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RESUMO

Este trabalho faz uma andlise critica da utilizagdo do PMBOK 2004, Project
Management Body of Knowledge, integrado ao CMMI, Capability Maturity Model
Integration. Ambos ndo possuem sinergia explicita, porém utilizando-as em
conjunto, beneficios importantes para o sucesso do projeto sdo obtidos. O trabalho
preocupa-se com a categorizagio dos objetivos de cada uma das 4reas especificas do
CMMI e dos processos do PMBOK, realizando entdo andlise critica de quais s3o os
processos do PMBOK que sdo tteis para que os objetivos do CMMI sejam
alcancados. Além disto, é fornecido também um mapeamento entre os objetivos e
préticas especificas do CMMI das areas de processo Planejamento de Projeto,
Monitoragio e Controle do Projeto e Gestio de Riscos com os processos do PMBOK

€ as suas respectivas entradas e saidas, ferramentas e técnicas utilizadas neste
trabalho.



ABSTRACT

This work does a critical analysis of the use of the PMBOK 2004, Project
Management Body of Knowledge, integrated to the CMMI, Capability Maturity
Model Integration. Both do not possess explicit synergy, however using those in set,
important benefits for the success of the project are gotten. This work categorize the
objectives of each one of the specific areas of the CMMI and the PMBOK’s
processes, then is done critical analysis of which PMBOK’’s processes are useful to
reach each one of the CMMI’s objectives. Moreover, is supplied a mapping between
each specific objectives and practices of CMMI'’s processes areas (Project Planning,
Project Monitoring and Control and Risk Management) with PMBOK’s processes

and its respective inputs, outputs, tools and techniques used in this work.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo serd apresentada uma breve introdu¢do do trabalho proposto, assim

como a Justificativa, Motivagdo, Objetivos, Escopo € a estrutura do texto.

1.1. Justificativa e Motivagio

Tanto Gestio de Projeto quanto Maturidade do Processo de Engenharia de Software
estio em voga no mercado mundial de desenvolvimento. Para a Gestéo de Projetos,
tem-se a alternativa de utilizar o PMBOK (Project Management Body Of
Knowledge), do PMI (Project Management Institute). Para a melhoria do processo
voltado a Engenharia de Softwares e de Sistemas, podemos utilizar o modelo
sugerido pela SEI (Software Engineering Institute), que é o CMMI (Capability
Maturity Model Integration).

Ambos guias nio possuem sinergia explicita entre elas e nio € incomum
presenciarmos situagOes que nos levam a crer que estes dois conceitos 530
antagdnicos e que nZo é possivel combinéd-los. Porém, uma pode complementar a
outra, garantindo-se o sucesso nos projetos de desenvolvimento de Software [3] [4]

[51.

1.2. Objetivos e Escopo

O objetivo deste trabalho é mostrar, através de um exercicio de andlise, a
possibilidade de combinar os conceitos de gerenciamento de projeto constantes do
PMBOK com os conceitos de capacitacio e maturidade do CMMI, para que se
obtenha os melhores resultados nas Areas de processo referentes a categoria de

Gestio de Projeto proposto pelo CMMI.

Visto que a categoria referente 4 Gestio de Projeto proposto pelo CMMI possui seis

areas de processo, o estudo referente & intersegdo entre CMMI ¢ PMBOK serd

focado nos objetivos e priticas especificas das seguintes areas de processo do



CMMI: Planejamento do Projeto, Monitoracdo e Controle do Projeto e Gestdo de
Riscos. A escolha destas trés areas de processo levou em consideragdo apenas a

limitacdo do escopo do trabalho.

1.3. Metodologia

Este item trata da estratégia e do Plano de Desenvolvimento que seré utilizado para a

execugdo do trabalho proposto.

Serdo pesquisadas como referéncias para as conceifuacdes do CMMI e do PMBOK
2004 em seus respectivos guias, assim como livros e artigos sobre os temas de

qualidade de software e gestao de projeto.

