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1 INTRODUCAO

A Gestdo de Projetos e Gestdo de Processos esta crescendo
significativamente na area de Tecnologia da Informacéo e esta se espalhando para
as demais areas das organizac¢des, buscando projetar para estruturar e criar e definir
processos para otimizar e melhorar.

Analisaremos no decorrer do trabalho o que € BPM e quais suas fun¢des e
objetivos na organizacdo, como funciona sua gestdo e 0 que se pode agregar na
organizacdo uma gestdo por processos. Abordaremos também projetos e onde a
criacao e elaboracdo de projetos junto com a geréncia de projetos estédo inseridos
nas empresas. A conceituacdo de projeto sera vista na oética de varios autores e
metodologias. Estudaremos também no decorrer do trabalho o gerenciamento de
projetos, conceituando e expondo as caracteristicas de um Gerente de Projetos, as
partes integrantes (stakeholders) e os resultados esperados de um Projeto.

No mercado encontram-se diversas metodologias e guias de gestdo de
projetos. Esse trabalho ndo visa comparar todos o0s tipos que existem, mas
abordaremos as caracteristicas de quatro metodologias e guias de projetos as quais
sdo a IPMA, a PRINCE2 através da OGC, a ISO 10006 e a PMI através do guia
Pmbok. Demonstraremos como elas estdo estruturadas e como é o0 processo de
certificacdo de algumas. A importancia do estudo de gestdo de projetos esta que no
transcorrer do trabalho é realizado um embasamento comparativo entre o case da
empresa de energia elétrica com as metodologias e guias, criando assim uma
metodologia prépria de gerir 0s projetos da empresa e principalmente o projeto de

implementacédo do processo de capacidade e performance.



1.1JUSTIFICATIVA

A Capacidade e Performance de sistemas e infraestrutura de tecnologia da
informacdo faz parte de uma melhoria continua necessaria no ambiente
organizacional. A empresa AES Sul estd sempre na busca de melhores ambientes
computacionais para a organizacdo, realizando investimentos constantes em
tecnologia. A criacdo desta governanca voltada a Capacidade e Performance busca
identificar oportunidades de melhoria no ambiente de infraestrutura e sistemas.

Guiar os investimentos da empresa na busca de melhoria continua do
ambiente € o retorno esperado pela AES Sul, o qual justifica o esforco demandado
na criacao do projeto.

Tornar assertivo o investimento em Tl € o que impulsiona a criacdo da
Governanga de Capacidade e Performance. O alinhamento com todas as
governancas da empresa se faz necessario com o mapeamento dos processos
através do BPM. O que torna viavel o mapeamento dos processos € a organizacao

demandada na Gestao de Projetos.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O problema da pesquisa € que a empresa AES Sul ndo possui o
processo de capacidade e performance estabelecido e mapeado. O retorno
esperado é a apresentacdo de indicadores e do mapeamento do processo para 0S
gestores de Tl AES Sul.



1.2 OBJETIVOS

1.3 OBJETIVO GERAL

Objetivo Geral do estudo de caso é a criagdo e 0 mapeamento do processo
de Capacidade e Performance da AES Sul.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Dentre os principais objetivos do estudo de caso destacam-se como
principais a serem atingidos:
v'"Mapeamento do Fluxo de Degradacgédo de Performance;
v'"Mapeamento do Fluxo de Alteracdo de Performance;
v'"Mapeamento do Fluxo do Plano de Capacidade e Performance;
v'Padronizacado da Carta de Abertura do Projeto;

v'Elaboracao dos KPIs de Capacidade e Performance.

1.5 LIMITACOES

Existem algumas limitacbes neste estudo de caso, a principal encontrada
esta no recurso de tempo de duracao do projeto. O deadline para o encerramento foi
definido como 20/08/2015. Outra limitacdo encontrada estd na estrutura de
servidores da AES Sul, a qual se encontra em datacenter terceirizado em Sao Paulo.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera abordado o referencial teoérico que ira embasar

tecnicamente o estudo de caso fornecendo os subsidios para a pesquisa e

viabilidade técnica do projeto abordado.

Abordam-se os referenciais teoricos de dois grandes topicos que sao a

gestdo de Projetos e a Gestdo de Processos. Esses dois estudos sdo fundamentais

no resultado do caso implementado na empresa AES sul. E foram essenciais no

embasamento técnico e metodologico deste trabalho.

No Quadro 1 sdo apresentados os dados referentes ao referencial tedrico

agrupados por tematica, autor, data de publicacédo, contribuicbes ao tema e objetivo

gue se propde a atender:

Quadro 1: Referéncias bibliograficas, principais au

tores e contribuicbes

LIN etal., (2012)
Cruz (2008)

Conceituacao de Processo nas organizacdes

Temas Autores Contribuicbes Objetivos
Hamme(r;eg;:;amppy Abor.df’;lgemﬂdos Processos voltado ao negocio e
Smith e Fingar (2003) administracdo de empresas. e ggg%?;?gigsii e
Roberts 1997 apud Abordagem de Processos com metodologias e ; =
o analise na Gestao
Olveira 2009 Organizacional.
NETTO (2006)
MENDES (2009) praticas
Gestio por Sordi (2008) Historia e diferenciacéo entre a Gestéo Funcional
PrOCESSOS JESUS, Flavio (2015) para a Gestdo por processos.
Humphrey (2015) Conceituacéo de
LIMA (2009) Gestdo de Processos

CHANG (2006)
Baldam(2007)
Veras (2008)

Paim et al (2009)

Conceituacdo e estratégia de implementacdo da
Gestao por Processos

Conceituacéo e Historia
do surgimento da
Gestao dos Processos.

BPM - Business
Process
Management

ENOKI (2006)
ELO GROUP (2012)

Definicao de conceituagdo de BPM e a visao da
organizacao e os beneficios do Processo.

Sterling Commerce
(2009)

Conceituagdo do BPM com o know-how da IBM em
gestdo de processos

Conceituar o BPM

TURBAN et al, 2010
Smith e Fingar (2003)
Baldam et al (2007)

Estratégia de implementacéo do BPM e os retornos
esperados de um BPM bem aplicado a organiza¢éo

Beneficios do BPM na
organizacao

BPMN - Business
Process Model
and Notation

ELO GROUP, (2012)
Bizagi Process Modeler

Conceituacdo do modelo e
principais nota¢des

identificacdo das

OLIVEIRA e NETO,
(2009)

As Vantagens estratégicas para as organizacoes
na utilizagdo do BPMN.

Conceituar o BPMN

OMG (2015)
http:/www.omg.org/spe
c/BPMN/2.0/PDF

Foi elaborado adaptacdo dos quadros com todas
as notacOes disponiveis no documento e inseridos
no trabalho como referencial teérico do BPMN

Identificar as notacdes




Guia PMBOK® Quinta  |Conceituacdo de Projeto e analise do guia de boas Eﬁtzzgeelru;agji(;?ie
Edicéo (2013) praticas em gestéo de projetos PMI. boas praticas PMI
Conceituacdo de Projeto e analise do metodologia Conceituacéo e
B LIIE M e em gestéo de projetos conforme a ISO10006 Metodologia ISO10006
Conceituagéo de Conceituagdo de Gestdo de Projetos de forma| Conceito de Gestdo de
Projeto geral, sem abordar metodologias ou guias na| Projetos e definicdo do
DINEIMOIRE (CekR) gestdo de Projetos e a definicdo da figura do| cargo de Gestor de
Gestor de Projetos. Projetos.
Flavio R. Pinheiro Base de _conhecime_n_to de Gestdo de Projetqs
. preparatério para certificacdo PMP através do Guia
(www.tiexames.com) .
PMBOK Conhecimento em
LIMA (2009) Definicdo do Escopo de Projeto e Stakeholders Gestao de Projetos e
Gestao de Valle, soares, Jr e Silva L . L conceituacao
Projetos (2007) Deﬂmgap de ~planejam(_ento estratégico com
MENDES (2009) referencia a Gestao de Projetos
IPMA Brasil (2015) Documentagéo necgsséria para ent_endermos_ e
PMKB conceituarmos o gu_la_IPMA (Interna}c!onal Project Conceituar e
PMA ABGP Management As_somatlon),_ c_aractenstlcas de um compreender o guia
IPMA (2006) Gestor de Projetos. Definicdo dos elementos PMA
caracteristicos do Guia e as estratégias de
RBC (2005) implementacdo do gerenciamento de Projetos.
Documentagdo necesséaria para entendermos e
conceituarmos a metodologia Prince2 com .
Prince 2 ANGEégéZMS) caracteristicas de um Gestor de Projetos. Definigao Cg;gfggﬁg;?a
dos elementos caracteristicos do Guia e as . .
(http:/www.00C.gov.Lk) estratégias de implementagao do gerenciamento de i eERleg i (P e
Projetos.
Documentagdo necesséaria para entendermos e
conceituarmos a metodologia ISO10006. Defini¢cdo .
dos elementos caracteristicos da metodologia e as el ST
IS0 10006 B I00LE AE) estratégias de implementagao do gerenciamento de comprfeender a
. A . . Metodologia ISO 10006
Projetos. Um dos principais topicos é o
aprendizado com 0s projetos.
. . Documentagdo necessaria para entendermos e Conceituar e
PMI GUIaEZ'EES(KZ(gJ%I;mta conceituarmos o guia PMBOK. Definicdo dos| compreender o Guia
elementos caracteristicos do guia. PMBOK da PMI
Andrade (2006)
PRODANOV (2009) -
Metodologia de Babylon (2009) Conceituagdo de metodologia de Pesquisa e dos In|C|araabord§gem e
Pesquisa YIN (2001) tipos de pesquisa utilizadas no estudo de caso MetoQoIog_le_a el
pesquisa utilizada
YIN, ROESH (1999)
MATTOS, Et Al. (2003)

Fonte: Elaborado pelo Autor

2.1GESTAO POR PROCESSOS, BPM E BPMN

Neste capitulo sédo abordados os conceitos da Gestdo de processos com o
Business Process Management (BPM), essa conceituacdo € importante no
transcorrer do trabalho, devido ao estudo de caso aplicado na empresa AES Sul, a
qual, trata-se da execucdo de um projeto de implementacdo de um novo processo
na area de Tl chamado de Capacidade e Performance. Abordaremos também o

Business Process Modeling (BPM) e conceituaremos o0 processo de capacidade e



performance o qual encontra-se documentando nos guias e metodologias das

melhores praticas da Tecnologia da Informacéao.

2.1.1 GESTAO POR PROCESSOS.

Neste subcapitulo abordaremos mais a fundo os processos e sua relagéo
nas organizagdes modernas, aonde buscaremos compreender e conceituar
processos e gestdo de processos, 0s quais aplicaremos as melhores praticas de
mercado em nosso estudo de caso, analisando se a metodologia se aplica a
necessidades da organizacdo em nosso projeto de implementacdo do processo de
Capacidade e Performance.

Segundo Hammer e Champpy (1993, p. 30) processo de negocio se
caracteriza por ser "um conjunto de atividades com uma ou mais espécies de
entrada e que cria uma saida de valor para o cliente". Complementamos o conceito
com Roberts (1997, apud OLIVEIRA, 2009, p. 9) o qual, analisa que o processo é
definido por um “conjunto de atividades interligadas que transformam insumos em
produtos ou servicos, 0s quais representam solucdes para os problemas dos clientes
internos e externos da empresa”. Interessante observarmos a relacdo dos dois
autores com o processo na busca de gerar retorno a clientes, tanto internos quanto
externos. Notamos entdo que 0s processos sao muito valiosos para as organizagoes.
A definicdo proposta por Humphrey (2015), simplifica a definicdo de processos como
sendo um conjunto definido de passos para se completar uma tarefa.

E preciso buscar a origem dos processos, sendo assim, de acordo com
CHANG (2006), os processos evoluiram de uma visdo da manufatura, de onde foi
agregado e contemplado com novas caracteristicas, as quais evoluiram com o
passar do tempo e passaram a ser conhecidos e denominados como processos de

negocio.
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Segundo Sordi (2008, p.36) as principais diferencas entre a gestéao funcional

para a gestdo por processos podem ser conferidas no Quadro 01 extraida do seu

Quadro 02 — Diferencas entre Gestao Funcional para Gestédo por Processos:

Caracteristicas Analisadas
| Alocagao de pessoas

Gestdo Funcional

Agrupados junto aos seus
ares em areas funcionais.

Gestdo por processos

Times de processos envol-
vendo diferentes perfis e
habilidades.

| Autonomia operacional

Tarefas execufadas sob-
rigida supervis3o hierargqui-
ca.

Fortalece a individualidade
dando autoridade para to-
mada de decisdes.

| Avaliagio de desempenho

Centrada do desempenho
funcional do individuo.

Centrada nos resultados do
processo de negocio.

| Cadeia de comando

Forte supervisao de nivels
hierarquicos superpostos.

Fundamentada na negocia-
;a0 e colaboragao.

| Capacitagéo dos individuos

Violtada ao ajuste da fungao
gue desempenham/ espe-
cializagao.

Dirigido &s muiltiplas com-
tencias da muliifunciona-
idade requerida.

Escala de valores da orga-
nizagao

Metas exclusivas de are-
as geram desconfianca e
compelicao entre as areas.

Comunicagdo e franspa-
réncia no trabalho gerando
clima de colaboragao mi-
tua.

Estrutura organizacional

Estrutura hierarquica, de-
partamentalizagao/ vertical.

Fundamentada em equipes
de processos’horizontal

Medidas de desempenho

Foco no desempenho de
trabalhos  fragmentados
das areas funcionais.

Visdo integrada dos pro-
cessos de forma a manter
Uma linha de agregacio
constante de valor,

Fonte: SORDI 2008 p.36 e 37

Conforme Hammer e Champpy podemos complementar a gestdo por
processos, como sendo um processo que pode ser definido como um fluxo de
atividades coordenadas e padronizadas. As quais sao executadas por pessoas ou
maquinas, com o foco de atingir os objetivos do negécio. Criando valor na
organizacdo atraves da indicacdo dos melhores meios de executar uma atividade de
negocio.

De acordo com a abordagem de Chang (2006), podemos concluir que 0s
processos devem possuir etapas bem definidas e documentadas e que elas néo
ficam presas as hierarquias das organizacdes, elas seguem um caminho voltado as
expectativas do negaocio.

Adaptado de LIN et al.,, (2012) os processos de negO6cio possuem cinco
elementos bases:

1) Clientes (internos e externos);
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2) Conjunto de atividades;
3) Valor criado aso Clientes;
4) Atores (humanos ou maquinas) que executam o conjunto de atividades;
5) Uma ou mais unidades organizacionais envolvidas e que séao
responsaveis por todo o processo.
Segundo Smith e Fingar (2003) o processo de negdcio como um conjunto

completo de atividades transacionais colaborativas e dinamicamente coordenadas

as quais agregam valor para a organizacdo e clientes, caracterizam 0S processos

como:

Complexos e Longos (tamanho e duracao);

Dinamicos;

Distribuidos amplamente (executam mudltiplas aplicagcbes em
plataformas tecnoldgicas diversas);

Automatizaveis: busca de velocidade e confiabilidade;

Dependentes de Tecnologia;

Dependentes de julgamento e apoio da inteligéncia humana;

Dificeis de torna-se visiveis: ndo sdo conscientes e nem explicitos,

necessitam de coordenacéao;

Em termos de administracdo de empresas, Veras (2008) expde que no estilo

de gestdo baseado em processo, existe uma mudanca na forma de pensar e

resolver problemas: ao invés de identificar e colocar a causa dos problemas nas

pessoas, estas causas sao relacionadas aos processos mal estruturados e mal

elaborados existentes. A gestdo por processos segundo Paim et al (2009, p. 298) é

definida como “um conjunto articulado de tarefas permanentes para projetar e

promover o funcionamento e o aprendizado sobre os processos”. Netto (2006, pg. 14)

complementa que a gestao visa, “projetar e melhorar continuamente 0S processos

organizacionais, por pessoas potencializadas e trabalhando em equipe, combinando

capacidades tecnoldgicas emergentes e sob uma postura filoséfica para a qualidade,

objetivando a entrega de valor ao cliente. ” Cruz (2008, pg. 67) apresenta uma

definicdo de maior complexidade para a gestao por processos como um:

...conjunto formado por metodologias e tecnologias
cujo objetivo é possibilitar que processos de negécio
integrem, légica e cronologicamente, clientes,
fornecedores, parceiros, influenciadores, funcionarios
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e todo e qualquer elemento com que eles possam,
gueiram ou tenham que interagir, dando a
organizacdo visdo completa e essencialmente
integrada do ambiente interno e externo das suas
operacBes e das atuacbes de cada participante em
todos os processos de negécio. Cruz T. (2008 pg.67)

Depois de conceituar a Gestdo de processos, vamos abordar o BPM
(Bussines Process Modeling), sua conceituacdo, origem e suas vantagens na gestao
estratégica das empresas. Abordaremos as principais transformacdes nas
organizacgdes que utilizam o Business Process Management como forma de gestéo

organizacional.

2.1.2 BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (BPM)

Abordaremos agora o BPM, o qual, de acordo com ENOKI (2006) o termo
Business Process Management tem sido utilizado nos mais variados contextos,
desde o tecnoldgico até perspectivas de gerenciamento de mudancas, o BPM surgiu
logo apos a fase de implementagdo de sistemas de gestdo integrados em grandes
empresas privadas, esses sistemas de gestdo conhecidos como ERP. DE acordo
com Hammer (1993 p.35) “Definimos um processo de negdcio como uma colecdo de
atividades com uma ou mais entradas que geram um ou mais resultados que
representam valor para ao cliente interno e externo. ”

Ainda segundo ENOKI (2006) o BPM surgiu com aporte para acompanhar
sistematicamente os recursos (fisicos, humanos, tecnoldgicos etc...) de uma
organizacdo convertendo acdes operacionais na busca de atingir as metas
estratégicas da organizacdo em sua cadeia de valor. De acordo com Sterling
Commerce (2009), o BPM oferece uma oportunidade de mudar a forma como o0s
negécios séo feitos utilizando uma solu¢cdo ampla que pode integrar 0s processos
internos e externos. Atualmente o BPM vem sendo mais abordado nas organiza¢cfes
devido a necessidade de buscarem mais eficiéncia na execu¢do de seu produto ou

servigo, aumentando assim a competitividade organizacional.
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Conforme ELO GROUP (2012, pg. 10) “Reconhecer que processos de
negécio merecem atencdo, da mesma forma que as organiza¢des valorizam TI,
capital humano, dados, ativos fisicos ou relacionamentos com clientes, € a
motivacdo do Business Process Management”. E importante que a organizacéo
possua uma estratégia na implementacdo do BPM a qual faca parte do
planejamento estratégico da organizacdo devido a elevada expectativa de retorno,
conforme O Business Process Management Institute (IDS Scheer AG, 2005) (apud
TURBAN et al, 2010) relata que uma estratégia eficaz de BPM pode:

- Reduzir o tempo do design de produtos em 50%.

- Resultar em um tempo de lancamento no mercado (time-to-market) mais
rapido de produtos competitivos.

- Reduzir o tempo de atendimento de pedidos 80%.

- Aprimorar as organizagOes a alcancar ganhos de eficiéncia de 60% nos
centros de atendimento de chamadas (call centers).

De acordo com (SMITH e FINGAR, 2003 e CHANG, 2006) é fundamental
para a transformacé&o organizacional por meio do BPM as seguintes caracteristicas:

« Adotar uma estrutura orientada a processos, mesmo que matricial;

e Alocar donos de processos;

» Obter comprometimento da alta gestao para direcionar o projeto;

e Adotar uma abordagem bottom-up para adquirir pontos de melhoria de
processos;

» Alocar tecnologia da informagé&o para monitorar, controlar, analisar e melhorar
processos;

e Trabalhar todos os departamentos colaborativamente;

» Treinar continuamente os funcionarios para manter a melhoria continua dos
processos;

e Alinhar remuneracéo a desempenho dos processos;

» Desenvolver meios de colocar 0s processos concebidos em pratica;

» Adotar método sistematico e confiavel de anéalise do impacto do processo de
negocio e de introducdo de inovacoes;

* Adotar Modelos de execucéo de processos que sejam alinhados a estratégia
organizacional, e que reflitam a complexidade das atividades diarias da

organizacao, facilitando a analise, transformacao e mobilizacdo de equipes;



» Gerenciar o portfélio de processos de negdécios voltados sempre para as

necessidades atuais dos clientes;

» Ter habilidade para responder a alteracbes no mercado e para combinar e

customizar pProcessos.

Para que seja possivel iniciar uma transformacéo organizacional através do

BPM as caracteristicas acima listadas sdo muito importantes. Como base

fundamental para a aplicacdo de uma gestao por processos, segundo Baldam et al

(2007) um ciclo de implantacédo de BPM pode ser composto por quatro macro etapas

bem definidas:
1) Planejamento do BPM,;
2) Modelagem e otimizacao de processos;
3) Execucdao de processos;

4) Controle e analise de dados.

Além das 4 etapas propostas por Baldam, o autor Cruz (2008) apresenta, na

Figura 01, uma estrutura genérica para nortear o0 método a ser utilizado em uma

implantacédo BPM.

Figura 01: Estrutura Genérica do método de implementar o BPM.

Pessoas que executam papeis funcionais

:

Amnalistas de Processo

[
¥ ¥ ¥ v
Amnalise inicial Documentagio Analise,
das desenho e redesenho, Implantacio do Ger . "
necessidades andlise do modelagem e NovVo processo erenciamento
{ou do processo atual criagdo do
problema) (as 1s) NOVO Processo
(to be)
Ponto de Ponto de Ponto de Ponto de
controle controle controle controle
S I, \ J
Tempo variavel Tempo ciclico

(fonte: CRUZ, 2008).
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2.1.3 BPMN — BUSINESS PROCESS MODEL AND NOTATION

Neste topico abordaremos o BPMN o qual de acordo com a OMG (2011 p.1)
resume como “uma notacdo da metodologia de gerenciamento de processos de
negocio e trata-se de uma série de icones padrées para o desenho de processos, 0
que facilita o entendimento do usuario. ” O Business Process Model and Notation em
portugués Notacdo de Modelagem de Processos de Negdcio “Foi desenvolvido pela
Business Process Management Initiative (BPMI) e atualmente é mantida pelo Object
Management Group ja que as duas organizacOes se fundiram em 2005.A versao
atual do BPMN é a 2.0".

O objetivo principal do BPMN é de acordo com a OMG (2011 p.1) € “de
apoiar a gestdo de processos de negocios tanto para usuarios técnicos e usuarios
de negécios, fornecendo uma notacdo que € intuitiva para 0s usudarios corporativos
ainda capaz de representar a semantica complexa do processo”. Segundo o ELO
GROUP, (2012) “O modelo BPMN pode ser aplicado dentro da organizacdo em um
namero de formas dependente da amplitude e da profundidade desejada de
aplicacédo”. Podemos concluir que o principal objetivo da notagéo é de criar um meio
de demonstrar a todos os usuarios de negécio, analistas de negdcio e gestores do
negocio, um modelo de processo que seja de facil identificacédo visual.

