedora do

edital, 0 que ndo aconteceu.

45.2 Conclusao

Como conclusédo da prova de conceito, mesmo com as limitagdes apresentadas
na se¢do anterior, em relacdo aos dados e de ndo ter sido possivel aplicar a abordagem
proposta como um todo, € perceptivel indicios de viabilidade da execucdo da
abordagem e a sua utilidade como apoio a tomada de decisdo. Outro ponto que pode
ser considerado é que a abordagem também pode deixar mais evidente para as

organizagOes certos processos/subprocessos que devam ser considerados no plano de
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medicdo organizacinal, pois suas medidas podem ser Uteis para a avaliacdo de

oportunidades de negocio identificadas futuramente.

4.6 Consideracoes Finais

Neste capitulo foi descrita uma prova de conceito da abordagem proposta se
utilizando de dados reais de uma fabrica de software.

No capitulo 5 a seguir serdo mostradas as consideracoes finais deste trabalho.

88



CAPITULO5- CONCLUSAO

Este capitulo apresenta as consideracdes finais desta dissertacéo, juntamente com as

suas contribuigdes principais, limitacdes, e trabalhos futuros.

5.1 Consideracg6es Finais

A Geréncia de Portfélio se constitui como um tema de grande importancia
para as organizacdes de software. Ela estd diretamente relacionada a alocacao
estratégica dos recursos e ao retorno do investimento, sendo responsavel pela tomada
de importantes decisdes, que geralmente envolvem o futuro financeiro da
organizacdo. Entretanto, a sua execucdo nao é algo trivial de modo que muitas
organizacOes de software tém problemas na selecdo dos projetos que fardo parte do
seu portfélio. Um dos motivos € a visdo limitada sobre a sua capacidade de atender ao
que esta sendo requisitado.

Entender a capacidade dos processos da organizacdo em atender ao que foi
requisitado também é dtil para a identificacdo precoce dos riscos de projeto,
permitindo a formulacdo de planos antecipados de mitigacdo e contingéncia para
estes. Este conhecimento também permite que a organizacdo tenha uma melhor no¢édo
dos recursos adicionais que o projeto pode demandar para cumprir seus objetivos.

Dessa forma, a proposta desta dissertacdo foi um processo de Geréncia de
Portfélio de projetos que inclui um critério que avalia a capacidade da organizacdo em
atender os requisitos do cliente, em termos quantitativos, baseando-se nas técnicas da
Analise de Desempenho de Processos.

Para a elaboragdo da proposta foram realizadas revisdes da literatura sobre o
Controle Estatistico de Processos e a Geréncia de Portfélio de Projetos (capitulo 2) e
um processo de Geréncia de Portfélio de projetos que descreve a utilizagdo do critério
proposto foi definido (capitulo 3), atendendo assim ao objetivo especifico (i) deste
trabalho: “Definir um critério, no contexto da Geréncia de Portfolio, para avaliar a
capacidade organizacional em atender os requisitos de uma oportunidade de negocio
utilizando a analise de desempenho dos processos relacionados”, e ao explicitar as
intersecOes entre os processos de Geréncia de Portfélio de projetos, Analise de

Desempenho de Processos e Geréncia de Projetos, o objetivo especifico (ii): “Definir
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a intersecao entre o processo de Geréncia de Portfolio, Analise de Desempenho e
Geréncia de Projetos” ,foi atendido.

Por fim, foi realizada para a andlise de viabilidade da proposta desta
dissertacédo foi realizada uma prova de conceito utilizando dados reais de uma fabrica
de software (capitulo 4), atendendo assim o objetivo especifico (iii): “Avaliar a

’

viabilidade do processo de Geréncia de Portfolio proposto.”.
5.2 Contribuicoes

A principal contribuicdo desta dissertacdo foi a definicdo de um processo de
Geréncia de Portfélio de projetos que inclui a utilizacdo de um critério de portfélio
que permite que uma organizagédo avalie a capacidade dos seus processos em atender
0s requisitos de qualidade e desempenho de uma oportunidade de negécio. O processo
prevé também a monitoracdo dos projetos aprovados segundo o critério proposto.

Esta contribuigdo se deu pela unido de dois temas ndo usualmente utilizados
em conjunto: a Geréncia de Portfélio e o Controle Estatistico de Processos, de forma
que a avaliacdo da capacidade é feita com base nas técnicas da Andlise de

Desempenho de Processos.
5.3 Limitacdes

A proposta desta dissertacdo fornece uma abordagem para a analise da
capacidade organizacional em atender os requisitos de qualidade e desempenho de
uma oportunidade de negdcio. Logo, a sua utilizacdo fica muito condicionada a
existéncia de objetivos de qualidade e desempenho requisitados pelos contratantes.
Com excecgédo de editais governamentais e contratantes com processos de aquisi¢cao
maduros, as clausulas contratuais para projetos de software ndo costumam prever
requisitos de qualidade e desempenho ou niveis de servigo exigidos. Isto limita o uso
da abordagem em cenarios reais.

Outra limitacdo é que o critério de portfélio proposto auxilia, de forma
objetiva, na avaliacdo da capacidade organizacional em atender uma oportunidade de
negocio, individualmente. O resultado da avaliacdo é uma conclusdo sobre se 0s
processos organizacionais atendem, ndo atendem, ou atendem parcialmente (com
riscos associados) o que um cliente estabeleceu como requisitos de qualidade e
desempenho. Entretanto, a abordagem n&o fornece um método para a comparacao de
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duas ou mais oportunidades de negdcio no que tange a sua capacidade em atendé-las.

Isto seria especialmente Util para atividades de selecéo e balanceamento do portfolio.

5.4 Trabalhos Futuros

Um possivel trabalho futuro pode ser a expansdo da atividade referente a
selecdo de projetos do processo de Geréncia de Portfdlio definido nesta dissertacéo,
de forma a propor um meétodo que utilize o resultado da avaliagdo do critério de
portfolio, proposto por esta dissertacdo, para comparar objetivamente as
oportunidades de negdcio que estdo competindo pelos recursos da organizacao. Isto
apoiaria ndo apenas a selecdo dos melhores projetos para compor o portfolio
organizacional, mas também poderia ser uma ferramenta de auxilio no balanceamento
do portfdlio, que COOPER et al. (2000) cita como sendo um dos principais desafios
enfrentados pelas organizacdes ao executar a Geréncia de Portfélio.

Outro trabalho futuro que pode ser considerado é o estudo do efeito da
combinacédo de processos na andlise da capacidade utilizando o critério proposto. Isto
pois, ao executar a abordagem, a capacidade dos processos em atender os requisitos
de qualidade e desempenho é avaliada processo a processo, individualmente. Poderia
ser explorada como a combinacdo dos processos poderia afetar o resultado obtido
através da analise da capacidade organizacional promovida pelo critério proposto.

A parte da abordagem sobre riscos relacionados ao ndo atendimentos dos
requisitos de qualidade e desempenho estabelecidos pelo cliente, ndo foram o foco do
trabalho e poderia ser evoluida, tanto na expansdo da tarefa relativa no processo de
Geréncia de Portfolio de projetos proposto, quanto na investigacao de riscos comuns
que poderiam ser colocados na forma de um catalogo que pudesse auxiliar as

organizag0es nesta tarefa.
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