Serdo realizadas anilises criticas dos mapeamentos propostos pela SEI e em livros
relacionados com melhoria de processo de desenvolvimento de sistemas entre o
CMMI e PMBOK, para que sejam levantadas correlagdes mais detalhadas entre os
dois guias. Apds isso, pretende-se fazer a divisdo entre as necessidades de cada um
dos objetivos e praticas especificas propostos pelo CMMI, com os processos,

técnicas e ferramentas propostos pelo PMBOK.

1.4. Estrutura do Texto

O Capitulo 2 contempla a conceituagio do CMMI e do PMBOK 2004. No Capitulo
3, serd feita a definicdo do problema. No Capitulo 4, serd apresentada uma anilise
critica de mapeamentos fornecidos em [2] e [6], que terd como objetivo apresentar a
andlise que integrari o PMBOK ao CMMI em cada um dos objetivos e priticas
especificas dos processos do CMMI, mencionados anteriormente, ¢ no Capitulo 5,
serd apresentado, utilizando-se de uma tabela, o mapeamento (correlacio) encontrado
entre 0 CMMI e o PMBOK e, no capitulo 6, aparecerio as consideragdes finais e a

conclusio.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Atualmente existem diversas abordagens que tem como intuito ajudar as
organizacGes a melhorar o seu processo de negécio, focado na Gestdo de Projeto de
Software. Dentre eles, foi escolhido o CMMI, utilizando também o PMBOK, como
abordagem para desse trabalho. O CMMI foi escolhido ji que prové dreas de
processo para a gestao do projeto além de ser formado por um conjunto de melhores
priticas para a engenharia de Software e de Sistemas. O PMBOK foi escolhido ja
que € um guia voltando especificamente a Gestdo de Projetos podendo fornecer
processos de gestdo adicionais aos ja propostos pelo CMMI. Dessa forma, agrupando
ambos, pode-se melhorar a gestio dos projetos [1] [4] [5] [7].

Para as conceituagdes do CMMI e do PMBOK, foram utilizados principalmente o

Guia da SEI [1] para o primeiro e o Guia do PMI [7], para o segundo.

2.1. CMMI

Nos anos 30, Walter Shewhart comegou a trabalhar com melhoria do processo
baseado em principios estatisticos. Esses principios foram refinados por W. Edwards
Deming e Joseph Juran. Watts Humphrey, Ron Radice e outros, ampliaram esses
principios e comecaram a aplica-los nos seus trabalhos na IBM e SEI. Em seu livro,
Managing the Software Process, Humphrey prové uma descricdo dos principios

basicos que sdo encontrados em muitos modelos de capacitagio e maturidade.

A SEI entdo percebeu que uma organizacdo pode focar em diversas dimensdes
visando melhorar o seu negdcio e, assim, foram definidas trés dimensdes criticas, que
$40: pessoas, ferramentas e procedimentos/métodos. Estas trés dimensdes auxiliam a

organizacio a executar seu negocio da melhor maneira possivel.

Partindo como premissa de que “a qualidade de um sistema ou produto é altamente
influenciado pela qualidade do processo utilizado para desenvolvé-lo e manté-lo”, a

SEI desenvolveu modelos de capacitagio e maturidade. Dessa forma, em 1995, Mark



Paulk e outros, na SEI, criaram o primeiro modelo de capacita¢io e maturidade,
desenvolvido para organizacbes de software e publicado como um livro: The

Capability Maturity Model: Guidelines for Improving the Software Process.