Conforme OLIVEIRA e NETO, (2009) as vantagens mais importantes do

Business Process Model and Notation sao:

» Padrdo de notagcdo com suporte em diversas ferramentas;

* Permite evolucdo para o padrdo XPDL 2.0, que é uma linguagem de
descrigcéo de fluxo;

 Permite a conversdo direta (e automatica) para BPEL, reduzindo assim a
lacuna entre o desenho do processo e sua implantacao (automacéo);

* Incorpora facilidades de técnicas como UML e IDEF;

* Notacdo mais facilmente compreendida e usada por todos os envolvidos nos

processos de negaocio.

Agora realizaremos uma abordagem dos objetos que podem ser utilizados em
um BPMN, essa tabela foi adaptada do http://www.omgq.org/spec/BPMN/2.0/PDF
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acessado 10/07/2015, separamos 0s objetos em tabelas, nesta primeira tabela

demonstraremos os eventos de inicio de Processo.

Quadro 3: Eventos de Inicio de Processo

Q

Evento que marca o inicio do processo

Evento de

inicio

(:_T"*;] O inicio do processo se da, ao receber

— uma mensagem de um integrante do
Inicio de
mensagem Processo.

~~

( ) Inicia o processo em um horario ou data
Inicio do pré-agendadas.

timar

..-"-'_“""

U Inicia o0 processo quando um pré-
Inicio de requisito for atingido.
condigao

r h'-.ll

’\ Y, Aguarda um sinal de outro processo
Inicio de para ser executado.

sinal

~ Existe varios meios do processo ser
( /) iniciado e esse processo inicia quando
Inicia qualquer destes pré-requisitos forem
multiplo o

atingidos.

Fonte: Adaptado pelo autor (

http://www.omq.org/spec/BPMN/2.0/PDF)

Seguindo a identificacdo dos objetos de BPMN, abordaremos agora como pode

ser definido visualmente as tarefas dentro dos processos:

Quadro 4: Eventos de Tarefas

Tarefa

Uma tarefa é uma atividade executada

dentro do processo.
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Tarefa de
usuario

Tarefa realizada por um usuéario

Tarefa de script

\ r

Tarefa {:If:‘n .
SEIItD Tarefa executada automaticamente.
5 F,
Tarefs dEE Espera de uma mensagem de algum
recepcan .
integrante do processo externo.
 EE—
.E Tarefa de envio de mensagem para
Tarefa de erwio
algum integrante do processo externo.
e, >,
r~ =

Caodigo executado por alguma

modelagem de processo.

- =
e
Tarefa Manual

-
,

Tarefa executada manualmente sem a

ajuda ou auxilio de software.

N
F

F -
Tarefa de
referencia

Referéncia Tarefa com o mesmo

comportamento.

Multipla Instancia

Mdltipla  instancia, dispara varias

atividades na mesma tarefa.

Compensacao

Compensacédo, na modelagem de
processos de negdécios, muitas vezes €
preciso “desfazer” uma atividade ou
processo, quando desfeito, é necessario
registrar esta operacao, o que requer
uma etapa representada por uma tarefa

de compensacao (compensation).
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Loop, a tarefa ou o subprocesso €

(D) repetido em loop.
Loop
Ad Hoc, a execugdo ndo segue uma
ordem formal, ou seja, uma sequéncia.
Ad Hoc

Fonte: Adaptado pelo autor (

http://www.omg.org/spec/BPMN/2.0/PDF)

Seguindo a identificacdo dos objetos de BPMN, abordaremos agora como pode

ser definido um subprocesso dentro dos processos:

Quadro 5: Eventos de Subprocessos

@) Um Subprocesso Incorporado é uma
atividade do processo que contém outras
Subprocesso Incorpoado atividades.
~w | e . .
~ Um subprocesso reutilizavel é uma

)

Subprocesso reutilizavel

atividade dentro de um processo que

“inicia” outro processo ja existente.

/‘

#

Subprocesso de referéncia

Referéncia dois subprocessos com o

mesmo comportamento.

Fonte: Adaptado pelo autor (

http://www.omq.org/spec/BPMN/2.0/PDF)

Continuando com a identificacdo dos objetos de BPMN, abordaremos agora

como pode ser definido um evento dentro dos processos:
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Quadro 6: Eventos

.r-;'_""*:) Marca onde acontece um evento em
II‘. .

— algum lugar entre o inicio e o fim do

Evento
Intermed. processo.

P Evento de Mensagem ¢€ utilizado para o

—

f _,I{J envio e recebimento de mensagens
Evento de durante o processo e no tratamento de
mensagem L. .

possiveis excegoes.

"(H“i‘

\\_ﬂ; Evento utilizado para desfazer algo
Evento de durante o processo.
compens.

=Y

-fg;;} Sera utilizado quando uma condic¢ao pre-
Evento de definida se tornar verdadeira.
condicao

L Funciona para criar links entre eventos,
E‘Elri‘rti d= sendo conectores de paginas ou fluxos.

n

Q\}_ 5 Envia e recebe sinais durante os eventos
Evento de NOS Processos.

sinal

A

( Y, Muitos inicios podem ser definidos neste

Evento evento, (mdltiplo inicios)

multiplo

Fonte: Adaptado pelo autor (

http://www.omq.org/spec/BPMN/2.0/PDF)

Prosseguindo com a identificacdo dos objetos de BPMN, abordaremos agora

como pode ser definido visualmente os Gateways (tomada de decisdes) dentro dos

processos.
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Quadro 7: Gateways

Gateways sdo caminhos, ou escolhas
gue podem seguir direcbes opostas ou

paralelas em um fluxo de processo.

Gateway
Exclusiva .~
(Tomada de Decisdes)
Gateway O gateway exclusivo controla a direcao
exclusivo que um fluxo ird tomar.
baseado em
dados com
marcador
Representa um ponto de muitas
Gateway alternativas as quais sdo baseadas em
exclusivo
baseada em eventos que podem ocorrer N0 processo.
eventos
Representa um ponto de ramificacao
onde as alternativas sdo baseadas em
Gatenay expressoes condicionais contidas dentro
ChR do fluxo de sequéncia de saida (ramo).
Trata situacdes que nao sdo facilmente
tratadas por outros gateways. Os usuario
Gateway sd0 0s responsaveis por decidir qual(is)
complexo ~ .
F fluxo(s) deveréo ser seguidos.
Este gateway representa a divisdo de
um fluxo em dois ou mais que seréo
executados paralelamente. Todos o0s
Gateway . ~
;mm; caminhos que saem deste gateway Sao

executados.

Fonte: Adaptado pelo autor (

http://www.omg.org/spec/BPMN/2.0/PDF)

Prosseguindo com a identificacdo dos objetos de BPMN, abordaremos agora

como pode ser definido os eventos de Fim dos processos:
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Quadro 8: Eventos de Fim

O

Evento de

Evento de final do processo, indicando o

encerramento da atividade.

o 1
(=1 o
m

mensagem

Indica que no final do processo €

disparado mensagem para cliente

externo

®

Indica que ocorreu erro no final do

Fim de erro Processo.
E apenas utilizado em subprocessos
com transi¢cdo. Identifica que uma
e transagdo serd cancelada e acionara um
cancelam. evento intermediario de cancelamento
anexado ao processo.
Necessario desfazer algo no final do
Fim de processo.
COMpeEns
Quando encerrar 0 processo sera
Fim de gerado um sinal.
simal
Indica que todas as atividades no
— processo e subprocesso devem ser
terminacdo finalizadas.

®

Fimn
multiplo

Indica que existe muitas consequéncias
geradas pelo final o processo que

podem ser tratadas.

Fonte: Adaptado pelo autor (

http://www.omq.org/spec/BPMN/2.0/PDF)

ApoOs abordarmos a identificacdo dos objetos mais utilizados mapearemos agora

a definicdo dos containers com as Pools e as Lanes dos processos, o BPMN oferece

elementos adicionais para sinalizagao visual do processo, mas que néo influenciam
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no fluxo do processo. Sao elementos de anotacdes, que podem ser utilizados para

adicionar informacdes complementares ao processo.

Quadro 9: Containers e Artefatos

Pool

Container Pool, representa um
participante no processo. Ele
pode representar 0 processo

gue esta sendo realizado

Pool

Lane

Uma lane € uma subdivisado do
pool utilizada para organizar
as atividades. Lanes sao
usadas para distribuir 0s
elementos do processo
especificando quais papéis
internos sao responsaveis por

executar as atividades.

Demonstra  que  existem

informagdes que estdo

Deposito de armazenadas.
Dadas
Serve para representar
diversos tipos de objetos, tanto
eletrbnicos como  fisicos.
Fornece informacgdes
Objeto de ) .
Dados necessarias par a realizacéo
da atividade
Objeto de dados marcado
como colecdo, é visualizado
~ diferente e € comparado com
Objeto de . . .
dados de instancias simples de
Colegdo

estruturas de dados
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Data input (Colecéo)

Entrada e saida de Dados sao
atividades oferecidas pelo
processo, os dados precisam
estar em ordem para ser

executados. Os requisitos de

3 D

Data Output (Colecéo)

=

dados capturam as entradas e
configuracbes e os dados
produzidos sao capturados
usando saida de dados e
configuracéo. Pode ser

utilizado como Colecéo.

Um grupo é representado por
um retangulo wusado para
agrupamento de atividades e
tarefas, pode ser utilizado para
documentar e analisar o0s

processos.

i
YComentarios

Anotacoes

As  anotacdes  produzem

informacbes  adicionais e
comentarios para o0s leitores
do diagrama BPMN de

mapeamento de processo.

Fonte: Adaptado pelo autor (  http://www.omg.org/spec/BPMN/2.0/PDF)

Seguindo com a identificacdo do BPMN, abordaremos no préximo quadro os

objetos de conexdo utilizados para a interligacdo das etapas analisadas nas

referéncias acima.

Quadro 10: Objetos de conexao

Fluxo de sequéncia, indica a proéxima

Em—
etapa do processo.
Condicdo de sequéncia, existe alguma
<— condicdo definida para 0 processo

continuar.
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Sequencia padrdo, esse objeto nao é
S muito utilizado, porem pode definir uma

sequéncia padrao para um processo.

o————D Fluxo de mensagem
™Mb Inicio de um fluxo de mensagem.
e g N&o inicia um fluxo de mensagem.

Associar, serve para conectar um objeto

usando um link de informacoes.

Associar direcionar, aponta uma direcao

para o fluxo da informacéo

Associar Bi-Direcional, aponta um fluxo

de informacao em ambas as direcoes.

Fonte: Adaptado pelo autor (  http://www.omg.org/spec/BPMN/2.0/PDF)

As informagdes sobre as notagdes do BPM foram coletadas e adaptadas pelo
autor com base no site da OMG (http://www.bpmn.org/) e no conhecimento do

mapeamento de processos através do Bizagi. Esses referencias encontrados sao
padrdes para leitura de processos mapeados e facilitadores para a identificacdo do

processo pelos leitores ou executores dos processos.

2.2GESTAO E ABORDAGEM DE PROJETO

bY

Neste subcapitulo sera abordado a conceituagdo de projeto, o
gerenciamento de projetos em uma organizacdo, o perfil de um gestor de projetos,
alguns guias e metodologias, suas caracteristicas e estrutura. Neste trabalho de
pesquisa nao sera realizado comparativo entre as metodologias e guias de boas
praticas na gestdo de projetos. Serd apenas realizado um embasamento tedrico das
metodologias e guias para que na aplicacdo do case da empresa possamos mesclar
as melhores praticas em gestdo de projetos, atingindo o objetivo final do projeto o
qual é a implementacéo do processo de capacidade e performance na organizacao.
A base da coleta dos referenciais esta na atualizacdo do trabalho de Rodrigues
(2000), de implementacdo de E-commerce em industria coureira Calcadista.
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2.2.1 CONCEITUACAO DE PROJETO

Iniciaremos a conceituacdo de Projeto Conforme o Guia PMBOK® Quinta
Edicdo (2013, p.03), Projeto pode ser conceituado como: “um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo”, completamos a
conceituacdo do guia com a da NBR ISO 10006 (2000 p.1) a qual possui um
conceito mais amplo conceituando projeto como: “Processo unico, consistindo de um
grupo de atividades coordenadas e controladas com datas para inicio e termino
empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo
limitagbes de tempo, custo e recursos”. Mais uma conceituacdo foi definida por
DINSMORE (1998, p5) o qual confirma que “Projetos sao iniciativas nao repetitivas-
empreendimentos Unicos com um comeco e um fim”. Nos retendo a palavra projeto o
artigo “Gestéo de projetos. O que ¢ isso? Para que serve?” de Alvaro Anténio Bueno
de Camargo, a palavra projeto provem do latim pro-jicere cuja traducédo é lancar para
adiante.

Estudando os conceitos abordados, podemos ampliar a conceituacdo e
definir projeto como uma atividade que visa prever etapas de desenvolvimento para
atingir um objetivo definido em determinado periodo de tempo (meta), uma
caracteristica bastante evidenciada pela Pmbok e por Dinsmore é de o projeto é
anico e temporario, essas duas caracteristicas do projeto sdo o que o diferem de
uma operacao baseada em processos. De acordo com o0s autores 0s projetos fazem
parte de nosso dia a dia, em casa ou na organizagdo, por exemplo, elaborar um
planejamento de melhoria da qualidade do produto, elaborar um sistema de
feedback para o cliente, construir uma loja, atualizacdo tecnoldgica da empresa,
aguisicao de hardwares e softwares, todos esses itens englobam e necessitam um
projeto.

Segundo verificamos nas conceituagbes acima, 0s projetos sdo aplicados
em diversos ramos de atividades e segmentos de mercado, de acordo com
DINSMORE (1998, p.5) “Tudo no mundo dos negdcios ou € um projeto ou esta
relacionado a um projeto”.

Conforme o Pmbok as realizacbes baseadas em projetos, ndo sao um

assunto moderno e sim provem de muitos anos, porem apenas no século XXI
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hY

comecou a ocorrer a parametrizacdo e as certificagdes, buscando melhorias na
forma de gerir um projeto.
Ainda de acordo com o Guia PMBOK® Quinta Edicdo (2013, p.03), um

projeto pode criar:

e Um produto que pode ser um componente de outro item,
um aprimoramento de outro item, ou um item final;

» Um servico ou a capacidade de realizar um servico (p.ex.,
uma funcéo de negdcios que da suporte a producao ou distribuigao);

* Uma melhoria nas linhas de produtos e servicos (por
exemplo, um projeto Seis Sigma executado para reduzir falhas); ou

e Um resultado, como um produto ou documento (por
exemplo, um projeto de pesquisa que desenvolve o conhecimento
que pode ser usado para determinar se uma tendéncia existe ou se
um novo processo beneficiara a sociedade).

Com a conceituacdo de Projeto definida encerramos esse topico de
definicbes e partimos para o proximo topico, onde abordaremos a base de todos os
projetos, o que determina o sucesso ou fracasso, que € a o Gerenciamento de
Projeto. Abordaremos o conceito, as caracteristicas de um Gestor de projetos, suas
atribuicbes, citaremos as caracteristicas das pessoas participantes do projeto
(Stakeholders?).

2.2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Apés abordarmos a conceituagdo de projeto no tdpico anterior € necessario
agora analisarmos o gerenciamento de um projeto, de acordo com a PMI PMBOK®
Quinta Edicdo (2013, p.4), “O gerenciamento de projetos € a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de
atender aos seus requisitos. ” Os autores Valle, Soares, Jr e Silva (2007, p. 35),
também conceituam gerenciamento de Projetos, e realizam um vinculo com
processos, sendo o projeto “a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas
e técnicas as atividades do projeto a fim de atender as suas demandas, sendo
realizado por meio da integracdo dos seguintes processos: iniciagao, planejamento,
execucao, monitoramento e controle, e encerramento. ” Valle, Soares, Jr e Silva

ainda complementam que a atividade de gerenciar projetos pertence a uma pessoa

1 “S&80 essencialmente as pessoas, areas, organizacionais ou comunidades que podem ser afetadas
de forma positiva ou negativa pela execucdo do projeto e/ou pelo produto do projeto. ” LIMA (2009,

p.3)
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responsavel: O Gerente de Projetos. Os autores Valle, Soares, Jr e Silva ainda
elencam como caracteristicas algumas atribui¢cdes para o Gerente de Projetos como:

. A identificacdo das necessidades do projeto;

. O estabelecimento de objetivos claros e palpaveis;

. O atendimento as expectativas de todas as partes interessadas;

. O devido balanceamento entre qualidade, escopo, tempo e custo, que
€ realizado e obedecendo-se a chamada teoria da tripla restricao.

Quando se elabora um projeto € necessario organizagdo e estrutura, a
gestao de projeto, pode ser determinante com que O projeto possa ter sucesso ou
um fracasso. Conforme o autor Dinsmore (1999, p. X) "O Gerenciamento de projetos
tem ha muito sido a forma pragmatica de conseguir fazer as coisas certas dentro do

prazo e do orcamento. Segundo Flavio R. Pinheiro, instrutor do site
www.tiexames.com projetos que ndo cumprem prazos ou valores prévios, nao foram
gerenciados de maneira correta, por isso, se faz muito importante a definicdo de
uma metodologia de projeto.

Um gestor de projetos precisa utilizar ferramentas para manter o controle de
seu projeto, € necessario investir em conhecimento, existem muitas razfes para
evoluir a capacidade de desenvolver projetos, DISMORE (1999, p.6) lista:

. Gasta-se mais energia gerencial em projetos do que na manutencao de
operacgodes correntes.

. O sucesso de uma organizacdo depende de novos projetos, em
contraposi¢ao a excessiva concentracao nos “negoécios de sempre”.

. A necessidade de redugao no tempo de entrega ao mercado vivida
pelas empresas exige que 0s projetos sejam concluidos dentro do cronograma e do
orcamento que atendam aos padrdes de qualidade requeridos e as exigéncias dos
clientes.

. Saltos quanticos na eficacia dos resultados financeiros vem de novas
iniciativas, que requerem o gerenciamento de projetos.

. Com a implementacdo do gerenciamento de projetos, as empresas
tendem melhorar a satisfacéo dos clientes, a penetragcao no mercado e os resultados
financeiros.

Na documentacdo do contetudo do curso de Gestdo de Projetos ministrado
por Flavio R. Pinheiro, (www.tiexames.com) o Gerenciamento de projetos € a

aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do



28

projeto a fim de atender aos seus requisitos. Podemos separar o projeto em Trés
grandes areas: Pessoas, Processos e ferramentas (figura 3). Gerenciamento de

projetos é a cola que mantém unidos, por isso sua importancia dentro de um projeto.

Pessoas

Gerenciamento
de
Projetos

Ferramentas Processos

Fonte: Adaptado de Tl exames Aula2.

Figura 1: Piramide do Gerenciamento de Projeto.

O Gerenciamento de Projetos conforme a Pmbok® Quinta Edicdo é
realizada através da aplicacdo e integracdo das seguintes fases de gerenciamento:
Processo de inicializagdo, processo de planejamento, processo de execugao,
processo de monitoramento e controle, processo de encerramento. Esses sao 0s
principais processos envolvidos em um projeto com uma fase. Os projetos podem
apresentar diversas fases. Na Figura 3 poderemos visualizar o fluxo dos processos

de monitoramento e Controle.
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Processo de Monitoramento e Controle

Processos de
Planejamento

Processos de Processos de
Iniciacdo Encerramento

Processos de
Execucdo J

Fonte: adaptado da PMBOK 5 edicéo.

Figura 2: Fluxo de Processos da estruturacdo de um Projeto de uma fase.

A Diferenca entre Rotina (processos) e Projeto tabela baseada nem

Dinsmore e www.Tiexames.com (Quadro 11):

Quadro 11: comparacéo entre Rotina e Projeto.

CONTRASTES ROTINAS PROJETOS
. . Orientado para
Foco Onientado|para proc¢a_¢mentos atividades/tarefas (processos
(processos repetitivos) ~ "
nao repetitivos)
Diretrizes para controle de L Norma 1SO.10.006 e PMBok
Qualidade Norma ISO. Série 9000 IPMA
. . . Inovacao (Tecnologia e
Mudanca NETE) (melh_onas c_:ontlnuas € investimentos expressivos)
pequenos investimentos)
Elementos da competicdo Eficiéncia (meios, recursos) Eficacia (fins, metas)
Indicadores de desempenho Indicadores de progresso (valor
Controle -
(produtividade agregado)
Produtos Produtos seriados (repetitivo) Produtos unicos (sob
encomenda)

Fonte: elaborado pelo autor, baseada em Dinsmore e Tiexames.com.

Uma caracteristica importante do Gerente de projetos e € um aspecto
importante no Gerenciamento de Projetos é a gestdo dos Stakeholders, os quais
conforme LIMA (2009, p.3) “Séo essencialmente as pessoas, areas, organizacionais
ou comunidades que podem ser afetadas de forma positiva ou negativa pela
execucdo do projeto e/ou pelo produto do projeto.” O autor ainda definiu os

principais Stakeholders envolvidos em um projeto conforme o quadro 12.
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Quadro 12: Principais partes interessadas.

Pessoa responsavel pelo Gerenciamento do projeto. Pode
também ser chamado de coordenador ou lider, dependendo
da estrutura organizacional e do nivel de autoridade.

. Gerente do Projeto

Pessoa ou grupo, dentro ou fora da organizacdo executora,
. Patrocinador ( Sponsor ) que fornece apoio institucional, politico e/ou recursos
financeiros para que o projeto possa acontecer. Sem
patrocinador, um projeto é pouco mais que um sonho

. Cliente Pessoa, area, organizacao ou comunidade que utilizara o
produto ou servico do projeto.

Pessoas que compdem a equipe do projeto. Ndo sdo apenas
. Membro da Equipe aquelas ligadas hierarquicamente ao gerente, sdo também os
niveis hierarquicos superiores. Estes Ultimos possuem
grande influencia sobre a conducéo do projeto.

. Organizacdo Executora Empresa ou organizacdo em gue o projeto estd sendo
empreendido.
. Comunidade Grupo de pessoas externas ao projeto. Mais Frequentes (e

nAo restritos) aos projetos governamentais.

Fonte: LIMA (2009, p.4).

De acordo com os autores VALLE, SOARES, Jr e SILVA os Stakeholders se
qualificam em trés grupos: patrocinadores, Participantes e externos, é possivel
identificar os trés grupos distintos na tabela de LIMA.

Continuando com a gestdo de projetos é interessante conceituarmos a
Teoria da Tripla restricdo. Segundo Newell (2002) apud Valle, Soares, Jr e Silva
(2007, p.35) “os gerentes de projeto, normalmente, balanceiam trés fatores
conflitantes: tempo, custo e um terceiro fator que pode ser escopo ou qualidade,
dependendo da visdo adotada. ” Ainda conforme os autores:

A relacdo entre esses fatores faz com que se algum deles mudar, pelo
menos um dos outros provavelmente sera alterado. Projetos bem-sucedidos
sdo aqueles que entregam o produto ou servico especificado dentro do

escopo, prazo, orcamento e com qualidade. (NEWELL 2002, apud Valle,
Soares, Jr e Silva 2007, p.36).

Com base no complemento da restricao triplice pelos autores acima citados,
€ preciso abordar o significado de escopo durante um projeto, o qual de acordo com
LIMA (2009, p.114) se conceitua pelo “trabalho que deve ser realizado para entregar
um produto com caracteristicas e funcdes especificadas. ” Ainda conforme LIMA, é
possivel complementar a definicdo de escopo como:

. A abrangéncia do projeto em relacéo ao que ele precisa produzir,

. O trabalho que a equipe de projeto precisa fazer para entregar 0s
produtos e servigos do projeto.
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Continuamos com o autor LIMA (2009, p. 27) o qual propde seis etapas para
o0 andamento do Escopo do projeto, séo elas: “Planejar o gerenciamento de Escopo,
Declaracdo do Escopo, Estrutura analitica do projeto, dicionario da estrutura
Analitica do Projeto EAP, Aprovacao do Escopo e o Controle de Escopo”.

N&o sera aprofundado neste trabalho académico cada um dos conceitos das
etapas de andamento de escopo, afinal cada metodologia ou guia de gestdo de
projetos sugere um controle especifico, para o andamento do projeto.

Seguindo nossa abordagem de projetos vamos conceituar a relacéo entre o
gerenciamento de projetos (gestdo de projetos) e a inevitabilidade de estarem
atrelados ao planejamento estratégico das organizagcbes, conforme DINSMORE
(1999 p.23) os projetos necessitam estar vinculados a estratégia da organizacao
para conseguirem cumprir as metas e objetivos definidos, no entanto “a medida que
0s projetos se proliferam, por exemplo, a medida de diminuir as distancias entre a
estratégia da empresa e a implementacdo de projetos se torna monumental.”

Os autores Valle, soares, Jr e Silva (2007, p.41) conceituam planejamento
estratégico fazendo referéncia direta a criacdo de projetos como acédo essencial na
criagdo de um planejamento estratégico, de acordo os autores o:

Planejamento estratégico € uma técnica corporativa que proporciona a
analise ambiental de uma empresa, identificando suas oportunidades,
ameacas, pontos fortes e fracos para que saia de seu estado atual (misséo)
e chegue ao estado esperado (visdo). As agbes necessarias para essa

transicdo normalmente sdo implementadas por meio de projetos. (Valle,
soares, Jr e Silva, 2007, p.41).

De acordo com os autores podemos exemplificar os projetos que fazem
parte do planejamento estratégico, da atividade de identificar as necessidades do
mercado, de desenvolver um plano de acdo, de controlar as mudangas
organizacionais, controlar e gerir a qualidade, etc. Estas atividades citadas podem
ser projetos que pertencem ao planejamento estratégico de uma organizacao nos
quais cabe ao gerenciamento e gestdo de projetos a organizacdo destas atividades
de planejamento estratégico organizacional.

Abordaremos no proximo tépico os referenciais de projetos, onde
levantaremos e analisaremos informacdes de guias e metodologias de projetos, a
abordagem de algumas das metodologias e guias € importante para a continuidade
do desenvolvimento do trabalho, devido ao estudo de caso onde faremos uma
andlise da utilizacdo de alguns dos processos definidos nos guias e metodologias,
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sobre o projeto realizado de implementacdo da area de gestdo da Capacidade e

Performance.

2.2.3 PROJETOS

Neste capitulo do trabalho sera abordado alguns referenciais de projetos que
estdo presentes no Brasil e no mundo, os quais auxiliam na padronizacdo de
processos para a gestao de um gerenciamento de projetos mais efetivo e com maior
qualidade. As organizacdes responsaveis pelas metodologias e guias, possuem
certificacdes profissionais que avaliam o grau de conhecimento dos gestores dos
processos gue utilizam a metodologia ou guia de boas praticas. Existem varios tipos
de metodologias de projetos as quais cresceram em todo o mundo. Principalmente
com o surgimento da abordagem do PMO (Project Management Office) com
empresas voltadas a projetos, podemos elencar principalmente as organizagles de
Tecnologia de informacéo. Neste trabalho limitaremos a pesquisa as seguintes
instituicoes e referenciais de projetos: Internacional Project Management Association
(IPMA), Office of Government Commerce (OGC), PRINCEZ2, International
Organization for Standardization (ISO) e Project Management Institute (PMI), Pmbok.
Esta limitacdo de metodologias estudadas é devido a grande quantidade de
metodologias encontradas no mercado, no critério de selecdo das metodologias esta

a facilidade de encontrar materiais e guias referenciais.

2.2.3.1 Internacional Project Management Association
(IPMA)

Iniciaremos a coleta de referenciais abordando a metodologia IPMA
(Internacional Project Management Association), a qual, conforme o seu site oficial
www.ipma.ch existe no Brasil um filiado cadastrado o qual representa a IPMA em
todo o Brasil, que é IPMA Brasil (http://www.ipmabrasil.com).

A Brasilian Association for Project Management possui um referencial
brasileiro de competéncias em Gerenciamento de projetos conhecido como RBC

encontra-se na versao 1.1 de 2005, esse referencial € uma literatura em portugués e
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voltado a cultura brasileira baseada no ICB (IPMA Competence Baseline) a qual € o
guia internacional da IPMA que j& se encontra na versdo 3.0 de junho de 2006.
Abordaremos nesse topico algumas conceituacdes deste referencial de gestado de
projetos.

Daremos inicio abordando a RBC, todas as informac¢des abaixo foram
extraidas do guia disponibilizado no site http://ipmabrasil.org/ da IPMA Brasil. De

acordo com o Site a IPMA Brasil possui como atividades:

- Padronizacéo e normas para profissionais;

- Certificacdo para profissionais de gerenciamento de projetos;
- Certificacdo alinhada a carreira profissional,

- Padrdes de Medi¢cbes de Competéncia;

- Educacgéo, Treinamento e Desenvolvimento;

- Pesquisa e desenvolvimento;

- Educacéao e treinamento;

- Publicacobes;

- Networking;

- Eventos e congressos;

- Selos de alinhamento;

O site de IPMA Brasil continua caracterizando os objetivos do Programa de
Certificagéo IPMA os quais sao:

- Certificar profissionais em Gerenciamento de Projetos, com base no
conhecimento, na experiéncia e nas atitudes pessoais, com a validacédo internacional
da IPMA

- Desenvolver o Gerenciamento de Projetos em todas suas modalidades e
incentivar o melhoramento da pratica da profissdo, no Brasil e no exterior;

- Contribuir para a formacéo e a educacao em Gerenciamento de Projetos.

GUIA RBC (2005, p.4): Ao realizar a certificagcdo os profissionais, a
organizacdo e os clientes aproveitam dos beneficios do Programa de Certificacdo
IPMA Brasil os quais conforme o Referencial Brasileiro de Competéncias (2005, p.4)
sdo “para os profissionais do Gerenciamento de Projetos: o reconhecimento
internacional de sua qualificacdo e competéncia”’, “"para a organizacdo: a

demonstracao da qualificagdo e da competéncia de seus colaboradores” e “para os
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clientes: maior certeza de obter, de seus fornecedores, servicos da mais alta
gualidade, praticados por gerentes de projeto profissionais.” O guia demonstra 0s
beneficios da certificacao, principalmente no ambito internacional.

Conforme RBC (2008, p.4) Toda a certificacdo IPMA Brasil analisa as
competéncias dos profissionais de Gestdo de Projetos, com base em trés
importantes quesitos:

- Conhecimento;

- Experiéncia;

- Atitudes pessoais;

Conforme a IPMA Brasil existem quatro niveis de certificacdo para os
profissionais de Gerenciamento de Projetos, segundo com a RBC (2005, p.4)
podemos listar:

IPMA - Level A (Diretor de Projetos Certificados), capaz de
coordenar todos os projetos de uma empresa, unidade de negocio ou
programa.

IPMA - Level B (Gerente de Projetos Sénior certificado), capaz
de gerenciar projetos complexos de maneira autbnoma.

IPMA - Level C (Gerente de Projetos certificado), capaz de
gerenciar projetos ndo complexos e apoiar 0 gerente de um projeto
complexo, em todos os elementos e aspectos do gerenciamento de
projetos.

IPMA - Level D (Associado em Gerenciamento de projetos
Certificado), possui conhecimento dos elementos e aspectos do

Gerenciamento de Projetos e pode aplica-los em determinados
campos do projeto, atuando como um especialista. (GUIA RBC, 2005,

p. 4).
Para melhor caracterizar como funciona o programa de certificacdes
desenvolvido pela IPMA Brasil junto com seus niveis de certificacdo / exigéncias, €
possivel verificar abaixo a figura 5, a qual demonstra 0s processos e competéncias

de cada nivel de certificacao.



Figura 3: Certificacao IPMA 4 niveis.
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Level-Titulo | Competéncia Processo de Certificagao Validade
Fase 1 Fase 2 Fase 3
Diretor de Opcional
A C';;QJQIOS pela Relatério
ificado
(IPMA-Level A) ABGP de
projetos
L5
Competéncia = -Candidatura, anos
Gerente de -Curriculo,
Projetos Conhecimento -Auto- p.ex. .
B Sénior avaliagéo, Entrevista
Certificado + Experiéncia -Referéncias work-
(IPMA-Level B) Lista de shop,
+ Atitude projetos
seminario
Gerente de Prova e
C Projetos memoaorial 5
Certificado de anos
(IPMA-Level C) projeto
Associado em Catrlc:;da-
o mento auto- ilimitada
Certificado avaliagao
(IPMA-Level D)

Fonte: extraida RBC (2005, p.9).

No guia RBC explica que todos os leveis de certificagéo (A,B,C,D) garantem

que o gestor de Projetos certificado conheca toda a metodologia IPMA, o que

interfere na graduacéo de niveis € a experiéncia e a competéncia dos Gestores de

projetos certificados.

De acordo com o Referencial Brasileiro de Competéncias o ICB é trilingue,

foi escrito em inglés, francés e alemdo. Sua origem é com base nas obras de

especificacdo de competéncias nacionais (NCB-National Competence Baseline) as

quais séo conforme a RBC (2005, p.11) sao:
. Body of Knowledge - APM (Reino Unido)
. Beurteilungsstruktur - VZPM (Suica)
. PM Kanon - PM ZERT (Alemanha)
. Critéres d'analyse - AFITEP (Franga)
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O guia RBC realiza em sua estrutura uma comparacgédo simples entre a PMI?
e a IPMA, essa comparacao € importante para intendermos as caracteristicas dos
guias de Gerenciamento de Projetos.

Seguindo agora com o processo de avaliacdo do IPMA Brasil, a estrutura de
avaliacdo é constituida por descricbes e um sistema de classificacdo (taxonomia).
De acordo com o guia RBC (2005, p.11) “No ICB, ndo somente os elementos dos
conhecimentos em Gerenciamento de Projetos sdo descritos; ele também contém
uma estrutura ampla para a avaliacgdo das competéncias do profissional de
Gerenciamento de Projetos.” O Guia continua:

Os critérios cobrem os seguintes temas, relacionados com o Gerenciamento
de Projetos: conhecimentos gerais, principios de projetos e Gerenciamento
de Projetos, competéncias organizacionais e sociais, métodos e
procedimentos, gerenciamento geral, assim como atitudes pessoais e
impressdo geral. As exigéncias nestes dominios sdo compostas por um
sistema de classificacdo (taxonomia) de aproximadamente 40 elementos de
Conhecimentos e Experiéncia, assim como por cerca de 20 aspectos de
Atitudes Pessoais e de Impressdao Geral. Cada elemento é dividido e

medido por critérios. Para a entrevista do candidato, os avaliadores
preparam uma selecédo dos elementos e aspectos. (GUIA RBC, 2005, p.11).

Nos dias de hoje conforme a IPMA Brasil, o foco da implementagéo da
certificacdo nas associacdes nacionais e em outros paises esta no estabelecimento
de acordos com organizacbes focadas na certificacdo e no Gerenciamento de
Projetos (principalmente PMI nos EUA e AIPM da Austrdlia) a idéia principal da
IPMA é de estabelecer ligagBes entre os diversos sistemas e criar uma federagéo de
associac0Oes internacionais de Gerenciamento de Projetos, em suma seria unificar as
metodologias e guias de projetos de todo o mundo.

Depois de abordarmos a metodologia de certificacdes e estrutura da IPMA,
vamos abordar os conceitos béasicos da certificacdo IPMA no Brasil, as quais
conforme RBC séo classificadas como:

. 28 Elementos Base (comuns a todas as Associa¢cfes Nacionais IPMA)

. 06 Elementos Adicionais (ICB)

. 03 Elementos Adicionais Especificos (voltado a certificacéo Brasileira)

Neste trabalho de pos-graduacéao abordaremos resumidamente os conceitos
da IPMA, os elementos sdo divididos como conceitos, niveis de conhecimento e

niveis de experiéncia. Ao estudar o guia RBC podemos identificar a importancia que

2 Project Management Institute
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a IPMA déa a experiéncia profissional e no conhecimento da metodologia. Segue
abaixo alguns dos elementos da metodologia:

a) Projetos e Gerenciamento de projetos

Este é o primeiro elemento do guia, o qual aborda a conceituacao de
projetos, esta conceituacdo ndo foge do que abordamos no tépico de conceituacao
(2.1), sendo assim a conforme a RBC (2005, p.16) projeto € “uma conjugacgdo de
esforcos em que recursos humanos, materiais e financeiros sdo organizados de
forma inovadora para realizar um tipo Unico de trabalho, de acordo com
especificacdes previamente definidas, com limitacdes de custos e de tempo,
seguindo um ciclo de vida padrdo e tendo em vista a obten¢cdo de uma mudanga
benéfica para a organizacao, definida por objetivos quantitativos e qualitativos.”

O Gerenciamento de Projetos conforme o RBC € constituido por um
conjunto de processos de gerenciamento voltados para o planejamento, a
organizacdo e o controle de todos os aspectos de um projeto, bem como para a
motivacdo de todos os elementos envolvidos, com o intuito de alcancar, com
seguranca e dentro dos prazos acordados, os objetivos estabelecidos. RBC (2005,
p.16)

b) Implementacdo do Gerenciamento de Projetos

Segundo o guia RBC (2005, p.18) a implementacdo do Gerenciamento de
Projetos segue, com frequéncia, as etapas listadas abaixo:

. Decisdo da Direcdo Geral. (Tem o poder de decisdo para iniciar o
projeto)

. Desenvolvimento de um modelo para a implementacdo e para a
formacao (qualificacdo elementos da organizacdo que atuam em Gerenciamento de
Projetos ou se interessam por esta disciplina).

. Realizagcédo de um projeto piloto, selecionado com cuidado.

. Avaliacao de resultados e transferéncia dos ensinamentos obtidos para
outros projetos.

O guia complementa com a afirmacdo de que “Cada projeto possui
particularidades que exigem a implementacdo do Gerenciamento de Projetos de
maneira especifica. ”

c) Gerenciamento por Projetos

De acordo abordamos no tépico 2.2 sobre a importancia do Gerenciamento

de Projetos o RBC (2005, p.20) considera que “O Gerenciamento por Projetos é um
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conceito base para a direcdo de uma organizagdo permanente, especialmente
organizacdes orientadas para a execucdo de projetos. ” Seguindo a linha do
conceito pode existir 0 gerenciamento de projetos multiplos os quais cada projeto
pode pertencer a um projeto maior, compartilhando e documentando experiéncias:

Os processos utilizados pelo IPMA para garantir o compartilhamento de
experiéncias e harmonizar as eventuais mudancas das estratégias, entre 0s
diferentes projetos, as quais compreendem: a analise de carteira (portfdlio) de
projetos, a coordenacao dos marcos (milestones), a Gestdo do Orgcamento, a Gestao
de Recursos, a Gestéao de Alteracdes e a Gestédo de Riscos.

A Gestéo por Projetos permite o compartilhamento de experiéncias pessoais,
relacionadas com os métodos e ferramentas desta area, bem como assegura a
melhoria da qualidade do proprio Gerenciamento de Projetos. RBC (2005, p.16)

d) Abordagem sistémica e integragéao.

A abordagem sistémica conforme a RBC (2005, p.22) “consiste em uma
perspectiva interdisciplinar e holistica das circunstancias globais e das relacbes
complexas. Ela possibilita a modelagem destinada a, simplificar o entendimento da
realidade do projeto. ” O guia RBC continua a conceituacao do elemento base:

Com a integracdo, diferentes atividades, iniciativas, interesses e resultados,
bem como a coordenacao e o controle destes, sdo reunidos e harmonizados,
de modo a garantirem os objetivos e 0 sucesso do projeto. A integracao é
considerada como uma das fun¢gBes-chave que distinguem a atividade do
Gerente de Projetos. Uma integracdo efetiva exige personalidade
apropriada e conhecimentos técnicos adequados, bem como capacidade de

organizacdo, de gerenciamento e habilidades para tratar com pessoas.
(GUIA RBC, 2005, p.22).

e) Contexto do Projeto

Conforme o Referencial Brasileiro de competéncias em Gerenciamento de
Projetos (2005, p.23) “Um projeto é formulado, avaliado, desenvolvido e executado
em um determinado contexto (ambiente do projeto), o qual direta ou indiretamente e
exerce influéncias no projeto”. E nesta parte do guia que aparece a terminologia
Stakeholders os quais sdo “pessoas, grupos de pessoas ou entidades que
participam ou influenciam no projeto e que, direta ou indiretamente, tem interesses
em sua evolucdo, ou que sdo atingidas pelo seu resultado. ” Veremos que na
continuidade do trabalho o termo Stakeholders aparecera em mais metodologias e

guias e seguem a mesma linha de conceituacédo que abordamos no inicio do topico.
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f)  Fases e Ciclo de Vida do Projeto

O guia RBC (2005, p.26) conceitua Fase do projeto como sendo “um periodo
da duracdo do projeto, tecnicamente separado de outros, periodos. As fases séo
limitadas pelo tempo e incluem atividades relacionadas, bem como resultados
especificos destinados a atingir objetivos pré-definidos. ” A RBC segue abordando
os Milestones (marcos) que conforme o guia “constituem eventos com significado
especial para o projeto. Eles usualmente definem mudancas de fases, quando se
decide pela passagem para a fase seguinte, repeticdo da ultima fase ou interrupcéo
do projeto”.

g) Desenvolvimento e Avaliagao do Projeto

A avaliacdo do projeto € uma das principais etapas de um projeto de acordo
com o guia RCB (2005, p. 28) “Uma avaliacao realista do projeto € importante
principalmente nas fases iniciais. Ela servira de base para decidir sobre a
continuagao do projeto ou sua interrupcdo. A avaliagdo do projeto (na fase inicial)
prevé o estudo da viabilidade e da rentabilidade. ”

O guia aborda alguns exemplos de meétodos utilizados na avaliacdo dos
projetos conforme a IPMA Brasil sao:

. Analise de rentabilidade;

. Andlise do valor agregado (EVA);

. Anadlise de cenarios;

. Valor presente liquido;

. Fluxo de caixa;

. Taxa interna de retorno do investimento;

. Periodo de retorno financeiro;

. Andalise do impacto do projeto em seu ambiente.

Segundo o guia RBC os projetos devem ser avaliados constantemente, no
inicio, no transcorrer e no final do projeto.

h)  Objetivos e estratégias do projeto

De acordo com o guia RCB (2005, p.30) A estratégia do projeto descreve
como a totalidade dos varios objetivos especificos do projeto a qual devera ser
alcancada. Considerando assim os resultados esperados e 0S processos a serem
executados. Os resultados obtidos sdo avaliados com base em métricas

quantitativas e qualitativas.
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Os objetivos do projeto abrangem todos os aspectos relevantes para o seu
sucesso, tanto técnicos como organizacionais, financeiros, de tempo e qualidade, de
seguranca, recursos humanos, logisticos, contratuais.

i) Critérios de Sucesso e Insucesso do Projeto

De acordo com a IPMA os critérios de sucesso e de insucesso de um projeto
sao os que possibilitam avaliar os resultados de um projeto. Atuando em um projeto
€ preciso definir claramente os critérios, pois através deles é possivel ser mensurado
0S riscos e a oportunidade para 0 sucesso ou insucesso. Conforme o guia RCB
existem trés grupos basicos de critérios:

o Aqueles relativos a organizacéo promotora do

projeto, i.e., o dono do projeto ou o utilizador final

. Os critérios tradicionais ou classicos do
Gerenciamento de Projetos: no prazo, dentro do orcamento e
de acordo com as especificacdes;

. A contribuicio do projeto para a
concretizacdo dos objetivos individuais de seus participantes
RCB(2005, p. 32)

)] Iniciacédo do projeto

O principio do projeto € o primeiro contato de organizacdo de como
transcorrera o projeto, segundo o RCB (2005, p.34) “A iniciagdo do projeto constitui a
fase preliminar do gerenciamento, na qual as condi¢des iniciais de um projeto bem
sucedido séo criadas e os fundamentos para a execucao do projeto sédo definidos.”

Logo na iniciacdo do projeto é necessaria uma participacdo mais efetiva da
alta direcéo da empresa, conforme o RCB (2005, p.34) “A iniciagdo do projeto exige,
portanto, grande atencdo, participacdo ampla e decisbes amadurecidas. O
planejamento do Gerenciamento de Projetos € uma condicdo importante para a
iniciacdo do projeto. ” O guia segue abordando a reuniéo inicial do projeto (kick-off
meeting) essa reunido € fundamental para o inicio do projeto e esta diretamente
relacionado ao sucesso ou falha.

k)  Encerramento do Projeto

ApOs o inicio do processo o Referencial Brasileiro de competéncias aborda o
encerramento do projeto que consiste na conclusédo ou término dos trabalhos, uma
vez atingidos os resultados do projeto. Conforme o RBC (2005, p.36) “O
encerramento combina dois processos: o0 primeiro, a entrega dos resultados do

projeto ou de seu produto final, bem como sua aceitacdo formal pelo cliente; o
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segundo, a documentacdo formal dos resultados do projeto e das licdes
aprendidas. ”

)] Estruturas do projeto

De acordo com Referencial Brasileiro de competéncias em Gerencia de
Projetos RBC (2005, p.38) a estrutura do projeto é: A decomposicéo do trabalho que
constitui uma forma de estruturar o projeto em elementos de trabalho (ou pacotes de
trabalho). “A Estrutura de Decomposicédo do Trabalho (EDT), Estrutura Analitica do
Projeto (EAP) ou Work Breakdown Structure (WBS), é a representacdo da estrutura
do projeto, usualmente empregada na forma grafica”.

A WBS é um instrumento central da organizagcdo e da comunicacdo no
projeto. Ela descrevera todos os componentes do trabalho a ser realizado, de forma
que seja possivel controlar a execucdo do projeto. A WBS constitui a estrutura
conceitual em que se baseia todo o planejamento e controle do projeto. RBC (2005,
p.38)

m) Conteudo e Escopo

Apbs o starter (inicio) do projeto é gerado varios estados intermediarios de
um sistema, e chega a um encerramento. Este conteudo conforme o RBC (2005,
p.40) “pode ser um sistema fisico (artificial ou natural), uma organizacdo, um sistema
de informacao ou um sistema de conhecimento. ”

Conforme o guia RBC, devem ser executadas as seguintes atividades:

. identificar e analisar o estado atual do sistema;

. identificar as diferentes solugdes ou alternativas;

. definir as acdes necessarias para passar do estado atual para o novo
estado.