Desta forma, os modelos de capacitagdo e maturidade propostos pela SEI foram
evoluindo até que a SEI propds o CMMI. Este modelo nasceu da uniio de outros
trés: The Capability Maturity Model for Sofiware (SW-CMM) v2.0 draft C; The
System Engineering Capability Model (SECM); e The Integrated Product
Development Capability Maturity Model (IPD-CMM) v 0.98. A motiva¢do para que
fossem utilizados estes trés modelos como base do CMMI deveu-se ao fato de que
todos estes tinham alta aceitacio e adogdo nas organizagdes que trabalham com
software e engenharia de sistemas. Levou-se também em conta o fato de que os trés
possuem enfoques diferentes que possibilitam o aprimoramento dos processos
organizacionais. Assim, o “CMMI Product Team™ criou um conjunto integrado de
modelos que poderiam ser adotados pelas organizagdes que ji utilizavam qualquer
um dos trés modelos utilizados como base da defini¢do do CMMI, além daqueles que
tem a intencdo de usar 0 CMM (Capability Maturity Model). Assim, 0 CMMI é o
resultado da evolucio do SW-CMM, SECM e do IPD-CMM.

O CMMI também foi desenvolvido para apoiar integracdes futuras com outras
disciplinas, além de ser desenvolvido em conformidade com a ISOJEC 15504

Techinical Report for Sotware Process Assessment ([1] apud [10]).

A intencdo do CMMI € prover um CMM que apoie o desenvolvimento ¢
manutencdes de servigos e produtos, além de prover flexibilidade para que outras
areas de conhecimento possam ser acrescidas sempre que necessirio. Atualmente, o
CMMI disponibiliza quatro 4rea de conhecimento quando ele é utilizado para o
planejamento do aprimoramento de processo (Engenharia de sistemas; Engenharia de
Software; Integragdo de produtos e Desenvolvimento do processo; ¢ Fornecedores).
Cada umas destas areas de conhecimento, podem ser entendidas como sendo as
disciplinas do CMMI.



2.1.1. RepresentacGes do CMMI

O CMMI prové duas maneiras distintas para que seja alcancada melhora no processo
de negécio da Organizacdo. Ambas representagdes possuem as suas vantagens e
desvantagens, ¢ ndo € incomum que organizacdes utilizem ambas, organizando seus
esforgos com o intuito de sanar necessidades especificas. Caso a organizagio j4 tenha
tido experiéncias com o CMM, e tem familiaridade com uma das representacdes, a

propria SEI sugere que seja utilizada a mesma representacio utilizada anteriormente.
A seguir, serdo apresentadas as duas representagdes preconizadas no CMMI.

2.1.1.1. Representacdo continua

A representacio continua oferece maior flexibilidade quando utilizada com o modelo
CMMI para o aprimoramento do processo. A corporacdo pode escolher o processo
(ou processos) que ela acredita serem mais criticos e melhorando-os, fazendo com
que a organizacio alcance os objetivos de negdcio mais facilmente. Assim, esta
representagdo permite que a organizagdo atinja diferentes niveis de capacitacdo em
diferentes processos, mas com a desvantagem de que dreas de processos dependentes
entre si possam limitar uns aos outros. A representagio continua é sugerida para
organizac¢Oes que sabem quais sfo as suas lacunas que devem ser aprimoradas e estd

representada na Figura 2.1.

Areade
Processo 1

Objetive
_ Especifico A

Area de
Processo

Praticas .-~ 5
Especificas 4§, | Niveis de
S— Capacidade

Figura 2.1 - Representagio continua do CMMI [1].



2.1.1.2. Representagio por niveis

A representacdo por niveis oferece um caminho sistémico, estruturado para que o
aperfeicoamento do processo ocorra de um nivel por vez. Uma vez alcangado um
determinado nivel de maturidade, esse nivel proveré toda a base para que um outro
nivel seja alcangado. A representacio por niveis define uma ordem para a
implementagio das 4reas de processo de acordo com os niveis de maturidade, que
definird o caminho do aprimoramento de uma organizagio, do nivel inicial até o
otimizado Esta representacfio é sugerida para organizagdes que ndo sabem quais
processos escolher para iniciar o aprimoramento. Assim sendo, serd fomecido um

conjunto de processos a serem melhorados para cada nivel de maturidade, estando

representado na Figura 2.2.

¥

Arcade
Processa 1

Catacteristicas
Comuns

Praticas '
Especificas '.