O guia referencial RCB continua a conceituacdo de conteldo e escopo
definindo que: A definicdo das fung¢des a que 0s processos de mudancga e 0S novos
estados do sistema devem satisfazer, bem como a delimitacdo do conteddo do
projeto baseada no esboco de alternativas, séo estabelecidas e decididas com base
na descricdo e no detalhamento do escopo do projeto. Esta descricdo deve
contemplar, em termos gerais e detalhados, as varias fases do projeto RBC (2005,
p.40)

n) Programacgéo do Tempo

Uma etapa importante no guia & a Programagdo do tempo (scheduling) a

qual conforme RBC (2005, p.42) “consiste em selecionar e aplicar técnicas



42

apropriadas para elaborar e desenvolver um programa de execuc¢éo das atividades
do projeto a qual permita respeitar as respectivas datas-chave e objetivos do
projeto. ”

Um aspecto importante salientado no guia é que a programacdo engloba
identificar e agregar, no programa, as fases do projeto, os pacotes de trabalho e os
respectivos marcos (milestones), as demandas e disponibilidades de recursos, as
limitacOes temporais e as restricdes internas e externas.

0) Recursos

A conceituacédo de recursos segundo o guia RBC (2005, p.46) contempla “as
pessoas da equipe de projeto, equipamentos, materiais e instalagdes necessérias
para a realizacdo das atividades, dos pacotes de trabalho ou do projeto como um

todo. Para que seja utilizado os recursos adequadamente € necessario
planejamento conforme sugerido pelo guia Referencial Brasileiro, onde o
planejamento dos recursos “compreende a identificacdo dos recursos necessarios e
a programacdo otimizada da sua utilizacdo, tanto dos recursos disponiveis como
agueles passiveis de contratacao. ”

p) Custos e Financiamento do Projeto

O planejamento e controle dos custos de um projeto conforme o guia RBC
(2005, p.48) “permitem identificar e quantificar os custos previstos de cada produto
intermediario (deliverable) do projeto, comparar as despesas realizadas com as
planejadas e as presentes, e elaborar estimativas de outros custos. ” Os custos de
um projeto estdo diretamente agregados ou originados a todos elementos do guia
IPMA, pois qualquer alteracdo influenciar4 no custo do projeto. Listaremos a seguir
principais tarefas envolvidas no planejamento e controle de custos conforme o RBC:

. Analise e estimativa de custo dos elementos do Work Breakdown
Struture (WBS) em portugués € Estrutura de decomposicao do trabalho (EDT), que
de acordo com a RBC (2005, p.38) “é a representacdo da estrutura do projeto,
usualmente emprega de forma grafica”;

. Diferenciacdo entre custos com pessoal, equipamentos e aquisicdo de
recursos externos;

. Estabelecimento dos varios elementos (fatores) dos custos;

. Definicdo das metas de custos;

. Medicdo das despesas e dos custos incorridos (contabilidade

gerencial);
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. Comparacéo de custos planejados com as realizados;

. Andlise dos desvios e das respectivas causas;

. Avaliacdo de todas as alteracdes e reivindicagdes, analisando o custo
beneficio;

. Analise das tendéncias dos custos;

. Céalculo dos custos residuais e dos custos previstos no fim do projeto;

. Desenvolvimento e aplicacdo de medidas para controle de custos;

. Céalculo de custos em casos de antecipacao e postergacdo dos prazos
e das etapas do projeto.

g) Configuracdo e Modificacdes

Segundo o guia RBC (2005, p.52) “A configuracédo € definida por todos os
atributos funcionais e fisicos de um produto, 0os quais se encontram descritos na
documentacdo do produto ou que neste ja foram incorporados. ” A gestdo da
Configuracao e modificacées de acordo com a IPMA pode ser conceituada como as
medidas técnicas, organizacionais e operacionais necessarias para, identificar,
controlar e auditar a configuracao.

r)  Riscos do Projeto

Muito importante salientar e documentar os riscos do projeto, uma boa
administracdo e andlise de riscos pode minimizar problemas e contratempos no
desenvolvimento do projeto, de acordo com o RBC (2005, p.54) “Riscos séo
caracterizados pela possibilidade de um projeto nédo se realizar de acordo com 0s
objetivos (especificagbes, custos, tempo etc.) e com as condicbes externas. Os
desvios que ocorrem podem ser de dificil aceitacdo ou até mesmo inaceitaveis. ”

Conforme o RBC, a gestdo de Riscos aplicada em projetos consiste nos
processos de identificacdo, classificacdo e quantificacdo dos riscos, bem como no
gerenciamento das a¢les de resposta a todos riscos do projeto. A analise de riscos
e a Gestao dos Riscos do projeto adotam uma abordagem formal, ao invés de uma
abordagem intuitiva. Os processos de gestéo de riscos estdo presentes em todas as
fases do ciclo de vida do projeto. RBC (2005, p.54)

s) Medida do Desempenho

Um Gerenciamento de projeto eficiente é preciso medir o desempenho e o
andamento do projeto. Segundo o guia RBC (2005, p.56) a medida do desempenho
“é 0 conceito utilizado para representar o progresso fisico alcancado no que se

refere ao comportamento dos custos e ao cumprimento dos prazos do projeto. ”
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O guia sugere que nesta etapa do projeto seja realizado como medida de
desempenho, a andlise do valor agregado e é nesta etapa importante verificar
também os custos tanto os orcados quanto os custos reais, devendo existir um
comparativo entre eles.

t)  Controle do projeto

O Controle do Projeto estabelece os objetivos e planos do projeto, no
controle é possivel mensurar o desempenho do projeto, comparando o desempenho
real em relacdo ao planejamento definido nas fases iniciais, e assim, adotar
prontamente acdes corretivas quando necessario. Para um projeto para possuir um
controle eficiente sdo estabelecidas conforme o RBC algumas tarefas:

. Estabelecimento de um sistema de relatorios;

. Monitoramento do desempenho do projeto em datas especificas
(andlise em tempo real);

. Andlise dos desvios entre 0s objetivos previstos e os realizados;

. Aplicacdo de um sistema de autorizacao de trabalhos;

. Andlise de previsdo de tendéncias;

. Planejamento de acdes alternativas e realizacdo de simula¢cdes (What-
If Analysis);

. Desenvolvimento e aplicagcédo de acdes de controle;

. Ajuste ou modificacdo dos objetivos do projeto (revisbes do plano).
RCB (2005, p.58)

u) Informacado, documentacéo e Reporting

De acordo com o guia RBC este topico tem grande importancia em um
projeto, pois é nele que fica registrado a base do aprendizado do projeto, conforme o
RBC (2005, p.60) “Sistemas de informacdo e documentacdo de projetos devem
coletar, armazenar, processar, condensar, distribuir e recuperar eficazmente toda a
informacédo relevante para o projeto. O reporting (processo de elaboracdo de
relatorio) € considerado uma forma padréo de comunicacao. ”

v)  Organizacao do Projeto

Conforme o guia RBC (2005, p62) “A organizagdo do projeto constitui a
forma temporaria da estrutura organizacional mais adequada ao projeto”. O Guia
Referencial Brasileiro de Competéncias em Gerenciamento de Projetos afirma que a
integracdo entre projeto e sua organizacao existe trés tipos basicos de estrutura:

estrutura funcional, estrutura por projeto e estrutura matricial (simples, balanceada
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ou pura). A escolha da empresa que executa o0 guia esta diretamente vinculada a
cultura da organizagéo.

w) Trabalho em Equipe

O guia IPMA salienta as vantagens do trabalho em equipe e principalmente
o cuidado na formacao da equipe de projeto, conforme o guia RBC (2005, p.64) “Nas
equipes de projeto surgem efeitos dinamicos que podem tanto facilitar quanto
dificultar o desempenho de um projeto. ”

X)  Lideranca

Segundo o guia RCB (2005, p.66) “A Lideranca é uma tarefa central do
Gerente de Projetos e diferencia-se do papel do cliente, o qual define os objetivos do
projeto e as condi¢cdes basicas para sua realizacédo, e eventualmente compatibiliza
estes objetivos e condi¢cbes basicas com o ambiente do projeto e busca obter apoios
e financiamentos necessarios. ”

y) Comunicacgao

A comunicacao efetiva entre a equipe de projetos, entre os clientes e os
patrocinadores do projeto, é de grande importancia para o seguimento e sucesso do
projeto, sendo que o guia RBC defini comunica¢gdo como interagc&o entre transmissor
e receptor, essa interacao necessita ser e estar bem clara para os envolvidos.

z) Conflitos e Crises

E importante uma gestdo de conflitos eficiente, lidando criativamente com os
conflitos, conforme o guia RBC (2005, p.70) “Os projetos e 0s contratos podem
originar conflitos, apesar de acordos e regras funcionalmente estabelecidas para
procurar evita-los. Também se sabe que os conflitos podem ocorrer em todos os
niveis organizacionais. ”

aa) Aquisicdes e Contratos

Sobre aquisicbes e contratos podemos resumir de acordo com guia RBC
(2005, p.72) “Como uma parte do Gerenciamento de Projetos e de Aquisi¢cbes, a
Gestao de Contratos controla a concepcéao, o fechamento (efetivacdo), a atualizacéo
e 0 cumprimento dos contratos, como tarefa fundamental para alcancar os objetivos
do projeto. ”

bb) Qualidade do projeto

Podemos vincular a qualidade do projeto com o custo, segundo o RBC (2005,
p76) “Qualidade é a totalidade das caracteristicas de uma entidade que emprega

suas habilidades para satisfazer a necessidades explicitas e implicitas.” E
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necessario organizar procedimentos de controle da qualidade durante a elaboracéo
do projeto.

cc) Informética em Projetos (ICB)

Este topico da metodologia IPMA, esta no guia para ratificar a importancia
da informética na gestéo de projetos conforme a RBC (2005, p.78):

A Informatica assume importancia crucial no projeto, o gerente de projetos
deve entender os objetivos, as tarefas e as decisdes das fases de conceituacéo,
especificacdo, desenvolvimento, implementacdo e controle da Tecnologia da
Informacéo a ser utilizada no projeto. Ele deve ser capaz de incluir estes atributos
no gerenciamento de todo o projeto.

dd) Normas e Regulamentacdes (ICB)

Neste elemento do guia se analisa a estrutura das normatizacées e 0s
comités internacionais de normatizacdo segundo o guia RBC: “Normas,
regulamentacdes e recomendagfes determinam todo o tipo de sistemas, métodos,
procedimentos e processos no Gerenciamento de Projetos. Elas incluem aprovacoes,
controles e exigéncias técnicas. Também constituem ferramentas de apoio ao
trabalho diario do projeto, no tocante a tarefas repetitivas ou acontecimentos Unicos
do projeto.”

ee) Negociacdes e Reunibes (ICB)

As reunides precisam ser planejadas, pois através de reunides surgem
negociacdes importantes que influenciam no transcorrer dos projetos, conforme o
guia RBC (2005, p.86) "A solugcdo de um problema ou um conjunto de problemas
deve ser buscada com uma pessoa ou varias pessoas ou intervenientes. O resultado
pode ser um consenso ou uma decisao. ”

ff)  Marketing e Gerenciamento de Produtos (ICB)

O guia faz uma relacdo entre a gestédo de projetos e o marketing, de acordo
com RBC (2005, p.88) "O projeto deve ser concebido, realizado e concluido com o
objetivo de atender a satisfacdo dos clientes. Em especial, o projeto deve considerar
a real demanda futura dos produtos. O gerente de projetos deve conhecer o0s
principios, as técnicas e algumas aplicacdes do Marketing. ”

gg) Seguranca, Saude e Meio Ambiente (ICB)

O guia de Referencial Brasileiro de competéncias em Gerenciamento de

Projetos (2005, p. 90) relaciona seguranca, saude e Meio ambiente conforme abaixo:



47

Nos projetos, as questdes fundamentais relativas a seguranca, saude e
meio-ambiente sdo cobertas por padroes e métodos previamente definidos
gue minimizam, a um nivel aceitavel pelo sistema publico, pelo sistema legal,
pelos operadores e por outras entidades, a probabilidade da ocorréncia de
acidentes ou danos pessoais e materiais. O gerente de projetos deve
garantir que estes padrdes serdo respeitados nas operagfes, e revisa-los
para garantir sua validade. (GUIA RBC, 2005, p.90).

hh) Aspectos Legais (ICB)

Conforme RBC (2005, p.92) “Em um projeto é frequente a ocorréncia de
decisfes que necessitam do apoio de fundamentos juridicos, bem como envolvem a
escolha de formas e procedimentos legais adequados. ”

i)  Gestdo da Cadeia de Suprimentos

A gestdo da cadeia de suprimentos esta ligada com a logistica do projeto,
conforme o guia Referencial Brasileiro de Competéncias (2005, p.96)

A cadeia de suprimentos representa um sistema de criacdo e entrega de
valor que abrange todas as etapas relativas a producéo de um produto (bem
ou servico). O projeto de um produto, no sentido amplo, envolve, em maior
ou menor grau, também a respectiva cadeia de suprimentos. Esta considera
tanto os fornecedores de matérias-primas, instalagfes equipamentos e

pessoal, quanto os canais de distribuicdo necessarios para que o produto
atinja o cliente final. (GUIA RBC, 2005, p.96)

jj)  Trabalho Colaborativo a Distancia

Como medida de conceituacdo do RBC afirma que a “crescente
complexidade e amplitude dos projetos exigem, muitas vezes, que pessoas situadas
em ambientes (empresas, cidades, paises) diferentes atuem em conjunto, de
maneira sincrona ou assincrona. ” Com as melhorias na comunicacao e a expansao
da Tl aproximou as pessoas, que podem estar ligadas a qualquer parte do mundo
mesmo a distancia através de recursos de audio e video conferencias.

kk) Gestao do conhecimento em projetos

A Gestao do Conhecimento (GC) segundo a RBC (2005, p.100) “procura, de
forma sistematica e otimizada, disseminar e aproveitar o conhecimento e a
experiéncia do individuo na organizagdo. ” E conclui que "Neste processo, ela
estimula a colaboracdo e o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias
entre os participantes de projetos, em uma organizacdo. Os conhecimentos estéo
explicitos nas rotinas, nos repositorios, Nnos processos, nas praticas e nas normas. ”
Podemos concluir que cabe ao Gestor de projetos, manter o aprendizado em cada

uma das etapas sugeridas pelo guia RCB baseado na ICB, metodologia IPMA.
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Conforme vimos neste topico de apresentacdo da metodologia IPMA,
podemos verificar que cada um dos 37 elementos bases possuem separagdes de
Gestores de Projetos de acordo com niveis de conhecimento e experiéncia.
Concluimos neste topico um resumo dos elementos bases do guia IPMA descrito
através do RBC, procuramos nado abordar profundamente cada um dos elementos, e
sim capturar uma ideia base dos recursos disponiveis neste guia, no préximo tépico

abordaremos a metodologia OGC (Office of Government Commerce).

2.2.3.2 Histéria da metodologia Prince 2 (Project] na
Controlled Environment)

Neste tépico abordaremos um pouco da histéria da metodologia Prince2 a
qual pertencia a OGC (Office of Government Commerce), a qual segundo o seu site
oficial http://www.ogc.gov.uk a OGC é uma organizacdo do governo do Reino Unido
responsavel por tarefas que aumentam a eficiéncia e efetividade de processos de
negocios do governo. De acordo com a Wikipedia.org “A partir de Agosto/2013, o
PRINCE2 passou a ser de propriedade da AXELOS Limited, porém a utilizagdo do
PRINCEZ2 nas organizacdes ¢ livre (ndo ha que se pagar)”.

O papel da OGC era de fornecer a obtencdo e a sustentabilidade dos
programas governamentais e da gestdo de projetos, foi elaborado pela OGC um
guia de melhores praticas onde é recomenda a metodologia de Projetos PRINCE23.
Esse padrdo de gerenciamento de projetos foi criado pelo governo inglés onde a
metodologia de geréncia de projeto tem objetivos claros na organizagcao, na geréncia
e no controle de projetos.

Atualmente a AXELOS Limited Global Best Practice possui os direitos sobre
o Prince2 e realiza as certificacdes da metodologia. A Prince2 se caracteriza por ser
um guia muito flexivel na gestao de projetos.

Segundo o artigo Prince2 do site http://www.pmkb.com.br é relatada a origem
da metodologia PRINCEZ2, criada pela OGC:

8 Project In Controlled Enviromment é a metodologia homologada pela AXELOS Limited Global Best
Practice
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Tornado originalmente em 1989 pelo computador e pela agéncia centrais
das telecomunicac¢des (CCTA) no Reino Unido como um padrao para ELE geréncia
de projeto. O CCTA foi rebatizado a OGC (Office of Government Commerce). O
meétodo foi baseado originalmente no ALERTA, um método da geréncia de projeto
criado por Simpact Sistema Ltda em 1975. O ALERTA foi adotado pelo CCTA em
1979 como o padréo a ser usado para todos os projetos do sistema de informacao
do governo. Quando o PRINCE foi lancado em 1989, substituiu eficazmente o
ALERTA dentro dos projetos do governo.

Conforme ANGELO (2008) “O PRINCE2™, ou Project In a Controlled
Environment, € um método n&o proprietario para gerenciamento de projetos. E
adaptavel a qualquer tipo ou tamanho de projeto e cobre seu gerenciamento,
controle e organizacdo.” O autor continua com seu pensamento e relata uma lista
caracteristicas de um projeto elaborado com a metodologia PRINCEZ2:

. Controle e organizacéo do inicio ao fim;

* Regular revisdo de progressos baseada nos planos e no business case;

. Pontos de deciséo flexiveis;

. Gerenciamento efetivo de qualquer desvio do plano;

. Envolvimento da geréncia e das partes interessadas em momentos-
chave durante toda a execucao do projeto;

. Um bom canal de comunicac¢éo entre o time do projeto e o restante da
organizacao.

Agora trataremos dos processos da metodologia, o conteudo abaixo sera
uma mescla de dois autores ANGELO (2008) com o artigo PRINCE2™ Practitioner &
Accredited Trainer o qual descreve os processos e JESUS (2008) autor do site
http://gfinfo.blogspot.com que lista os itens de cada Processo.

l. Starting up a Project (Comecar um projeto) — Primeiro processo da
metodologia € iniciado a partir da emissdo de um documento denominado Project
Mandate, o qual define as razbes para a elaboragdo do projeto. O real objetivo
desse processo é responder a pergunta: “Existe um projeto viavel e que traga
valor? ”.

O processo Starting up a Project (SU) é divido em itens como complementa
o autor Jesus (2008):

. SU1 Appointing a Project Board Exec and Project Manager (Designar

uma Comisséo Executiva e um Gerente do Projeto).



50

. SU2 Deigning a Project Management Team (Determinar a equipe do
Projeto (Habilidades, etc.)).

. SU3 Appointing a Project Management Team (Designar a equipe do
projeto).

. SU4 Preparing a Project Brief (Preparar um documento do Sumario do
Projeto).

. SU5 Defining Project Approach (Definir a Abordagem do projeto).

. SU6 Planning an Initiation Stage (Planejar o Estagio Iniciacao).

II.  Directing a Project (Direcdo do Projeto) — De acordo com ANGELO
(2008) pode ser definido como um:

“Processo de responsabilidade do Project Board,
constitui  um grupo com responsabilidade de dar
direcionamento ao projeto, formado por representantes do
negécio, usudarios e fornecedores. Aqui sdo tomadas as
decisdes sobre o andamento do projeto e sobre provaveis
excecdes ocorridas ao longo do ciclo de vida. Directing a
project tem, como principio, 0 gerenciamento por excecao,
onde o Project Board monitora o projeto via relatérios e
controles por intermédio de pontos de decisdo pré-
determinados.” ANGELO (2008)

O Directing a Project (DP) é divido em cinco itens conforme agrega o autor
Jesus (2008):

. DP1 Authorising Initiation (Autorizacao Inicial).

. DP2 Authorising a Project (Autorizacéo do Projeto).

. DP3 Authorising a Stage or Exception Plan (Autorizacdo do Estagio ou
Plano de Excecoes).

. DP4 Giving Ad Hoc Direction (Fornece direcdo Informal (Ad-Hoc%)).

. DP5 Confirming Project Closure (Confirmacdo do fechamento do
Projeto).

lll. Initiating a project (Iniciagdo do Projeto) — O inicio de um projeto
sempre é definido como uma etapa crucial, de acordo com ANGELO (2008) essa

fase “Tem como propésito elaborar os planos que formardo a base do projeto e que

4 Conforme Wikipédia “a expressao ad hoc é utilizada para designar ciclos completos de construgéo
de softwares que néo foram devidamente projetados em razdo da necessidade de atender a uma
demanda especifica do usuério, ligada a prazo, qualidade ou custo”
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fardo parte do Project Initiating Document (PID), que constitui o contrato entre o
Project Manager e o Project Board.”

O Initianting a Project (IP) é subdivido em seis importantes itens conforme
complementa o autor Jesus (2008):

. IP1 Planning Quality (Plano da Qualidade).

. IP2 Planning a Project (Plano do Projeto).

. IP3 Refining a Business Case and Risks (Refinacdo do Caso de

Negdcio e Risco).

. IP4 Setting Up Project Controls (Implementar controles do projeto).
. IP5 Setting Up Project Files (Organizar os arquivos do projeto).
. IP6 Assembling a Project Initiation Document (Criar um documento de

Iniciacdo do Projeto (DIP)).

IV. Managing Stage Boundaries (Gerenciar os Limites do Estagio (etapa))

Gerenciar os limites do estagio de acordo com ANGELO (2008) argumenta

que a:

“PRINCE2™ recomenda que o projeto seja dividido
em estagios. Este processo é executado ao término de cada
estagio e tem como objetivos:

. garantir ao Project Board que todos os
produtos planejados para o estagio foram completados
conforme o que foi definido.

. prover as informacdes necessarias para
avaliar se o projeto continua viavel.

. preparar e aprovar o planejamento para o
préximo estagio.

. listar qualquer licdo aprendida no estagio que
esta terminando.

. “Tratar qualquer excecdo ou desvio do

planejamento aprovado pelo Project Board”. ANGELO (2008).

O Managing Stage Boundaries (SB) € divido em seis itens bem definidos
conforme complementa o autor Jesus (2008):

. SB1 Planning a Stage (Planejar o Estagio Etapa).

. SB2 Updating a Project Plan (Atualizacéo do Plano do Projeto).



52

. SB3 Updating a Project Business Case (Atualizacdo do Caso de
negocio do Projeto).

. SB4 Updating the Risk Log (Atualizagdo do Registro dos Riscos).

. SB5 Reporting Stage End (Reportar o Estagio Conclusao).

. SB6 Producing an Exception Plan (Produzir o Plano de Excecao).

V. Controlling a Stage (Controle do Estagio) — ANGELO (2008) argumenta
em seu artigo de que “este processo descreve as atividades de controle e
monitoramento dos estagios do projeto, constituindo o dia-a-dia do gerente do
projeto”. Nesta etapa do guia sdo autorizados os pacotes de trabalho, avaliados os
riscos e as solicitagdes de mudancas e efetuadas as acdes corretivas necessarias.

O Controlling Stage (CS) é divido em nove itens de acordo com o autor
Jesus (2008):

. CS1 Authorising Work Package (Autorizacao do pacote de trabalho).

. CS2 Assessing Progress (Avaliacdo do progresso).

. CS3 Capturing Project Issues (Capturar Incidéncias probleméaticas do
projeto).

. CS4 Examining Project Issues (Examinar as Incidéncias problematicas
do projeto).

. CS5 Reviewing Stage Status (Revisdo de situacao (Status) do
Estagios).

. CS6 Reporting Highlights (Reportagem Destacar).

. CS7 Taking Corrective Action (Fazer Acao Corretiva).

. CS8 Escalating Project Issues (Escalar Incidéncias Problematicas do
Projeto).

. CS9 Receiving Completed Work Package (Recepcdo do Pacote de
Trabalho Completado).

VI. Managing Product Delivery (Gerenciar a entrega do Produto) —
Segundo ANGELO (2008) resume esse topico da metodologia definindo que o
objetivo deste processo “é garantir que os produtos planejados serdo criados e
entregues. PRINCE2™ separa 0 gerenciamento do projeto do desenvolvimento do

produto. Este processo constitui a interface com os processos de desenvolvimento
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dos produtos do projeto existentes na organizagdo como, por exemplo, o RUP
(Rational Unified Process) para desenvolvimento de software. ” ANGELO (2008).

O Managing Product Delivery (MP) € divido em trés itens como aborda o
autor Jesus (2008):

. MP1 Accepting a Work Package (Aceitacdo do Pacote de Trabalho).

. MP2 Executing a Work Package (Executar o pacote de trabalho).

. MP3 Delivering a Work Package (Entregar o pacote de trabalho).

VII. Planning (Planejamento) — Segundo a metodologia Prince2 o processo
de planejamento possui um papel indispensavel aos outros processos, 0
planejamento deve estar intrinseco em todas as fases do projeto. Esse processo €
muito associado a técnica product-based planning, com a qual, sua funcéo principal
estd em cooperar no desenvolvimento dos planos necessarios para o projeto, a
metodologia enumera 7 topicos.

. PL1 — Projetar o Plano.

. PL2 — Definir e Analisar os produtos.

. PL3 — Identificar Atividades e Dependéncias.

. PL4 — Estimag&o.

. PL5 — Programacé&o (Cronograma).

. PL6 — Analisar os Riscos.

. PL7 — Completar o Plano.

VIII. Closing a Project (Encerramento o Projeto) - Conforme ANGELO (2008)
“0 propésito deste processo é realizar o fechamento controlado do projeto. O
fechamento pode ser conduzido ao término do projeto, quando este ja desenvolveu
e entregou todos os produtos propostos ou se, por algum motivo, tornou-se
invidvel. ”

O Closing Project (CP) autor Jesus (2008) € divido em trés itens os quais

» CP1 Decommissioning a Project (Desativar (Decommission) do Projeto).
» CP2 Identifying Follow on Actions (Identificar continuos itens de A¢des).

» CP3 Evaluating a Project (Revisdo da Avaliacdo do Projeto).

Depois de analisar resumidamente cada um dos processos do guia,

podemos visualizar melhor os Processos com a figura 6 extraida do artigo.
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Entendendo o PRINCE2™ baseada no Manual Prince2 — Managing a Successful
Projects with PRINCE2™.,

Change Business
Control Case

Directing'a Project

Configuration o ] o2 ff o | | DP5 | Organisation
Management
Managing Stage
Boundaries
Quality in a Starting up Initiating Controlling Closing
Project a Project a Project a Stage a Project
Environment
Managing
Product Delivery

Management Controls
of Risk

Fonte: Baseado no Manual Prince2 — Managing a Successful Projects with PRINCE2™.
Figura 4: Processos e componentes PRINCE2™.

Angelo (2008) em seu artigo PRINCE2™ Practitioner & Accredited Trainer,

realca os beneficios de utilizar essa metodologia:

Com a utilizacdo do PRINCE2™, a organiza¢do tem como
beneficios um gerenciamento controlado das mudancas em termos
de investimento e retorno; um ativo envolvimento dos usuérios e das
partes interessadas durante todo o ciclo de vida do projeto - 0 que
garante que os produtos atinjam os requisitos de negdcio, funcionais,
de ambiente, de servigo e de gerenciamento. A metodologia possui
uma abordagem que distingue o gerenciamento do projeto do
desenvolvimento dos produtos, de tal forma que pode ser aplicada na
elaboracdo de projetos de qualquer segmento de mercado, desde a
construcdo de um navio até o desenvolvimento de um sistema de
informacao. Os gerentes de projeto que utilizam o PRINCE2™ sao

capazes de utilizar uma estrutura para delegacdo, autoridade e
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comunicacao e ter definidos todos os pontos durante o projeto. Desta
forma, todos os riscos serdo revistos e analisados e havera uma
sistematica natural para o gerenciamento de riscos. ANGELO (2008)
no artigo PRINCE2™ Practitioner & Accredited Trainer

Finalizamos agora um resumo dedicado a metodologia Prince2, a qual
agrega valor para buscarmos as melhores préaticas de Gestao de projetos oferecidos
pelo mercado, O que nos chama atencdo na Prince 2 estd em sua flexibilizacao,
sendo muito mais conhecida como um guia do que uma metodologia. A intencao do
instituto AXELOS Limited Global Best Practice, de agregar melhores praticas de
varias metodologias e guias de gestdo de projetos é valida na situacao atual das
empresas, cuja a flexibilizacdo de acordo com a cadeia de valor da empresa é
fundamental em uma gestéo agil e eficiente. No proximo tépico abordaremos a 1SO
10006.

2.2.3.3 International Organization for Standardizat ion
(1SO)

Iniciaremos esse topico abordando as caracteristicas da ISO, a qual € uma
organizacao certificadora mundial de padronizacdo e normalizac&o, de acordo com o
site www.iso.org a instituicdo representante da ISO no Brasil é a ABNT. De acordo
como site (www.iso.org), a ISO (International Organization for Standardization) é o
maior desenvolvedor e editor no mundo em padronizacao internacional, ela possui
uma rede de institutos em 162 paises com um membro em cada pais. A secretaria
central da norma encontra-se em Genebra na Suica, a qual coordena e administra
todo o sistema.

Agora que entendemos 0 que é a organizacdo e sua estrutura
complementamos que a ISO possui uma metodologia de padronizacdo de projetos,
denominada ISO: 10006 a qual possui o0 nome de Quality Management Systems —
Guidelines for Quality management in Projects (Sistemas de gestdo da qualidade -
diretrizes para a geréncia de qualidade nos projetos) a qual esta na versao 2003.

De acordo com a ISO 10006 (2003, p.5) a norma fornece orientacéo sobre a
gestdo da qualidade em projetos. Ela descreve a qualidade, principios e praticas de

7

gestdo, cuja implementacdo é importante, e tem um impacto, na realizacdo dos
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objetivos de qualidade em projetos. As diretrizes que serdo apresentadas no
decorrer do trabalho, ttm como objetivo atingir o maior nimero de pessoas, segundo
a normatizacdo esse guia da ISO pode ser aplicado a projetos pequenos, grandes,
complexos e simples, podendo ser um projeto individual ou parte de um programa ou
portfélio de projetos.

Ainda de acordo com o guia é reconhecido que se possuem dois aspectos
na aplicacdo da qualidade na gestdo de projetos, 0s processos e 0s produtos do
projeto. A ineficiéncia de encontrar qualquer um destes dois aspectos pode ter
efeitos negativos significativos sobre o produto do projeto, cliente do projeto e outras
partes interessadas no andamento do projeto (stakeholders). Completando as
informacgdes a NBR ISO 10006 (2001, p.2):

Procura criar e manter qualidade do processo e do produto em um projeto
que requer um enfoque sistematico. E importante que este enfoque assegure que as
necessidades implicitas e explicitas do cliente sejam entendidas e satisfeitas, que as
necessidades de outras partes interessadas sejam avaliadas e que a politica da
qualidade da organizacdo seja tomada em consideracdo na implementacdo na
gerencia do Projeto. NBR ISO 10006 (2001, p.2):

Agora procuraremos abordar na organizacao estrutural da ISO ao que se
refere ao conteldo na Gestéo de Projetos.

l. Objetivo

Segundo a NBR ISO 10006, a norma nédo é considerada uma metodologia e
nem um guia de projetos, ela é apenas uma normatizacdo de qualidade, para a
execucao de um Projeto.

Il.  Referéncias normativas

Conforme a ISO é necessaria manter atualizado as normativas, pois elas
estdo em constante evolugao, se caracterizando pela evolugdo continua.

lll. Definicbes

Este item da ISO tem o objetivo de realizar a conceituacao de alguns termos
importantes, como ja estudamos nos capitulos anteriores grandes parte da
terminologia abordada listaremos a seguir os tépicos que a ISO conceitua: Projetos,
produto do projeto, plano do projeto, parte interessada, processos e avaliacdo de
progresso.

IV. Caracteristicas do Projeto
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De acordo com a ISO 10006 (2003, p.3) as caracteristicas dos projetos s/ao
divididas em quatro subitens os quais sao definidos por:

. Generalidades - S&o caracteristicas do projeto as quais sao
consideradas importantes na sua elaboracéao;

. Gerenciamento de Projetos - E o planejamento, organizagio,
supervisao e controle dos aspectos do projeto.

* Organizacao - Organizacao que executa o projeto (formacéo do projeto)

. Fases do Projeto e Processos do Projeto - Divisdo dos processos do
projeto em fases

Esses subitens sdo muito importantes para entendermos o proximo item da
ISO 10006 o qual comeca a abordar os processos desta normatizacao.

V. Qualidade em processos de Gerenciamento de Projetos

Para compreender e analisar melhor os processos de Gerenciamento de
Projetos a NBR ISO 10006 criou uma tabela, que pode ser aplicada em qualquer tipo
de Projeto, de acordo a ISO 10006 (2003, p.3) “Os processos de Gerenciamento de
Projetos sdo agrupados de acordo com as afinidades entre si”.

Segue abaixo a tabela de Descricdo dos processos de Gerenciamento de
projetos adaptada de NBR 1SO 10006:2003:

Quadro 13: Descri¢do dos Processos de gerenciamento de Projetos (informativo).

PROCESSO DESCRICAO

PROCESSO ESTRATEGICO

Processo estratégico Define a diregdo do Projeto e gerencia a realizagéo de oufros processos do
Projeto,

PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE INTERDEPENDENCIAS

Iniciagdo do Projeio e Avaliagdo dos requisifos do cliente e oulras partes interessadas, preparande
desenvolvimento do um plano do Projeto e iniciando outros processos.
planoc de Projeto

Gerenciamento das Gerenciamento das interagbes durante o Frojeto.

interactes

Gerenciamento das Antecipagdo a mudangas e gerenciamento destas ao longo de todos os
mudangas processos.

Encerramento Conclus@o dos processos e oblencdo de retroalimentacao (feedback)
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NADOS AQ ESCOPO

Desenvolvimento
conceitual

Definigdo das linhas gerais sobre o que produto do Projeto ira fazer.

Desenvolvimentc e
controle do escopo

Documentag&o das caracteristicas do produto do Projeto em termos

mensuraveis e controle dos mesmos.

Definigdo das
atividades

ldentificacdo e documentagao das atividades e elapas necessarias para se
alcangarem os objetivos do Projeto.

Controle das atividades

Controle do trabalho efetivo realizado no Projeto.

PROCESSOS RELACIO

NADOS AO TEMPO

Plangjamento de
dependéncia das
atividades

ldentificagdo das inter-relagbes, interagdes logicas e dependéncias enfre as
atividades do Projeto.

Estimativa de duragao

Estimativa da duragdo de cada atividade em conex8oc com atividades
especificas e com 0S recurscs necessarios.

Desenvolvimento do

Inter-relacic dos objetivos de prazo do Projeto, dependéncias das atividades e

cronograma suas duragfes como esirutura para o desenvolvimento de cronogramas gerais
e defalhados.

Controle do Controle da realizagac das atividades do Projeto, para confirmacdo do

cronograma cronograma proposto ou para realizar as agbes apropriadas para recuperar

atrasos.

PROCESSOS RELACIO

NADOS AO CUSTO

Estimativa de custos

Desenvolvimento de estimativa de custos para o Projsto.

Orgamento

Utilizacdo de resultados provenientes da estimativa de custos para elaboracao
do crgamento do Projeto.

Controle de custos

Controle de custos e desvies ac orgamento de Projeto.

PROCESSOS RELACIO

NADOS AOS RECURSOS

Planejamenio de
recursos

Identificacdo, estimativa,
principais.

cronograma e alocagdo de todos oS recursos

Controle dos recursos

Comparacgao da utilizagao real e planejada de recursos corrigindo, se
Necessario.

PROCESSO0S RELACIO

NADOS AO PESSOAL

Definicdo de estrutura
organizacional

Definigdo de uma estrutura organizacional para o Projeto, baseada no
atendimenfo as necessidades de Projeto, incluindo a ideniificagdo das fungbes
e definindo autoridades e responsabilidades.

Alocacac da equipe

Selegdo e nomeacdo de pessoal suficiente com a competéncia apropriada para
atender as necessidades do Projeto.

Desenvolvimenio da
equipe

Desenvolvimento de habilidades individuais e coletivas para aperfeigoar o
desempenho do Projeto.
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PROCESSOS RELACIONADOS A COMUNICAGAO

Planejamento da Planejamentc dos sistemas de informagao e comunicagao do Projeto.
comunicacao

Gerenciamento das Tornar dispeniveis as infermacbes necessarias da organizacio do Projeto aos
informacotes membros e oufras partes interessadas

Controle da Controle da comunicagao de acordo com o sisiema de comunicagdes planejado.

comunicagio

PROCESSOS RELACIONADOS AO RISCO

Identificacdo de riscos | Determinagdo de riscos no Projeto.

Avaliagdo de riscos Avaliagdo da probabilidade de ocorréncia de eventos de risco e o impacto desies
sobre o Projeto.

Desenvolvimento de Desenvolvimento de planos para reagio ac risco.

reagac ao risco

Controle de riscos Implementagdo e atualizagdo dos planos de risco.

PROCESSOS RELACIONADOS A SUPRIMENTOS

Planejamentc e ldentificagio e centrole do que deve ser adquirido e quando.

controle de

suprimenios

Documentagao dos Compilagac das condigbes comerciais e requisitos técnicos.

requisitos

Avaliacdc dos Avaliagdo e determinacdo de quais fornecedores devem ser convidados a fornecer

fornecedores produtos.

Subcontratagéo Publicacdo dos convites a proposta, avaliagdo das propostas, negociacio,
preparacao e assinatura do contralo.

Conirole do contraio Garantia de gue o desempenho dos fornecedores atende aos requisitos contratuais.

Fonte: adaptada de NBR ISO 10006 (2003, p.14)

VI. Aprendendo com o Projeto

Segundo a ISO todo Projeto elaborado deve conduzir a uma aprendizagem,
a qual pode ser aproveitada futuramente em outros projetos, coforme a experiéncia
adquirida no transcorrer do mesmo. De acordo com a ISO 10006 (2000, p.13)
“Convém que a organizacado empreendedora estabeleca um sistema para aquisicéo,
armazenamento, atualizacéo e recuperacéo de informacgdes sobre projetos, além de
garantir que essas informacdes sejam utilizadas. ”

A metodologia ISO de gestdo de projetos, possui muitas caracteristicas
interessante na homologacéo e abordagem de projetos, facilitando e possibilitando
uma gestdo qualificada do Projeto pelo Gerente de Projetos. No proximo topico
abordaremos a metodologia PMI, a qual possui maior divulgacéo no Brasil, e tem um
acesso facilitado e muito bem cotado nas empresas de Tl de acordo com a revista
Projetos Qualit@s - Revista Eletrbnica.
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2.2.3.4 Project Management Institute (PMI)

O Project Management institute (PMI) em si ndo pode ser identificado como
uma metodologia de projeto, mas sim, o instituto que criou o Pmbok, o qual é
considerado um guia referencial na gestdo de projetos. O Pmbok é o documento
base que o PMI utiliza, mas néo é a Unica referéncia de Gerenciamento de Projetos
que é utilizada para seus programas de desenvolvimento profissional, que conforme
0 PMBOK (2013, p.4) possui:

. Certificagédo de Profissional de gerenciamento de projetos (PMP®)

. Formagédo e treinamento em gerenciamento de projetos oferecidos
pelos Registered Education Providers (R.E.P.s) do PMI

. Credenciamento de programas educacionais na area de gerenciamento
de projetos. PMBOK (2004, p.4)

O Pmbok demonstra o seu objetivo, o qual segundo o PMBOK 5° edi¢éo
(2013, p.3) é “O principal objetivo do Guia PMBOK® ¢ identificar o subconjunto do
Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos que é amplamente
reconhecido como boa pratica. ” As referéncias do Pmbok néo limita o conhecimento
em gestao de Projetos a empresas, ramos de atividade ou hierarquia.

O guia Pmbok (2013, p.6) realiza uma andlise critica e criteriosa de Projetos
x Trabalho Operacional, no qual realcam suas diferencas semelhancas, o Pmbok
(2004) cita como semelhanca:

. Realizac&o por pessoas,

. Restringido por recursos limitados

. Planejado, executado e controlado

Destaca-se como diferencial principal pelo Pmbok (2013, p.7) “Os objetivos
dos projetos e das operagdes sdo fundamentalmente diferentes. A finalidade
principal de um projeto € sempre atingir seu objetivo e, em seguida, termina-lo. Por
outro lado, o objetivo de uma operacdo continua € manter o negocio. ” Podemos
melhor visualizar as diferencas gerais entre Projeto e Processos na tabela 1 do
capitulo 2.2.

Existe uma abordagem importante que o guia da PMI atinge é a conexao
que é realizada entre projetos e planejamento estratégico de uma organizacao de

acordo com a Pmbok (2013, p.7) “Os projetos sdo, portanto, frequentemente
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utilizados como um meio de atingir o plano estratégico de uma organizacdo seja a
equipe do projeto formada por funcionarios da organizacdo ou um prestador de

servigos contratado. ”

2.2.3.4.1 A Estrutura do Guia PMBOK

O guia PMBOK esta estruturado em trés seces bem definidas: A estrutura
de Gerenciamento de Projetos, A norma de Gerenciamento de um Projeto e Areas
de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos. Essas se¢fes possuem capitulos
internos totalizando ao final do guia 12 capitulos. Abaixo abordaremos todas as
secdes e seus capitulos resumidamente:

Secao I: A estrutura do Gerenciamento de projetos

Nesta primeira se¢do, o guia Pmbok contempla uma estrutura basica para o
entendimento do Gerenciamento de Projetos, a se¢éo | é dividida em dois capitulos
distintos, sendo:

Capitulo 1, A Introducéo, o qual de acordo com a Pmbok (2013, p.9) “define
termo-chave e fornece uma visdo Geral do restante do guia PMBOK® .”

Capitulo 2, O Ciclo de vida e organizacao do projeto, esse capitulo descreve
o ambiente no qual o projeto esta incluido, de acordo com Pmbok (2013, p.9) ".
Gerenciar as atividades do dia-a-dia do projeto € necessario, mas ndo suficiente,
para garantir o sucesso. ”

Secao Il: A norma de gerenciamento de projetos de um projeto

Essa norma especifica todos os processos de gerenciamento utilizados pela
equipe responsavel, para gerenciar a concep¢do do projeto. Essa se¢do possuli
apenas um capitulo denominado:

Capitulo 3, Processos de gerenciamento de projetos de um projeto, de
acordo com a Pmbok (2013, p.9) “descreve o0s cinco grupos de processos de
gerenciamento de projetos necessarios para qualquer projeto e 0s processos de
gerenciamento de projetos que os compdem. Esse capitulo descreve a natureza
multidimensional do gerenciamento de projetos. ”

Secdo lll: As é&reas de conhecimento em gerenciamento de projetos,
conforme a Pmbok 3° edi¢cédo (2013, p.9):
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A Secéo lll, as areas de conhecimento em gerenciamento de projetos,

organiza os 44 processos de gerenciamento de projetos dos grupos de processos de

gerenciamento de projetos do Capitulo 3 em nove areas de conhecimento, conforme

descrito abaixo. Uma introducédo a Secéo lll descreve as legendas dos fluxogramas

de processo usados em cada capitulo de area de conhecimento e um texto

introdutorio aplicavel a todas as areas de conhecimento.

Capitulo 4, Gerenciamento de integracdo do projeto, sao definidos como os

processos basicos da gestdo de projeto, pois sao as atividades que interagem com

0s elementos da gestdo de projetos, o guia aborda dentro deste capitulo os

seguintes processos:

Desenvolver o termo de abertura do projeto

Desenvolver a declaracédo do escopo preliminar do projeto
Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto
Orientar e gerenciar a execuc¢ao do projeto

Monitorar e controlar o trabalho do projeto

Controle integrado de mudancas

Encerrar o projeto

Capitulo 5, Gerenciamento do escopo do projeto, conforme o Pmbok (2013,

p.9) “descreve os processos envolvidos na verificacdo de que o projeto inclui todo o

trabalho necessério, e apenas o trabalho necessario, para que seja concluido com

sucesso.” Abaixo a listagem de processos do guia Pmbok (2013):

Planejamento do escopo
Definicdo do escopo
Criar EAP

Verificagdo do escopo

Controle do escopo

Capitulo 6, Gerenciamento de tempo do projeto, esse capitulo, faz referéncia

a processos para terminar o projeto no prazo correto. Segue abaixo 0s processos
abordados no guia Pmbok (2013):

Definicdo da atividade
Sequenciamento de atividades
Estimativa de recursos da atividade
Estimativa de duracéo da atividade

Desenvolvimento do cronograma
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. Controle do cronograma

Capitulo 7, Gerenciamento de custos do projeto, descreve 0S processos
envolvidos em cada etapa do projeto relacionando a valores, que controle custos.

. Estimativa de custos

. Orcamentacéo

. Controle de custos

Capitulo 8, Gerenciamento da qualidade do projeto, descreve 0S processos
inerentes a qualidade, abaixo esta a listagem de processos contemplados na Pmbok
(2013)

. Planejamento da qualidade

. Realizar a garantia da qualidade

. Realizar o controle da qualidade

Capitulo 9, Gerenciamento de recursos humanos do projeto, esses sdo 0s
processos que organizam e estruturam as equipes do projeto, abaixo segue a
listagem de processos que o Pmbok (2013) aborda:

. Planejamento de recursos humanos

. Contratar ou mobilizar a equipe do projeto

. Desenvolver a equipe do projeto

. Gerenciar a equipe do projeto

Capitulo 10, Gerenciamento das comunicacfes do projeto, de acordo com
Pmbok (2013, p.10) “descreve o0s processos relativos a geracdo, coleta,
disseminagdo, armazenamento e destinacao final das informac¢des do projeto de
forma oportuna e adequada.”.

. Planejamento das comunicacdes

. Distribuicdo das informacdes

. Relat6rio de desempenho

. Gerenciar as partes interessadas

Capitulo 11, Gerenciamento de riscos do projeto, esse € um dos principais
capitulos, pois ele aborda os processos de analise e gerenciamento de riscos do
projeto, abaixo os processos listados diretamente do Pmbok (2013):

. Planejamento do gerenciamento de riscos

. Identificacédo de riscos

. Andlise qualitativa de riscos

. Andlise quantitativa de riscos
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. Planejamento de respostas a riscos

. Monitoramento e controle de riscos

Capitulo 12, Gerenciamento de aquisicdes do projeto, de acordo com o
Pmbok (2013, p.10) esse capitulo “descreve 0s processos que compram ou
adquirem produtos, servicos ou resultados, além dos processos de gerenciamento
de contratos.”.