Priacas
Genéricas 4

Figura 2.2 - Representag¢do por Niveis do CMMI [1].

2.1.2. Niveis de Capacidade ¢ Maturidade

Os niveis de Capacidade e Maturidade sfio utilizados para que as organizacdes
saibam em que estigio ela se encontra e quanto (e o que) falta para que os objetivos
sejam atingidos. Assim, como ji foi dito anteriormente, 0 CMMI permite dois
caminhos para a evolugdo na aplicacio da metodologia. Um primeiro caminho
permite que a organizagdo escolha qual rea de processo (ou areas de processo) na

qual ela busca o aprimoramento - conhecida como a representacdo continua (vide



Figura 2.1). O outro caminho permite que a organizacio aprimore um conjunto de
areas de processos - conhecido como representacio por fases (vide Figura 2.2).
Desta forma, para a representacfio continua sdo utilizados niveis de capacitagio,
enquanto para a representacdo por fases sio utilizados niveis de maturidade. Ambas
representacdes podem ser utilizadas para aprimorar o processo e alcancar os

objetivos do negbcio.

Embora ambas representacdes sejam muito diferentes entre si, pode-se notar que elas
possuem a sua similaridade. Ambas possuem 0s mesmos componentes (4reas de
processos, objetivos especificos e praticas especificas) que tem a mesma hierarquia e

configuracio similar.

A seguir, serdio apresentadas as defini¢des de cada um dos niveis de capacitagio e de
maturidade.

2.1.2.1. Nivel 0

e Representagiio continua: conhecido como Incompleto. Define-se como um
processo que ndo € executado, ou € executado parcialmente. Objetivos
especificos ndo sdo executados em conformidade na sua plenitude e os objetivos
genéricos ndo existem para esse nivel, ji que nio hi razio para a

institucionalizac¢do de processos executados parcialmente.

e Representagio por fases: Nio existe.

2.1.22. Nivel 1

¢ Representaciio continua: conhecido como Executado. Define-se como um
processo que ¢ executado que satisfaz um objetivo especifico de uma area de

processo.



* Representagiio por fases: conhecido como Inicial. Define-se como um processo
cadtico, sendo que a organizagio ndo oferece um ambiente estivel que apoie o
processo. O sucesso dessas organizagdes depende principalmente da competéncia
de seu quadro funcional e ndo do processo utilizado. Apesar de ter um processo
cadtico, organizagdes conseguem desenvolver produtos, porém, freqiientemente,
estouram prazos € orgamentos. As organizacOes que se encontram nesse estigio
possuem tendéncias a abandonar o processo nos momenios de crise e de ndo

conseguir repetir sucessos do passado.

2.1.2.3. Nivel 2

¢ Representacio continua: conhecido como Gerenciado. Um processo
gerenciado € um processo que € executado (nivel 1) que é planejado, esta de
acordo com a politica, pessoas qualificadas sdo alocadas para a produgio dos
produtos, envolve os interessados no projeto e é monitorado, controlado e

revisado, além de ser reavaliado quanto a sua aderéncia 3 descrigio do processo.

¢ Representacdo por fases: conhecido como Gerenciado. Um processo é
gerenciado quando os requisitos dos projetos sdo gerenciados € o processo é
plangjado, executado, mensurade e controlado. Em momentos de crise, a
maturidade nivel 2 ajuda a garantir que as priticas existentes nio sejam
abandonadas. Quando essas préticas estio definidas, os projetos sdo executados
conforme o planejado. Comprometimentos sio estabelecidos entre as Partes
Interessadas e sdo revisados sempre que necessério. Os produtos do trabalho sio
controlados apropriadamente, e juntamente com os servigos prestados satisfazem

seus processos, padrdes e procedimentos.

2.124. Nivel 3

¢ Representaciio continua: conhecido como Definido. E um processo gerenciado

(nivel 2) que estd calcado nos padrdes definidos pela organizagdo, além de



contribuir com informagdes de melhoria dos processos organizacionais (produtos

e medidas, por exemplo).