. Planejar compras e aquisicdes

. Planejar contratacfes

. Solicitar respostas de fornecedores

. Selecionar fornecedores

. Administracdo de contrato

. Encerramento do contrato

O guia Pmbok (2013, p.11) afirma que “Um gerenciamento de projetos eficaz
exige que a equipe de gerenciamento de projetos entenda e use o conhecimento e
as habilidades de pelo menos cinco areas de especializacdo”. Podemos visualizar as

areas de especializacao na figura 7.

Figura 5: Areas de especializa¢io necessaria a equi  pe de Gerenciamento de Projetos.

Conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos

Guia PMBOK®

Conhecimento,
normas e
regulamentos da
area de aplicacdo

£

.’ g
- Entendimento

do ambiente
do projeto

Habilidades
interpessoais

e habilidades de
gerenciamento,

Fonte: retirada do Guia Pmbok (2013, p.13).
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A tabela acima relaciona as caracteristicas e especializacdo que a equipe e
gerente de projetos precisam ter para executar suas funcoes.

Conforme ainda o guia Pmbok para se gerenciar projetos sdo necessarias
certas habilidades interpessoais, as quais cita:

. Comunicagéao Eficaz

. Influéncia sobre a organizacéo

. Lideranca

. Motivacao

. Negociacao e Gerenciamento de Conflitos.

. Resolucao de Problemas

O guia Pmbok segue explanando o ciclo de vida de um projeto, abordando
uma relacdo entre os custos do projeto e pessoas envolvidas, em relacdo a sua
evolugéo (tempo decorrido), pode-se entender com mais facilidade essa relagcédo na
figura 6. Extraida do guia Pmbok (2013, p. 21).
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Fonte: extraida do Pmbok (2013, p.21).

Figura 6: Nivel de custos e utilizacdo de pessoald 0 projeto ao longo de seu ciclo de vida.

ApoOs varios anos de estudos e pesquisas a PMI por intermédio do Pmbok
(2013) chegou a uma sequéncia tipica de fases de um projeto, essas fases, sao
divididas em inicial, intermediaria e final, o guia mostra na figura 9, as fases do

projeto atreladas a entrada e saida de informacdes, até sua finalizacao.
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Figura 7: Sequéncia tipica de fases no ciclo de vid  a de um projeto.

Idéia
Entradas Equipe de gerenciamento de projetos

|
Fases | INICIAL . INTERMEDIARIA

1 1 1
| I I
Saidas | Termo de Plano Aceitacao
. abertura _ B -
do gerenciamento Declaragao Linha Aprovacao
de projetos do escopo  de base Progresso Entrega
Entrega brod
. roduto
do projeto .

Fonte: retirado do Pmbok (2013, p.23).

O Pmbok assim como os outros guias e metodologias, aborda diversos
assuntos ligados a Gestéao de Projetos como podemos citar: Ciclo de vida do projeto,
partes interessadas no projeto (patrocinador, equipe de projetos, gerente de projetos)
e influencia organizacional (cultura e estilos organizacionais, estrutura
organizacional). Quanto mais informacdes o guia aborda, maior conhecimento o
gerente de projetos certificado pela PMI tem acesso e conhecimento.

Abordaremos a seguir alguns processos de Gerenciamento de Projetos de
um projeto, propostos pela Pmbok (2013, p.37) a qual afirma que o “conhecimento,
as habilidades e os processos descritos devam ser sempre aplicados uniformemente
em todos os projetos. O gerente de projetos, em colaboragcdo com a sua equipe, é
sempre responsavel pela determinacdo dos processos adequados e do grau
adequado de rigor de cada processo, para qualquer projeto especifico. ”

Para abordar todos os processos da PMI seriam necessarias varias laudas
onde fosse apresentado o conteudo especifico, mas como a intencéo deste trabalho
nao é demonstrar todos os recursos da PMI e sim, fazer um apanhado geral, assim
encerramos o assunto referente ao Guia Pmbok.

Abordaremos no préximo capitulo a metodologia de Pesquisa trabalhada

neste trabalho.



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo abordaremos os procedimentos metodolégicos, os métodos e
as técnicas que foram utilizados na elaboracdo deste trabalho padronizando a
informagcao a serem utilizadas na aplicagdo do estudo de caso. Caracteriza-se a
metodologia por ser uma pesquisa descritiva baseada em um estudo de caso do
acompanhamento da implantacdo de um projeto de Tecnologia da Informacédo em
uma grande empresa de prestacdo de servicos a nivel mundial atuante em varios
paises assim como no Brasil em S&o Paulo e no Rio Grande do Sul.

O autor Andrade (2006, p.129) conceitua metodologia como sendo “o
conjunto de métodos ou caminhos que séo percorridos na busca do conhecimento”,
o autor ainda aborda o conceito de pesquisa como sendo “um conjunto de
procedimentos sistematicos fundamentados no raciocinio légico, objetivando
encontrar solugbes para problemas compostos, mediante utilizacdo de métodos
cientificos. ” Apos definida a metodologia vamos abordar agora o tipo de pesquisa

gue constara neste estudo de caso.

3.1TIPO DE PESQUISA

Abordaremos o estudo de caso de uma grande multinacional do ramo de
energia elétrica, atuante em varios paises do mundo inclusive no brasil (Sdo Paulo e
Rio grande do sul), onde podemos classificar estudo de caso segundo YIN (2001,
p.19) como “uma das muitas maneiras de se fazer pesquisas em ciéncias sociais. ”
Foi escolhido estudo de caso para colocar em prética teorias sobre a gestdo e
metodologias de Projetos em uma implantacdo de um Sistema de Informacao,
segundo o autor YIN (2001, p.35) “o estudo de casos, assim como outras estratégias
de pesquisa, representa uma maneira de se investigar um topico empirico seguindo-
se um conjunto de procedimentos pré-especificados”.

O autor YIN continua sua linha de pensamento afirmando que:

O estudo de caso é a estratégia escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se pode manipular

comportamentos relevantes. O estudo de caso conta com muitas das
técnicas utilizadas pelas pesquisas histéricas, mas acrescenta duas fontes
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de evidéncias que usualmente ndo sado incluidas no repertério de um
historiador: observacéo direta e série sistémica de entrevistas. (YIN, 2001,
p.27).

Ao ser realizado uma pesquisa cientifica, € necessario ter um problema ou
implementacdo definida, e o conhecimento agregado do case, de acordo com YIN
(2001, p.79) para realizar um estudo de caso sé&o necessarias algumas habilidades
pré-definidas como “treinamento e preparacdo para o estudo de caso especifico,
desenvolvimento de um protocolo de estudo de caso e conducdo de um estudo de
caso piloto”

Seguindo as informacdes e colocac¢des abordadas por YIN, ROESH (1999,
p.107) em seu livro Projetos de estagio e de pesquisa em Administracdo caracteriza
alguns aspectos inerentes ao estudo de caso, 0s quais sao listados abaixo:

a) Estuda fendmenos em profundidade dentro do contexto: esta € uma das
vantagens do estudo de caso, permite que o pesquisador investigue o fato em
questdo em seu proprio ambiente natural.

b) E especialmente adequado ao estudo de processos: o ponto forte do
estudo de caso esta justamente na possibilidade de explorar processos sociais a
medida em que eles estdo acontecendo. Por esta razdo, ele permite que o
pesquisador realize andlise processual e contextual do fato em questao.

c) Explora fenbmenos com base em varios angulos: permite estudar
inUmeras variaveis, baseado em diversas fontes de dados. Podem-se utilizar dados
quantitativos e qualitativos, embora a énfase maior esteja na abordagem qualitativa.
Quanto as variaveis, uma recomendacdo: cuidar para ndo utilizar um nuamero
excessivo de variaveis, o que dificulta a coleta de dados e a analise e interpretacdo
dos mesmaos.

No tépico seguinte abordaremos o meio (a forma) de como realizar o
levantamento e estudo do caso da empresa abordada, onde, através da coleta de
dados, por meio de uma pesquisa descritiva junto com os stakeholders da Empresa,
e a apresentacdo do projeto em comités de equipes de Sistemas e Infraestrutura,
junto com a documentacgdo coletada no transcorrer do projeto e a medida que o0s
processos foram documentados criados e homologados.
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3.2COLETA DE DADOS

Como meio de coleta de dados utilizamos informa¢bes de uma entrevista
estruturada o que de acordo com o dicionario Babylon (2009) € “um processo de
coleta de dados onde as perguntas sdo preparadas antecipadamente”. Foram
abordadas questbes abertas, discutidas em comités com a area de sistemas e
Infraestrutura e foi realizada a coleta de informacgfes do projeto e do mapeamento
do novo processo de Capacidade e performance. Essa pesquisa tem 0 objetivo de
coletar informacdes sobre a metodologia executada na criagdo do Projeto que a
empresa utilizou na implantacdo do processo de Capacidade e Performance, bem
como a participacao realizada em cada comité e a analise de como foi o transcorrer
da elaboracao do projeto e do mapeamento dos processos.

O processo de coleta de dados é através da pesquisa descritiva desse

estudo de caso foi realizado conforme o cronograma abaixo relacionado:

Quadro 14: Cronograma atividades.

Atividade Data

Determinar os comités que serdo abordados o novo L
. 20 de janeiro de 2015
processo de capacidade e Performance

Criar a carta de abertura do projeto 02 de fevereiro de 2015

Reunido para definir as expectativas do trabalho

(comité 1) 30 de margo de 2015

Elaboragao dos indicadores de Capacidade e

5 de abril de 2015
Performance

Verificar o cronograma do projeto e definir as

primeiras entregas 15 de abril de 2015

Apresentacao dos resultados prévios encontrados 25 de abril de 2015

(comité 2)

Encgrplnhamento dos alinhamentos definidos em 26 de abril de 2015
comité

Apresgntagao dos resultados prévios encontrados 15 de maio de 2015
(comité 3)

Analisar informacdes Més de Julho

Fonte: elaborada pelo autor do trabalho.

A coleta de dados sera realizada conforme o cronograma que foi definido
acima, essas informacg0es serdo apresentadas conforme a metodologia de projetos

definida pela empresa estudada.
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3.3ANALISES DOS DADOS

De acordo com MATTOS, Et Al. (2003) a analise de dados pela abordagem
qualitativa, a investigacdo quantitativa atua em niveis de realidade na qual os dados
se apresentam aos sentidos e tem com campo de praticas e objetivos trazer a luz
fenbmenos, indicadores e tendéncias observaveis. A investigacdo qualitativa
trabalha com valores, crencas, habitos, atitudes, representacdes, opinides e adéqua-
se a aprofundar a complexidade de fatos e processos particulares e especificos a

individuos e grupos. A abordagem qualitativa € empregada, portanto, para a

compreensao de fendbmenos caracterizados pelo alto grau de complexidade interna.



4 CASE DA EMPRESA

Abordaremos neste capitulo o case da multinacional de energia elétrica, a
qual realizou um Projeto de implantacéo do Processo de Capacidade e Performance,
através de um mapeamento dos processos. Para conseguirmos realizar uma analise
mais completa do andamento do projeto case, € preciso primeiramente conhecer a
cultura organizacional. A cultura organizacional pode ser identificada a partir da
historia da empresa e de como esta estruturada a organizacdo por meio de sua

Gestao Organizacional.

4.1 A EMPRESA

A AES Sul é uma empresa que distribui energia elétrica diretamente para
118 municipios da regido centro-oeste do Estado do Rio Grande do Sul. A &rea de
concessao atendida pela empresa abrange 99.512 km?2 e concentra em torno de um
milhdo duzentos e dez mil clientes. A sede administrativa da empresa esta localizada
na cidade de Porto Alegre e sua principal estrutura operacional situa-se em Sao
Leopoldo, onde estdo incluidos os Centros de Operacdo da Distribuicdo e de
Subtransmissdo, Geréncia de Atendimento a Clientes e Marketing e Geréncia
Comercial. Além destas unidades de trabalho, a AES Sul possui, ainda, duas
Regionais: Metro-Vales e Centro-Oeste, responsaveis por outras quinze unidades
operacionais.

Missao

Promover o bem-estar e o desenvolvimento com o fornecimento seguro,
sustentavel e confiavel de solucdes de energia.

Viséo

Ser a melhor Concessionaria de Distribuicdo de Energia Elétrica do Brasil
até 2016.

Valores da AES

A AES Sul integra o grupo de empresas do Grupo AES Brasil e, assim como
as demais, pratica Valores que proporcionam um parametro comum para a

conducgdo dos negocios no Brasil e no mundo. Mais do que sinalizar intengdes, 0s
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Valores guiam as tomadas de deciséo diarias na AES Sul, com o objetivo de manter
elevado padréo ético em cada uma das decisdes empresariais.

Os Valores da AES séao:

Seguranca em Primeiro Lugar

Agir com Integridade

Honrar Compromissos

Buscar a Exceléncia

Realizar-se no Trabalho

Nossos valores fornecem os alicerces para as boas decisdes corporativas.

Etica e Valores corporativos

A AES Brasil tem o compromisso continuo de agir com os mais elevados
padrbes éticos em todas suas atividades empresariais. Os Nossos Valores sempre
integraram as préticas de negocios da AES, proporcionando um parametro comum -
no Brasil e nos demais 21 paises onde a companhia est4 presente - para as
decisbes, acdes e comportamentos, traduzidos por meio de uma conduta ética
presente no dia a dia da companhia.

o :
N° Consumidores por 2011 2012 2013
Classe

Residencial 997.819 1.027.167 1.055.942
Comercial 85.752 85.748 85.807
Industrial 8.266 8.175 8.035
Outros 116.620 118.999 120.548

1.208.457 1.240.089 1.270.332

Informacdes gerais sobre a AES Sul:

1.509 colaboradores proprios e 1.613 terceirizados

59 subestacdes

118 municipios atendidos

1.873,63 MVA de capacidade instalada de TRs de propriedade da AES Sul

R$ 2,07 bilhdes de receita operacional liquida

R$ 277,3 milhdes investidos na modernizacdo e expansdo da rede e no
atendimento ao cliente

R$ 14,64 milh6es em investimentos nas comunidades da nossa area de
concesséao

8.974 GWh de energia distribuida para o mercado cativo e clientes livres
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R$ 433,2 milhdes de capital social

Conselho de Consumidores

A funcéo do Conselho de Consumidores da AES Sul é analisar questdes do
interesse do consumidor final relacionadas ao fornecimento de energia elétrica,
como tarifas e adequacéo dos servigcos prestados.

O Conselho representa e defende os interesses dos consumidores da
distribuidora, encaminha sugestdes, coopera na fiscalizagcdo de acdes e coloca a
AES Sul a par de dendncias e reclamacfes que sdo embasadas nas Condi¢bes
Gerais de Fornecimento de Energia Elétrica, determinadas pela ANEEL (Agéncia
Nacional de Energia Elétrica).

Os conselheiros sédo voluntarios. Portanto, é essencial que os indicados
tenham reconhecida aptiddo para o cargo, um forte espirito publico e comprovada
representatividade. E também proibido que os conselheiros sejam ocupantes ou
candidatos a cargo publico eletivo. Esses requisitos sdo fundamentais para garantir
a imparcialidade do Conselho de Consumidores, conferindo-lhe autoridade e
confiabilidade.

Politica da Qualidade

Prestar servicos de exceléncia na distribuicdo de energia elétrica aos
clientes, buscando resultados que satisfacam a todas as partes interessadas,
através da gestdo e da melhoria continua dos processos. Para isso, assumimos 0s
compromissos de:

Garantir a confiabilidade da apuracdo dos indicadores de gestdo
estabelecidos pela ANEEL;

Monitorar e avaliar as informacgdes oriundas de clientes, colaboradores e
demais partes interessadas;

Tratar as reclamacdes dos clientes conforme legislacéo;

Capacitar os colaboradores de forma a proporcionar o desenvolvimento de
todos;

Disponibilizar recursos operacionais e financeiros para o atendimento

dessas demandas.
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4.2 GOVERNANCA DE CAPACIDADE E PERFORMANCE

A capacidade e performance e parte fundamental da governanca de
Tecnologia da informacédo da AES Sul. Entre as AES no Brasil a sul € a primeira a
implementar e utilizar a governanca de capacidade e performance em sua estrutura
de TI.

Foi elaborado pelo gestor da area o documento denominado de Capacidade
e Performance o qual contém as seguintes informacfes com as expectativas e

caracteristicas:

1 - Descri¢cao do Documento

Este documento tem o propésito de descrever o processo de Gerenciamento
de Capacidade para a area de Tl da AES Sul, especificando as suas atividades e
relacionamentos com outros processos de prestagéo de servigos de TI.

2 - Objetivo do Processo

O gerenciamento de capacidade tem o objetivo de assegurar que o0s
recursos necessarios para cumprir os niveis de servicos acordados com 0s USUArios
sao fornecidos adequadamente. Realizar a analise de demanda e oferta e realizar as

devidas adequacfes quando necessarias.

3 - Abrangéncia

O gerenciamento de capacidade garante que, de maneira sustentavel,
sempre exista capacidade de TI disponivel para suprir os requisitos do negécio em
termos de volume transacional, tempo de processamento e tempo de resposta.

O processo averigua 0s requisitos de negdécio por recursos de TI, prevé a
carga de trabalho a ser submetida a fim de atender as necessidades do negécio, e
planeja os recursos por meio da analise de tendéncia e desempenho devidamente

monitorada.

4 - Referéncias
ITIL — IT Infrastructure Library (v 2.0)
SulTIO3 - Politica para Suporte de Tl e Sistemas
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5 - Sub-processos do Gerenciamento de Capacidade

* Business Capacity Management: Tendéncia, previsdo, modelo, protétipo,
tamanho, e documentacédo para os requisitos de futuros negocios;

e Service Capacity Management: Monitora, analisa, afina, e reporta perfomance
dos servicos; estabelece baselines e perfis do uso de servigcos para o
gerenciamento de demanda,;

* Resource Capacity Management: Monitora, analisa, e reporta a utilizacao de
componentes; estabelece baselines e perfis sobre 0 uso de componentes;

6 - Monitoracao

Para o processo de gerenciamento de capacidade, a monitoracdo € um item
muito importante. Abaixo alguns itens tipicos de monitoria para um bom
gerenciamento de capacidade:

. Utilizacdo de CPU e Memodria

. % de CPU por tipo de transacgao

. I/O em disco

. Utilizacao de espaco em disco

. Transacdes por segundo

. NuUmero de usuérios concorrentes / Transacgfes ativas

. Locks

e Tempos de resposta

7 - Responsabilidades
Definicdo das responsabilidades do projeto de do processo de capacidade e

performance na AES Sul.

7.1 - Gestor de Capacidade
» Conhecer as necessidades do cliente (demand management);
 Entender como a demanda utilizara os recursos do ambiente (workload
management);

e Preparar o plano de capacidade (capacity plan);
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* Propor melhorias para alcancar os niveis de servico determinados nos SLAS;

7.2 - Analista de Capacidade
» Determinar 0S recursos necessarios para atender tal demanda
(resource management);
» Monitorar a performance e efetuar ajustes no sistema (performance
and tuning);

 Atualizar o plano de capacidade a cada 6 meses;

8 - Entregas
» Fornecer evidéncias da utilizacdo econémica da capacidade instalada e
a preparacéao do plano de capacidade (capacity plan);
* Publicagcdo anual do plano de capacidade em conjunto com o ciclo

orgamentario;

9 - Beneficios

» Maximizacdo econdmica na producdo de servicos com qualidade
através da melhor utilizacdo dos recursos envolvidos;

 Reducdo da probabilidade de ocorréncias de contengbes de
capacidade;

» Exploragdo da escalabilidade dos recursos e da arquitetura dos
ambientes de TI;

» Melhorias no relacionamento com os clientes / usuarios;

» Definicdo mais precisa dos requisitos de performance;

» Previsdo futura mais precisa a respeito das expectativas de
performance de acordo com o comportamento dos sistemas;

» Otimizagao na alocacgao de staff de TI;

 Estruturacdo da aquisicdo e expansao de hardware;
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4.3ANALISE DO CASE

O projeto esta elaborado utilizando algumas das boas préaticas na gestao de
projetos, esse projeto visa a implementacdo do processo de capacidade e
performance e o0 mapeamento do processo e dos principais indicadores que serao
validados na governanga de capacidade e performance.

4.3.1 Projeto de Capacidade e Performance

Com a oportunidade de implementar o processo de governanca da
Capacidade e performance na AES Sul surgida com a necessidade da area de
Tecnologia da Informacéo.

Com base no documento de Capacidade e Performance (descrito no tépico
4.2 deste trabalho), o qual foi elaborado com as necessidades da AES Sul na
governanca e gestao, foi entdo iniciado o projeto de implementacdo do processo de
Capacidade e Performance, iniciando com a elaboracdo da carta de abertura do
projeto (Project Charter) que pode ser vista no apéndice A deste documento.

A carta de abertura do projeto contempla informac¢des importantes para o
alinhamento do projeto junto com os Stakeholders e € onde deve ficar claro o
objetivo do projeto, na carta de abertura elaborada contemplou 9 tépicos de
informagdes fundamentais as quais s&o: TITULO DO PROJETO E DESCRICAO,
GERENTE DE PROJETOS DESIGNADO E NiVEL DE AUTORIDADE, MOTIVAQAO,
OBJETIVOS DO PROJETO, RECURSOS PRE-ALOCADOS, STAKEHOLDERS /
PARTES INTERESSADAS E INFLUENCIA NO PROJETO, PREMISSAS /
RESTRIQOES BASICAS DO PROJETO e o PRODUTO/RESULTADO DO
PROJETO.

Depois da definicho do gestor de projeto e da carta de abertura, foi
elaborado um cronograma no MS Project para a organiza¢ao do projeto conforme a

guadro abaixo:



Quadro 15 - Controle do Projeto de Capacidade e Per

Task Mode Task Name Duration
Manually Carta de Abertura 7 davs
Scheduled do Projeto 4
Manually . .

Scheduled Motivo do Projeto 2 days
Manually = Recursos e 5 davs
Scheduled Stakeholders ¥
Manually = Produto e davs
Scheduled resultado previsto y
Manually = Elaboragdo do 2 days

Scheduled documento

Manually

Scheduled P€finisao do Escopo 90 days

Definicao dos KPls
e capacidade e
Performance

Manually q

Scheduled 30 days

Definir o modelo
de relatorio de
capacidade e
Performance
Semanal e Mensal

Manually

Scheduled 10 days

Elaborar do
Manually modelo de
Scheduled apresentacdo de
Entregas de KPIs

1 day

Criar modelo de
Manually entrega Semanal de
Scheduled capacidade e

performance

11 days

Criar modelo do
Manually Processo de
Scheduled Capacidade e

Performance

2 days

Manually Elaborar os 4 davs
Scheduled indicadores Mensais ¥
Manually Desenhar o Processo

Scheduled com o Bizagi > days

Start Finish
Sun Mon
01/03/15 09/03/15
Sun Mon
01/03/15 02/03/15
Mon Tue
02/03/15 03/03/15
Tue Thu
03/03/15 05/03/15
. Mon
Fri 06/03/15 09/03/15
Tue Mon
10/03/15 13/07/15
Wed Tue
06/05/15 16/06/15
Wed Tue
17/06/15 30/06/15
Wed Wed
01/07/15 01/07/15
Mon Tue
01/06/15 30/06/15
Mon Tue
29/06/15 30/06/15
Wed Mon
01/07/15 06/07/15
Tue Mon
07/07/15 13/07/15

Resource Names

Coordenador de
Infraestrutura

Gerente de
Projeto

Gerente de
Projeto
Coordenador de
Infra

Gerente de
Projeto
Equipe de
Infraestrutura

Coordenador de
Infraestrutura

Gestor de
Capacidade e
Performance

Gestor de
Capacidade e
Performance

Gestor de
Capacidade e
Performance

Gestor de
Capacidade e
Performance

Gestor de
Capacidade e
Performance
Gestor de
Capacidade e
Performance

formance
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% Complete

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

Elaborado pelo autor

Com a definicdo do escopo do projeto e da carta de abertura foi possivel

realizar o acompanhamento das atividades e dos Stakeholders do projeto,

organizando o projeto e criando o grafico de Gantt com o desempenho do projeto

conforme imagem abaixo:
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Gréfico de Gantt do status e acompanhamento do projeto:

Task Mar 15 Apr'15 May 15 Jun'15 Jul*1s
0 Mode = | Task Name = Duration » Start + | Finish = | Resource Names ~|9/15 22 01 08 15 22 29 05 12 19 26 03 10 17 24 31 14 21 28 21
1 \/_ # 4 Carta de Abertura do Proje 7 days Sun 01/03/15  Mon 03/03/15 Lucas rodrigues [=—|
2 W Moativo do Projeto 2days Sun01/03/15 Mon 02/03/15 Lucas rodrigues ']1 %
3 |\/ |, Recursos e Stakeholder: 2 days Mon 02/03/15 Tue 03/03/15  Lucas rodrigues 'YﬂoP%
LY SN Produto e resultado pre' 3 days Tue03/03/15 Thu05/03/15 Lucas rodrigues x£ %
5 | Elaboragio do documen 2 days Fri06/03/15  Mon 09/03/15 Lucas rodrigues I:Joo%
6 v 4 Definigdo do Escopo 90 days Tue10/03/15 Mon 13/07/15 Lucas rodrigues i 1
T | Definiglio dos KPIs de ca 30 days Wed 06/05/15 Tue 16/06/15 Lucas rodrigues
8 v Definir o modelo de rel: 10 days Wed 17/06/15 Tue 30/06/15  Lucas rodrigues
[y Elaborar do modelo de z 1 day Wed 01/07/15 Wed 01/07/15 Lucas rodrigues
0 v Criar modelo de entrega Se 11 days Mon 01/06/15 Tue 30/06/15 Lucas rodrigues
LIV Criar modelo do Processo ¢ 2 days Mon 29/06/15 Tue 30/06/15  Lucas rodrigues
12 | Elaborar os indicadores Me 4 days Wed 01/07/15 Mon 06/07/15 Lucas rodrigues
13 Desenhar o Processo com ¢ 5 days Tue07/07/15  Meon 13/07/15  Lucas rodrigues

O resultado do Projeto foi 0 mapeamento completo da area de governanca
de Capacidade e Performance da AES Sul. O processo ainda se encontra em
maturacdo, porem o projeto de criagdo do processo foi um sucesso, possuindo todas
as etapas documentadas. A definicdo do Escopo foi a etapa principal do projeto
contemplando 90 dias de planejamento, essa etapa definiu o funcionamento do
processo e como sera monitorado elaborando os KPIs e a apresentacdo mensal dos
indicadores.

O desenho dos processos mapeados foi realizado com a ferramenta Bizagi
Modeler e pode ser analisando no apéndice deste trabalho nos itens C, D e E. Com
0S processos mapeados e definidos foi realizado a execucdo das atividades,
gerando os relatorios necessarios para capacidade e performance seguindo sempre

0 padrao desenvolvido no processo.
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CONSIDERACOES FINAIS

Neste tdpico vamos relacionar as consideracdes finais do projeto de
mapeamento do processo de Capacidade e Performance. Quando surgiu
a necessidade do projeto, a empresa AES Sul ndo possuia controle e
gestdo sobre capacidade e performance. A infraestrutura e sistemas de
tecnologia da informacgéo seguiam seus processos sem a definicdo de um
ambiente performético controlado. Esse fato originou a necessidade de
controlar a Capacidade e Performance para a infraestrutura e sistemas da
organizacdo. Analisando o cenario da infraestrutura da empresa e as
expectativas relacionadas ao processo de governanca foi necessério
organizar e preparar um plano para a capacidade e performance da TI.
Esse plano deu origem ao projeto de implementacdo da governanca de
capacidade e performance. O principal objetivo a ser atingido foi definido
na carta de abertura do projeto (Apéndice A) o qual é:

“Assegurar que a capacidade e performance da infraestrutura e
processos de Tl estejam alinhadas com as necessidades do Negdcio.
Busca da melhoria continua na infraestrutura e sistemas. Analise da
capacidade, para suportar novos negdécios, para suportar a estrutura atual
e para o crescimento da infraestrutura e banco de dados. Mensurar e
prevenir impactos negativos nos processos priorizados pela érea de
negocio AES Sul. Elaboracdo e gestdo de KPIs para controle de
desempenho da infraestrutura e sistemas. Criar e documentar 0s sub-

processos conforme os tdpicos abaixo:

* Business Capacity Management: Tendéncia, previsao,
modelo, protétipo, tamanho, e documentacdo para 0s
requisitos de futuros negaocios;

» Service Capacity Management: Monitora, analisa, afina, e

reporta performance dos servigos; estabelece baselines e
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perfis do uso de servicos para 0 gerenciamento de
demanda;

* Resource Capacity Management: Monitora, analisa, e
reporta a utilizagdo de componentes; estabelece
baselines e perfis sobre o uso de componentes;

» Capacity Management Reporting, realiza os reports sobre

a capacidade e performance do ambiente. “

Esse objetivo estd presente na carta de abertura do projeto e foi elaborado
pelos gestores da empresa AES Sul. Buscando o alinhamento do inicio do projeto
com as expectativas.

Como conclusédo deste trabalho podemos definir que o objetivo do projeto foi
atingido e o processo de capacidade e performance da empresa esta funcionando
de maneira efetiva e pré ativa. Atividades que eram reativas antes da implementacao
do processo passaram a ser programadas. A gestdo de capacidade na AES Sul
agora é a chave para encontrar o melhor ponto de equilibrio entre a demanda de
servicos e os respectivos recursos de TI.

Além dos objetivos definidos a Gestdo AES relatou outros ganhos nos
processos de TI, como:

* Reducdo dos Riscos onde obtivemos uma melhoria com o
embasamento técnico na tomada de decisdes da gestdo de
Infraestrutura. Trabalhando de forma integrada com a gerencia de
mudancas, a empresa ampliou a assertividade e reduziu custos com a
avaliacdo do crescimento dos bancos de dados e na andlise de
desempenho dos servidores. Focando o investimento de Tl nas areas
mais necessarias. Foi reduzido o risco de uma nova demanda
influenciar negativamente o desempenho de aplicacbes criticas.
Ocorre um monitoramento de desempenho da capacidade e
Performance em todos os sistemas e infraestrutura, reduzindo acdes

reativas com o aumento de acdes pro ativas.

» Melhoria no Gerenciamento identificando gargalos de performance nos
ambientes e foi realizado medidas técnicas de melhoria do ambiente.

Analise precisa do passado, presente e futuro. Através da elaboracéo



82

do plano de capacidade e performance foi possivel prever o
crescimento da Tl da empresa.

» Controle de Custos com menor ou melhor custo/transacao: Foi
ajustado a capacidade aos requisitos exigidos das aplicagbes,
reduzindo o custo de hardware. Postergar gastos com hardware:
Avaliacdo de quando o Hardware precisara de upgrade, reduzindo a
aquisicdo de hardware que ndo afetam o desempenho ou
subutilizados. Estimativa da capacidade da configuragdo existente:
Relacionado ao plano de Capacidade e Performance. Avaliacdo de
opcbes e alternativas: Analisar melhoria de performance sem
necessidade de investimento, utilizando apenas 0s recursos

disponiveis da empresa.

» Garantia de Capacidade e Performance sobre a perspectiva de negécio
e a confianca e seguranca nas tomadas de decisfes. Utilizacao de
recursos conforme a demanda e o balanceamento de recursos e

aplicacoes.

Os objetivos especificos definidos no tépico 1.4 atingiram em sua totalidade
sucesso no projeto deste trabalho, conforme a localizagdo dos documentos
apresentados:

v'"Mapeamento do Fluxo de Degradacao de Performance foi elaborado e
se encontra detalhado no apéndice C.

v'"Mapeamento do Fluxo de Alteracdo de Performance foi definido e
elaborado, e se encontra detalhado no apéndice D.

v'"Mapeamento do Fluxo do Plano de Capacidade e Performance foi
elaborado e detalhado e se encontra no apéndice E.

v'Padronizacdo da Carta de Abertura do Projeto foi elaborado um padrao
de carta de abertura de projeto para a AES Sul e o padrdo se
encontra no apéndice A e B, com o detalhamento do projeto.

v’ Elaboragdo dos KPIs de Capacidade e Performance, foi elaborado o

processo de aquisicdo de capacidade e performance do banco de
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dados ORACLE no apéndice F com o resultado apresentado para os
gestores AES Sul no apéndice G.
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APENDICES

A. Carta de abertura do Projeto Capacidade e Performance.

Projeto de implementacao do processo de Capacidade

e Performance

TERMO DE ABERTURA PAGINA: 1 de 3

PROJECT CHARTER* AREA: TI
DATA: 15/06,/2015

Preparado por | Lucas Diego Muller Rodrigues

Aprovado por Versio 1.1

1. TITULO DO PROJETO E DESCRICAO
Implementacéo do Processo de capacidade e Performan  ce

Foi identificado uma oportunidade na empresa Service IT em
contrato com a empresa AES Sul, onde sera elaborado e documentado
o processo de Capacidade e Performance, o qual validara e qualificara
processos chaves de negdcio da Tecnologia da Informacgédo da AES Sul
nas gestdes de: Disponibilidade, Eventos, Demandas, Continuidade,

Nivel de Servico, Incidentes, Problemas e Mudancas.

2. GERENTE DE PROJETOS DESIGNADO E NIVEL DE AUTORID ADE
Lucas Rodrigues sera o gerente do projeto e tem autoridade para

selecionar 0 seu pessoal e determinar 0 orcamento para este projeto e

definir o escopo.

3. MOTIVACAO
Melhoria nos processos de responsabilidade Service IT dentro da

AES Sul, atuando em conjunto na melhoria de performance nos
processos, infraestrutura e sistemas, buscando sempre um retorno

mensuravel de valor ao negadcio.
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4. OBJETIVOS DO PROJETO
Assegurar que a capacidade e performance da infraestrutura e

processos de Tl estejam alinhadas com as necessidades do Negdcio.
Busca da melhoria continua na infraestrutura e sistemas. Analise da
capacidade, para suportar novos negocios, para suportar a estrutura
atual e para o crescimento da infraestrutura e banco de dados. Mensurar
e prevenir impactos negativos nos processos priorizados pela area de
negocio AES Sul. Elaboracdo e gestdo de KPIs para controle de
desempenho da infraestrura e sistemas. Criar e documentar 0s sub-

processos:

* Business Capacity Management: Tendéncia, previsao,
modelo, protoétipo, tamanho, e documentagcdo para 0s
requisitos de futuros negocios;

» Service Capacity Management: Monitora, analisa, afina,
e reporta perfomance do servicos; estabelece baselines
e perfis do uso de servicos para 0 gerenciamento de
demanda,;

* Resource Capacity Management: Monitora, analisa, e
reporta a utilizacdo de componentes; estabelece
baselines e perfis sobre 0 uso de componentes;

» Capacity Management Reporting, realiza os reports
sobre a capacidade e performance do ambiente.

5. RECURSOS PRE-ALOCADOS
A Service IT estara disponibilizando um gestor de capacidade e

performance para elaborar e organizar a estrutura dos processos,
documentando e homologando as fungbes de capacidade e
performance, alinhando junto com os demais responsaveis pelos
processos as melhores praticas de governanca e a melhoria na entrega

dos indicadores voltados a governanca e performance do negdcio.

6. STAKEHOLDERS/PARTES INTERESSADAS E INFLUENCIA NO
PROJETO
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Os stakeholders do projeto incluem Equipe Service — Responsaveis
pelos processos Disponibilidade, Eventos, Demandas, Continuidade,
Nivel de Servico, Incidentes e Problemas e Mudancas e Equipe AES —
responsaveis pela gestao estratégica e controle de orcamento CAPEX e
OPEX na gestdo da equipe Service IT. Esses recursos estardo
disponiveis para auxiliar o projeto no que for necessario e solicitado pelo

Gestor designado para o Projeto.

. PREMISSAS/RESTRICOES BASICAS DO PROJETO
- Os responsaveis pelos processos Service, devem estar

alinhados na melhoria e na documentacdo dos processos, é preciso
elaborar o mapeamento da estrutura dos processos, eliminando o
retrabalho e controles repetitivos. Melhorar as planilhas de controle,
gerando graficos de acompanhamento de desempenho.

- Abrir as Restricdes de acessos as planilhas de controles de
todos os processos Service IT facilitando a vinculagéo e conferencia das
informacgoes.

- Reunibes de alinhamento sdo necessarias para verificar e
controlar o funcionamento dos processos.

- Restricdo de horarios para reuniées de alinhamento de acdes

para o processo do negadcio.

9. PRODUTO/RESULTADO DO PROJETO
E esperado com esse projeto a criagdo do processo de capacidade e
performance onde ele ira agregar valor aos demais processos Service IT,
na busca da melhoria e controle dos processos reduzindo ou eliminando
a duplicidade de informacdes, busca de melhoria na infraestrutura e
sistemas, alinhando com a area de negécio as necessidades da

empresa. Maior contato com 0s usuarios, analisando a sensibilidade
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deles em relagédo a infraestrutura e sistemas. Analise e busca de
problemas de performance, elaboracé&o de indicadores de controle, pro-
atividade na solucdo de possiveis problemas futuros. Controlar o
crescimento do banco de dados e o investimento necesséario na
infraestrutura da empresa. Novos KPIs que complementardo a gestao

do negdécio em conjunto com o Balanced scorecard (BSC).

B. Carta de abertura do Projeto de Indicadores de Capacidade e
Performance.

Projeto de implementacio de indicadores de

Capacidade e Performance

TERMO DE ABERTURA PAGINA: 1 de 2

PROJECT CHARTER* AREA: TI
DATA: 15/02/2015

Preparado por | Lucas Diego Muller Rodrigues
Aprovado_por

Versio 1.0

1. TITULO DO PROJETO E DESCRIQAO
Elaboracdo de Indicadores de capacidade e Performance — Foi

identificado a necessidade de controlar e gerir a capacidade e

performance da infraestrutura e sistemas.

2. GERENTE DE PROJETOS DESIGNADO E NIiVEL DE AUTORIDADE
Rafael Toledo serd o gerente do projeto e tem autoridade para

selecionar o seu pessoal e determinar o orcamento para este projeto.

3. MOTIVACAO
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Este projeto estad sendo conduzido a fim de prevenir um possivel
efeito negativo na capacidade de infraestrutura e sistemas, prevenindo a
indisponibilidade de sistemas estratégicos para a empresa. Esperamos
gue uma melhoria no processo de capacidade e performance aumente a
lucratividade e eficiéncia da organizagcdo, pois teremos uma
diminuicdo/cessdo no tempo de impacto em crises originadas por

problemas de capacidade e performance.

4. OBJETIVOS DO PROJETO
O objetivo deste projeto é melhorar a prevencéo e pré-atividade

em identificar riscos na infraestrutura e sistemas, ao criar e analisar
indicadores de desempenho da capacidade e performance buscamos a
reducdo em 95% nos incidentes e problemas decorrentes de falhas na
capacidade e performance. Este projeto tem como previsdo de

conclusao até 30 de outubro de 2015.

5. RECURSOS PRE-ALOCADOS
A Service IT estara disponibilizando um gestor de capacidade e

performance para elaborar os indicadores e realizar a analise de
problemas potenciais na infraestrutura e sistemas, envolvendo as

equipes responsaveis na solucdo e na melhoria dos recursos de TI.

6. STAKEHOLDERS/PARTES INTERESSADAS E INFLUENCIA NO PR OJETO
Os stakeholders do projeto incluem Equipe TIVIT -

Responséaveis pelo datacenter e servidores, Equipe Service -—
Responsaveis pelo monitoramento, incidentes e problemas e Equipe
AES - responsaveis pela gestdo estratégica e gestdo das equipes
Service e TIVIT. Esses recursos estardo disponiveis para auxiliar o

projeto no que for necessario e solicitado pelo Gerente de Projetos.

7. PREMISSAS/RESTRICOES BASICAS DO PROJETO
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- As equipes TIVIT e Service, devem estar alinhadas na
solicitacdo da extracdo dos indicadores, elaborando o cronograma de
extracdo das informacdes de banco de dados e monitoramento.

- Analisar a prioridade do projeto em relacao aos projetos que ja
estdo em curso, verificar a disponibilidade dos recursos nas datas do
cronograma, sugestéo de criar o cronograma em conjunto.

- Nao tem data limite de aprovacéo do projeto,

9. PRODUTO/RESULTADO DO PROJETO
Indicadores de capacidade e performance com Highlights
realizando uma analise da infraestrutura e sistemas com projecdo de
crescimento da estrutura nos proximos meses e anos. Verificar o
impacto de novos sistemas, analisando gargalos de desempenho ou
falhas que possam causar impacto financeiro na cadeia de valor da
organizacdo. Reducdo de incidentes e problemas de forma proativa,

melhorando a capacidade computacional da organizacgao.
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C. Mapeamento do Processo Controle de Degradacéo de Performance.

Controle de Capacidade e Performance

Controle de Degradacao de Performance

Indice

CONTROLE DE CAPACIDADE E PERFORMANCE .........c.. oo 93
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1 CONTROLE DE CAPACIDADE E PERFORMANCE ..........ccc. i, 95
1.1 CONTROLE DE CAPACIDADE E PERFORMACE - FLUXO PARA
DEGRADACAO DE PERFORMANCE 96
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11.1.2 -'_Gestor de PerformanCe..........cuoiieeiiie e 96
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Versado: 1.0

Autor: Lucas Diego Muller Rodrigues

1T.TCONTROLE DE CAPACIDADE E
PERFORMACE - FLUXO PARA
DEGRADACAO DE PERFORMANCE

111 ELEMENTOS DO PROCESSO

1111 TSolicitante
Descricao

Solicitagdes realizadas para as areas de governanca e Cliente AES Sul.

11.1.2 +_Gestor de Performance
Descricao

Gestor de capacidade e performance responsavel pelo desempenho

de todo ambiente AES Sul

1113 THArea Solucionadora
Descrigcao

Areas solucionadoras sao terceirizadas e de TI interna, contempla o
data center e sistemas, sdo as areas que utilizam analistas para solucao de

problemas de capacidade e performance no ambiente.

1114 CIiente AES Sul
Descrigcao
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Cliente AES Sul demanda analise de performance em servigo,
infraestrutura ou sistemas. E necessario a priorizacdo do acompanhamento

solicitado pelo cliente.

1115 Ger. de Disponibilidade
Descricao

Apos solucionado o problema é encaminhado a demanda para a
gerencia de disponibilidade que vai informar nos dashboards o calculo de
disponibilidade do sistema apds a crise e o impacto no ambiente, essas analises
sao informadas em KPIs, e esses KPIs sao apresentadas para as areas de gestao de
negocio da AES Sul e brasil. A partir deste momento as tratativas da capacidade e

performance sao encerradas.

* Monitoramento Ativo: Monitoracdo que avalia itens chaves de configuracao
para determinar seus status e disponibilidade. Qualquer excec¢do ira gerar
um alerta que necessita ser comunicado as ferramentas adequadas ou a
equipe responsavel para uma agao;

* Monitoramento Passivo: Monitoragdo que detecta e correlaciona alertas
operacionais ou comunicagoes

11.1.6 Ger. de Incidentes
Descrigcao

Gerencia de incidentes, controla e administra os incidentes de
usuarios através da abertura de chamados e do atendimento a usuarios via
abertura de chamados no Sistema HP Service Manager, durante os atendimentos é

possivel se deparar com problemas de capacidade e performance, entdo a gestao
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de incidentes pode ser uma fonte de origem de uma demanda para o gestor de
capacidade e performance. E uma fonte de deteccdo de degradacdo de

performance e oportunidade de melhoria.

1117 Ger. Mudancas
Descricao

A Gerencia de mudangas é responsavel pelo processo de mudanga da
AES Brasil, todas implementacbes e alteragdbes em sistemas e infraestrutura
precisam passar por uma analise da governanca de mudancas para conferir se o
processo estad de acordo com a governanca de TI que a AES Brasil demanda. E
fundamental que a gestdo de capacidade e performance esteja presente nas
reunides de mudancas, pois alteracdes no sistema podem impactar
significativamente no desempenho e capacidade de sistemas e infraestrutura,
sendo necessario sempre validar o ambiente antes e depois de uma mudanca,
garantido a performance do ambiente da AES Sul. E preciso estar alinhado com as
mudancgas pois no ambiente atual da organizacdo mudangas geu entram em Sao

Paulo podem afetar significativamente o ambiente da AES Sul.

11.1.8 Ger. de Problemas
Descrigcao

A Gerencia de problemas é responsavel pela analise e identificacdo de
problemas de sistemas e infraestrutura, a busca de solu¢des de problemas pode
estar diretamente relacionada ao problema de performance e capacidade de
infraestrutura e sistemas, esses problemas precisam passar pela analise do gestor
de capacidade e performance para acompanhar a situagdo e a oportunidade de

melhoria tanto na area de infraestrutura quanto na area de sistemas.

06/10/2017 98



1.1.1.9 |:|Detec’car alteragdo de performance
Descrigcao
E preciso realizar a validacdo das informaces coletadas ou
informadas pelas areas de governanca (Gerencia de incidentes, Gerencia de
Problemas e Gerencia de Mudancas), Essa analise é coletada através de dashboards,
diarias e semanais informadas pelas areas. Também é possivel que a demanda

venha do cliente AESSul, séo demandas para verificar a capacidade e performance

de ambientes.

11.1.10 |:|Acionar Gestor de Performance
Descricao

O acionamento do Gestor de capacidade e performance se deve de
modo automatizado pela rotina diaria de analise dos dashboards, ou pode ser
solicitado pelas areas de governanca a qualquer momento quando é necessaria
uma validacdo de ambiente e coleta de performance para prosseguimento de um

processo de governanca, solugao de problemas e incidentes.

1.1.1.11 I:|Analisar degradacao de Performance
Descricao

ApOs receber a demanda, validar a performance do ambiente
levantando dados estatisticos que corroboram para a identificacdo de problema de
performance na infraestrutura e sistemas. A anadlise é realizada através da
ferramenta OPMON e no acesso direto aos sistemas e infraestrutura.

Caracteristicas fundamentas analisadas:
- Processamento
- Memoria

- Disco
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- Links

11112 <>Degradagéo confirmada?
Descrigcao

Apos realizada a coleta e analise das informagdes foi constatado

problema de performance?

Portoes

Nao

Sim

1.1.1.13 I:|Analisar impacto na disponibilidade
Descrigcao
Foi identificado degradacdo de performance, agora é necessario

validar o impacto no ambiente e se gera indisponibilidade da aplicacdo, do servico
ou de equipamentos. Analise do impacto é com base no inventario de
equipamentos (inventario2015.xlIs) que consta com uma coluna de criticidade de

equipamentos e sistemas.

1.1.1.14 <>Afeta disponibilide?
Descrigcao

E importante verificar se o impacto esta afetando a disponibilidade de

aplicacbes e sistemas criticos.
Portes

Sim

Nao
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1.1.1.15 |:|Direcionar para Ger. de Disponibilidade
Descricéo

Quando constato a indisponibilidade a gestdo de capacidade e
performance aciona a gerencia de disponibilidade onde é montada uma sala de
crise para a busca de correcdo da indisponibilidade ocorrida, ocorre o
envolvimento de terceiros e das equipes de infraestrutura do datacenter, a
participacdo da gerencia de disponibilidade e de capacidade e performance é
fundamental nesta tratativa, pois lidera o ambiente de crise junto com as areas

técnicas e de negdcio mantendo contato direto com o cliente principal AES.

11.1.16 |:|Acompanhar resolugado
Descricao

Acompanhamento da sala de Crise, verificando a performance do

ambiente em cada atividade tomada para a solucdo da crise.

11117 <>Problema Resolvido?
Descricéo

Validar junto ao solicitante se o problema foi resolvido, caso
solucionado segue o fluxo para a analise da governanga de disponibilidade.
Portdes

N&ao

11.1.18 |:|Enviar SMS de performance
Descricao
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Caso seja um sistema critico, pode ser enviado SMS de intermiténcia
ou problemas de performance no ambiente, caso ndo seja sistema critico nao é
necessario o envio do SMS porem é necessario seguir o fluxo do processo e tratar

o problema de performance.

11119 |:|Acionar a area solucionadora responsavel
Descrigcao

Acionamento das equipes para analise do problema no ambiente,
esse acionamento pode ser por meio de abertura de chamado ou pelo gestor de
negocio responsavel pela equipe terceirizada de infraestrutura e datacenter e caso
seja um problema d e performance de sistemas é necessario acionar a area de

negdcio da AES Sul.

1.1.1.20 |:|Realizar analise e diagndstico
Descrigcao

Realizado o acompanhamento junto as areas de negdcio e terceiros
para a solucdao do problema de performance do ambiente, identificar a causa e
buscar possiveis solu¢cbes para o problema, analisando as medidas a serem

tomadas e 0s recursos necessarios.

1.1.1.21 |:|Aplicar reparo para recuperagao
Descricéo

Depois de elencado a melhor tatica para a solu¢do do problema,
iniciar reparo para a recuperac¢ao de performance, como o ambiente nao é critico é
necessario abrir uma mudanca para aplicacdo do reparo de performance. A

mudanca precisa ser apresentada na RGM (reunido da gerencia de mudancas)
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11.1.22 <>So|ucionado?
Descricéo

Problema de performance foi solucionado depois da mudanca

realizada?

Portbes
Nao

Sim

11.1.23 I:|Realizar acompanhamento da efetividade
Descrigcao

Validar o desempenho da aplicagdo demonstrado a melhora de
performance em um documento de capacidade e performance RCP (relatorio de
Capacidade e Performance), verificar com o usuario a sensibilidade da mudanca

realizada e a impressao sobre capacidade e performance e copilar no mesmo RCP.

11.1.24 I:|Analisar monitoracdao do ambiente
Descricao

Analisar no monitoramento de ambiente OPMON, verificar como esta
o ambiente no sistema e se possui todos os dados necessarios para analisar o

desempenho e se os dados coletados pelo sistema estdo de acordo.

11.1.25 <>Ambiente monitorado?
Descrigcao

A monitoragdo do ambiente esta de acordo e contempla todos os

monitoramentos necessarios para validar a performance do ambiente.
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Portbes
Nao
Sim

1.1.1.26 I:|Analisar parametros do alerta no OPMON
Descrigcao

Verificar as métricas de controle do ambiente e se estdo em acordo
com a necessidade do ambiente, o ambiente precisa estar monitorado e com
indicadores e métricas de controle bem definidos e de acordo com cada sistema e

ambiente.

11.1.27 <>Necessita de ajustes?
Descricao

Precisa melhorar o monitoramento do ambiente?

Portoes

N&o

Sim

11.1.28 Direcionar para ajustes
Descricao
Direcionar os ajustes no monitoramento do OPMON com o objetivo

de melhorar a coleta de dados de capacidade e performance a fim de prevenir e
acompanhar problemas de performance encontradas nos sistemas e na

infraestrutura do ambiente.
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1.1.1.29 Incluséo de alerta no OPMON
Descricéo

Necessario providenciar a inclusdo no monitoramento OPMON do
servidor ou do recurso que nao esta contemplado no monitoramento do ambiente
AES Sul, o ambiente monitorado é importante para prevenir crises, e melhorar a

pré- atividade no atendimento de demandas do ambiente.

1.1.1.30 OFim

Descrigcao
Encerramento do processo de capacidade e Performance na busca de

melhoria.
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D. Mapeamento de Fluxo de Alteracdo de Capacidade.

Controle de Capacidade e Performance

Aquisicdo de Capacidade
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Versdo: 1.0

Autor: Lucas Diego Miiller Rodrigues

2.1 CAPACIDADE E PERFORMANCE-FLUXO
PARA ALTERACAO DE CAPACIDADE

2.1.1 ELEMENTOS DO PROCESSO

2111 [TIGestor de Capacidade
Descricao
Governanga de capacidade e performance, gestor responsavel pelo

processo e o acompanhamento do fluxo.

2112 ®Ger. de Eventos
Descricao
A gestdo de eventos na AES Sul é realizada pela governanca de
Disponibilidade e de Capacidade e Performance. E elaborado uma dashboard diaria com
todos os eventos de indisponibilidade ocorridas no dia anterior, essa dashboard é
cumulativa onde fica sempre registrado o historico do més. Os indicadores possuem

metas de atendimento nivel Brasil.

2.1.1.3 Ger. de Disponibilidade
Descrigcao
A disponibilidade verifica o status dos sistemas e da infraestrutura e
mantem um monitoramento ativo do ambiente com a ferramenta OPMON auxiliando
neste controle.

*  Monitoramento Ativo: Monitoracdo que avalia itens chaves de configuragdo para
determinar seus status e disponibilidade. Qualquer exce¢ao ird gerar um alerta que



necessita ser comunicado as ferramentas adequadas ou a equipe responsavel para
uma agao;

Monitoramento Passivo: Monitoracdo que detecta e correlaciona alertas
operacionais ou comunicagoes

2.1.1.4 Ger. de Demandas

Descrigcao

A gerencia de demandas vem por meio do cliente AES Sul, o cliente é o

analista de negdcio e de infraestrutura AES, e é o responsavel por gerenciar as demandas

do ambiente e solicitando demandas para a governanca de capacidade e performance

realizar as analises.

2.1.1.5 Ger. Continuidade

deTIl;

Descricao

Gerencia de continuidade

Seu proposito:

- Apoiar o processo de continuidade do negécio;

- Gerenciar riscos que podem afetar seriamente os servigos de Tl;
- Garantir a provisdao no minimo SLA.

Suas Defini¢des:

-Definir e manter planos de continuidade de servicos de Tl;

- Realizar regularmente andlise de impacto;

- Analise de gerenciamento de riscos;

- Orientar as outras areas sobre continuidade e recuperagdo dos servigos de Tl;
- Assegurar a implantagdo dos mecanismos adequados;

- Avaliar o impacto de todas as mudangas nos planos de continuidade de servigos
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- Manutencdo continua nos planos;

2.1.1.6 Ger. Nivel de Servico
Descricao
Gerencia de nivel de servico é uma disciplina de gestdao responsavel pelo
processo gerencial de planejamento, controle e definicdo do acordo de nivel de servico. E
a gestdo dos SLAs de demandas de Tecnologia da Informacdo na AES Sul, essas demandas

sdo definidas em contrato e o seu cumprimento é apresentado em forma de entrega

mensal de indicadores.

2.1.1.7 |:IAnaIisar a capacidade dos componentes
Descricao
Nesta etapa é necessario verificar a situagdo atual dos recursos de
infraestrutura e de sistemas e realizar uma prospec¢ao com os novos recursos solicitados,
analisar se os recursos solicitados serdo suficientes para atender a demanda de requisitos
de sistemas e infraestrutura, elaborando uma projecdo de utilizacdo de capacidade de
recursos. Com o levantamento da informacao da situa¢ao atual e da projegao futura passa

para a préxima etapa do processo.

2.1.1.8 <>Necessita de altera¢ao da capacidade?
Descrigcao
Analisando as informacdes coletadas é verificado a se existe a necessidade

de melhorar os recursos de capacidade.
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2.1.1.9 OEncerra o Processo
Descricao
N3do é necessdaria aquisicao de capacidade para a solicitacdao de recursos, o

processo sera encerrado.

2.1.1.10 DDirecionar as acoes junto aos responsaveis

Descricao
Copilar as informacbes levantadas na andlise de capacidade dos
componentes em um documento de Relatdério de Alteracdo de Capacidade (RAC),

enviando o documento para a area de negdcio responsavel por analisar a solicitacdo.

21111 [TIArea Responsavel

Descricao
Area de negécio ou terceiro responsavel pelo sistema ou infraestrutura. A

area envolvida depende de cada processo.

2.1.1.12 DAnaIisar a viabilidade técnica da solicitagao
Descrigcao
Analise da viabilidade técnica da situacdo com base no documento RAC
elaborado pela gerencia de Capacidade e Performance, complementar a documentacao

com os requisitos para a alteracdo da capacidade técnica solicitada.

2.1.1.13 <>Necessério realizar mudang¢a?
Descricao
Area de negécio ratifica a necessidade de ampliagdo da capacidade
solicitada e esta de acordo com a realizagdo da mudanca, nesta etapa do processo é

definido se a alteracdo e capacidade e performance passara por mudanga no ambiente ou
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entrard como uma demanda ou incidente. Caso necessario passar por mudanca a etapa

segue para a gerencia de mudancas e o processo entra como uma Change.
Portoes

Sim

2.1.1.14 |:|Aplicar acao para ajuste da capacidade
Descricao
Caso a acdo de melhoria de capacidade venha por demanda ou incidente a
area de negdcio pode encaminhar a alteracdo da capacidade, sem passar pelo processo de

mudanca. E uma situagdo rara no processo, mais que pode ocorrer dependendo da

demanda gerada.

2.1.1.15 Ger. de Mudancgas
Descricao
O solicitante / Area responsavel pela alteragio de capacidade precisa
registrar uma mudanga com os planos e a¢des necessarias para a alteragdo da capacidade,
essa alteragdo segue as etapas do processo de mudanca e precisa passar pela RGM.
Depois de seguir as etapas normais do processo de mudanga a mudanga e seu sucesso é

analisada no comité onde coletamos o feedback.

2.1.1.16 <>Alterado com sucesso?
Descrigcao

Validar se a capacidade foi alterada com sucesso.

Portoes

Nao
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Sim

2.1.1.17 DAtuaIizar o Plano de Capacidade e performance do ambiente

Descrigao
Atualizar a documentacdo das caracteristicas do ambiente inserindo a nova

capacidade alterada com sucesso.

2.1.1.18 OEncerramento
Descricao
Atualizagdo de capacidade e performance realizada com sucesso, toda a

documentagdo necessaria foi preenchida e o processo foi executado com sucesso.

E. Mapeamento de Fluxo de Definicdo do Plano de Cdpdei

Controle de Capacidade e Performance
Definicdo do Plano de Capacidade
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3.1TDEFINIR O PLANO DE CAPACIDADE

311 ELEMENTOS DO PROCESSO

3111 “Inicio
Descricéo

Inicio do processo do plano de capacidade.

3112 TiCliente AES Sul
Descrigéo

Atualmente a Governanca de Capacidade e performance na AES Sul, pertence a gestdao da area de
Infraestrutura, sendo assim o dono do processo / cliente é a area de infraestrutura organizado em gestor e analista,

responsaveis pelo processo.

3.113 TGestor de Capacidade
Governanca de Capacidade e Performance é responsavel pela organizacdo e Owner do processo.



3.1.14 1_Grupo Solucionador
Empresa ou terceiro responsavel pelo ambiente de infraestrutura e sistemas da empresa, possuem

acesso ao datacenter e sdo responsaveis pela gestdo de infraestrutura.

3.1.15 I:|Gerar a demanda
Descricéo

Solicita a demanda para analise de capacidade e performance da infraestrutura AES Sul.

3.1.1.6 I:|Identiﬁcar 0 cenario
Descrigéo

O gestor de capacidade e performance analisa a solicitagdo e identifica o cenario do ambiente de
infraestrutura realizando um checklist da necessidade demandada. Essa analise previa facilita a proxima etapa de
criacao do escopo do trabalho.

a. gestao da capacidade do negocio: garante que as necessidades futuras do negodcio sejam consideradas,
planejadas e atendidas em tempo apropriado. Isso pode ser feito através de analise de tendéncias, previsdes e
modelagens. O foco esta nas necessidades atuais e futuras do negocio;

b. gestdo da capacidade de servicos: gerencia o desempenho dos servicos de TI em operagdo. Sao suas
responsabilidades garantir, monitorar e reportar os niveis de desempenho definidos nos acordos de nivel de servico

(SLA) e nos requisitos de nivel de servigo (SLR). Seu foco esta nos servigos atuais suportados pelo negocio;



c. gestao da capacidade de recursos: monitora e reporta os niveis de desempenho, individuais, dos recursos
(componentes) de infraestrutura de TI. Seu foco esta na tecnologia responsavel por sustentar toda a proviséo de

Servicos.

Segundo o Office of Government Commerce (OGC) (2006), o gerenciamento de capacidade trata das

seguintes questoes:

e O valor de compra da capacidade de processamento pode ser justificado levando-se em conta as
exigéncias do negdcio?

« A capacidade de processamento é utilizada de modo eficiente (custo x capacidade)?

« A capacidade atual de processamento atende as demandas presentes e futuras do cliente (oferta x
demanda)?

« A capacidade de processamento disponivel esta funcionando ao maximo com eficiéncia (ajuste do
desempenho)?

 Quando a capacidade adicional devera ser disponibilizada exatamente?

« Ha conhecimento de que capacidade

3117 B
Descricéo



Caso o projeto nao seja validado pelo cliente AES Sul, o processo retorna par a identificagdo do cenario

e a definicdo de um novo escopo para o projeto ou a alteracdo do mesmo.

3.118 |:|Definir 0 escopo do Plano de Capacidade
Descrigéo

Definicao do escopo do projeto do plano de capacidade. Em projetos pode-se entender também como
o limite de, ou o que vai atingir uma determinada operacao e dentro de qual recursos de sistema podem ser
utilizados.

Sdo as tarefas que devem ser cumpridas para que um servico, produto ou resultado, seja apresentado
com as particularidades determinadas previamente. O escopo de um projeto é essencial, e quando ele € mal definido,

podem ocorrer conflitos em relacdo ao orcamento e cronograma.

3.1.19 |:|Validar o entendimento
Descrigédo

Apresentar e realizar o alinhamento do escopo com o que é esperado pelo cliente, esse alinhamento se

faz necessario, na busca de atender as expectativas de ambas as partes relacionadas no projeto.

3.1.1.10 B
Descricéo



Retorno do processo em caso de alteracao do cliente AES Sul na etapa de validagdo do cenario.

3.1.1.11 Cenario OK?
Descricéo

Validagao do cenario com o Cliente, caso ndo esteja em conformidade ocorre o retorno para a
identificacao e definicdo do escopo, caso esteja de acordo com as expectativas e alinhamento o processo segue para

a equipe que trabalhara no projeto.

Portbes
Sim

Nao

3.1.1.12 |:|Iden'cificar OS recursos
Descricéo

Avaliar e validar o plano de capacidade e iniciar a identificagdo dos recursos necessarios para o
levantamento das informacSes para o plano de capacidade. Definir as pessoas engajadas no projeto e sua

disponibilidade.



3.1.1.13 I:|Identiﬁcar forma de monitoramento
Descrigéo

Identificar o melhor meio de coletar as informacdes através de um monitoramento de infraestrutura e
sistemas. Esse monitoramento precisa ser ativado nos servidores ou coletado através da ferramenta opmon

(Monitoramento de recursos de infraestrutura de sistemas da AES Sul — Software da empresa opservice).

3.1.114 |:|Definir regras, dimensionamento, limites e escopo
Descricéo

Definido as regras de crescimento e monitoramento com alinhamento do escopo do projeto. Reunir a

equipe e montar o cronograma do projeto com as entregas necessarias.

3.1.115 |:|Consolidar Plano de Capacidade
Descrigéo

Coletar os dados levantados e copilar as informagdes no Plano de capacidade e performance, com as

analises de cada ambiente e sugestdes de melhoria de performance com base nas melhores praticas de mercado.



3.1.116 Plano de Capacidade
Descrigéo

Criagao do documento PC + ano. (Plano de capacidade)

3.1.1.17 OEncerramento
Descrigéo

Envio do documento para o cliente AES Sul para validacao do resultado do plano de capacidade.

F. Mapeamento do processo de Elaboracdo do KPI de lsendados.
Analise do banco de dados ORACLE
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Versao: 1.1

Autor: Lucas Diego Muller Rodrigues
1T.TANALISE DO BANCO DE DADOS ORACLE

Descricao
Andlise mensal do banco de dados, onde é gerado um relatério informativo das
tabelas que necessitam de Rebuild ou indices, com o objetivo de melhorar a
performance dos sistemas, evitando lentiddo e travamento principalmente nos
sistemas do COD, sistema essencial para a cadeia de valor do negécio e indicador
principal da Tecnologia da Informagéo.

1.1.1 ELEMENTOS DO PROCESSO

1111 -'_Service IT
Descricao

A Service IT é uma empresa especializada em desenhar solucbes de
infraestrutura de Tl com componentes dos principais fabricantes de tecnologia do
mundo. Construimos solu¢cdes de HW e SW que suportam as aplicacbes mais
importantes dos nossos clientes. Implementamos a solugdo desenhada com
profissionais certificados. Suportamos e administramos parte ou a totalidade do
ambiente de Tl através do nosso Centro de Operacbes. Empresa ServicelT é
responsavel pela capacidade e performance da AES Sul trabalhando como parceira

de negécio na area de TI.

111.2 -|_AdvancedIT

Descricao
A Advanced IT € uma empresa especializada em servicos de infraestrutura
(banco de dados Oracle e SQLServer) e desenvolvimento de sistemas de
informacédo (Java, Oracle Forms/Reports/APEX, .NET, Business Intelligence e
aplicativos moveis). Empresa terceira na AES Sul, responsavel pela analise e

auditoria do banco de dados.



1113 “inicio

Descricao
Inicio da verificacdo do banco de dados Oracle, esse é um processo mensal para
verificar o desempenho do banco de dados e sugerir altera¢des pontuais nas tabelas
e Indices. O Principal objetivo esta em verificar se uma tabela é candidata a Rebuild

(reconstrucédo de indices)

1114 |:lProcesso de Analise ORACLE

Descricao
Start do processo, onde é verificado se o banco de dados estd rodando em
paralelo e se é possivel iniciar a coleta de informacdes no banco de dados. E
importante verificar se existe atividades sendo executadas no mesmo periodo, que

pode influenciar ou ser influenciada pela coleta de informac¢des do banco de dados.

1115 Gerado Banco de Dados em Paralelo?
Descricao
Verifica se 0 banco de dados esta rodando em Paralelo, caso ndo esteja fica
aguardando no "Processo de Analise ORACLE" até o banco de dados estar liberado

e rodando em paralelo.

Portbes
Nao

Sim

1116 Envio de Informacéo

Descricao



Envio da confirmacéo de criagdo do banco de dados em paralelo, para ser
iniciado o processo da AdvancedIT de coletar as informac¢des necessérias no banco
de dados ORACLE da AES Sul.

1117 Recebimento de Informacéo
Descricao
Recebido a informacdo de que o banco de dados estad rodando em paralelo e
atualizado, essa informacao é o start do processo de extracdo de dados, onde sera

realizado a exportacao de informacdes dos bancos de dados

1118 |:lExtrac;éo dos dados
Descricao
Extrair dados dos bancos de dados em paralelo, arquivos gerados em formato
TXT ou CSV, esses dados precisam conter as informacodes indicadas no documento

anexo a atividade.

Documento

Analise _MetodosFragmentacao.pdf (Documento interno confidencial)

11.1.9 Envio dos dados

Descricao
Envio dos dados gerados para criagdo dos indicadores de performance das
tabelas. Os dados foram coletados dos dois RACs. As informacdes serdo enviadas
por e-mail, no formado predeterminado em CSV ou TXT, para serem refinados nas

proximas etapas do processo.

=
11.1.10 Recebimento dos dados

Descricao



Recebimento dos dados brutos para realizar o filtro das informacdes, o qual ficara

armazenado no e-mail até o processo de importacdo ser concluido.

1111 DataStore
Descricao
Banco de dados, de onde sera retirado os dados para andlise das tabelas do

banco de dados

Infraestrutura
Infraestrutura do Banco de dados RACGIS:

.___RACGIS

RCOT RCO8

11112 DataStore

Descricao
RAC SGX é composto pelas maquinas RC11, RC12 e RC13 e comporta a
aplicacao SGI

Infraestrutura

Infraestrutura do Banco de dados RACSGx:



RAC SGx

RC11  Rci12 RC13

11113 Importar os dados
Descricao
Criar uma planilha com a base de informacdes extraidas pelo DBA, Essa planilha
€ 0 banco de dados para extrair as informagdes do processo. Iniciamos neste item
do processo a transformacdo dos dados em informacao e indicadores para melhorar

o desempenho do DB.

1.1.1.14|:|Filtrar as informagdes
Descricao
Refinar as informacdes contidas nos arquivos, separando as linhas e colunas,
aplicando a métrica definida para validar se uma tabela € candidata a Rebuild ou
ndo. Andalise complexa das informacdes se baseia nas boas praticas de gestdo de
Banco de Dados. Os dados filtrados e separados sdo enviados para a préxima etapa

do processo onde serao discutidas.

11115 I:lAnaIisar as informacdes

Descricao



Elaboracdo e analise do projeto entre a ServicelT com a AdvancedIT para
melhoria do banco de dados, esse projeto precisa conter o estudo realizado com as
analises das tabelas. Esse estudo sera realizado mensalmente até que seja
verificado uma periodicidade para o controle da segmentacao de tabelas. O relatério
final elaborado em conjunto, serd enviado para a préxima etapa do processo,

apresentando para a equipe de gestdo AES Sul.

1.1.1.16 Informagdes estdo OK?
Descricao
As informacdes para determinar se uma tabela precisa ou ndo de Rebuild
estd OK? Se estiver OK continua o processo, caso precise de ajustes nas
informacbes € retornado o processo para o “Filtrar as informacdes”, onde sera

revista os dados gerados, ou alteragdo na metrica.

Portbes
Nao
Sim

11.1.17 Envio do relatério

Descricao
Envio do relatério para a area de Gestdo AES Sul para analisar e autorizar as

medidas descritas no estudo do banco de dados.
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