Representagio por fases: conhecido como Definido. E um processo que é bem
caracterizado e entendido. E descrito dentro de padrdes, objetivos, ferramentas e
métodos. O conjunto de padrdes de processos da organizagio sio utilizados para
garantir consisténcia dentro da organizagfo. Este conjunto de padrGes, que é a
base para a maturidade nivel 3, é implantado e melhorado continuamente. Uma
diferenca significativa entre processos no nivel 2 e no nivel 3 é que processos no
nivel 2, possuem padrdes, processos e procedimentos que podem variar em
projetos especificos. No nivel 3 os padrdes, processos e procedimentos estio
definidos no conjunto de padres da organizagio para que sejam utilizados em
determinado tipo de projeto ou setor da organizacio, com isso, tendem ser mais
consistentes quanto a possiveis diferengas, que sio definidas e permitidas nos

padrdes da organizagio.

2.12.5. Nivel 4

Representagiio continua: conhecido como Quantitativamente Gerenciado. B
um processo definido (nivel 3) que é controlado utilizando dados estatisticos e
outras técnicas quantitativas. Os objetivos quantitativos para a qualidade e
desempenho sdo obtidos e utilizados como critério no processo de gestio do
processo. Qualidade e desempenho do processo é entendido em termos

estatisticos e gerenciado durante todo o ciclo de vida do processo.

Representaciio por fases: conhecido como Quantitativamente Gerenciado. E
um processo onde a orgamizagdo € Os projetos estabelecem objetivos
quantitativos para a qualidade e desempenho do processo e os utiliza como um
critério no gerenciamento do processo. Objetivos quantitativos sdo baseados, por
exemplo, nas necessidades dos clientes e da organizagdo. Desempenho do
processo e qualidade é entendido como termos estatisticos e é gerenciado durante

toda a vida dos processos. Para determinados subprocessos, métricas mais



detalhadas de desempenho do processo sdo obtidas e analisadas estatisticamente.
Qualidade e desempenho do processo sdo mensurados e incorporados no
repositdrio organizacional de medidas, servido de insumo para tomadas de
decisGes. Uma diferenca fundamental entre o nivel 4 e o nivel 3 diz respeito ao
desempenho do processo. Enquanto no nivel 4 o desempenho do processo é
controlado utilizando estatistica e outras técnicas quantitativas, sendo assim
previsiveis quantitativamente, no nivel 3, os processos sdo tipicamente

previsiveis qualitativamente.

2.1.2.6. Nivel 5

¢ Representacio continua: conhecido como Otimizado. E um processo
quantitativamente gerenciado (nivel 4) que ¢é melhorado baseado no
entendimento de causas comuns de variagSes do processo. O foco de um

processo otimizado € a continua busca por melhorias tanto incrementais quanto

inovadoras.

* Representagiio por fases: conhecido como Otimizado. E um processo onde a
organizag3o o aprimora baseado no entendimento quantitativo das causas comuns
das variagGes do processo. O nivel de maturidade 5 foca no continuo
aprimoramento do desempenho do processo através do incremento e de
inovagGes mo processo e de melhorias tecnoldgicas. Melhorias quantitativas do
processo, seguindo os objetivos da organizagiio sio revisados continuamente,

refletindo as mudancas nos objetivos do negdcio, e usados como um dos critérios

no gerenciamento de melhoria do processo. Uma diferenca fundamental entre os
niveis 5 ¢ 4 € que no nivel 4, a organizacdo esti interessada em direcionar causas
de variagdes do processo e prover resultados estatisticamente previsiveis. No
nivel 5, a organizago esta interessada em direcionar causas comuns de variagdes

do processo e mudar o processo para melhorar a performance do mesmo.
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2.13. Componentes das Areas de Processo

O modelo CMMI possui uma estrutura bisica divididas em componentes
compreendendo as vérias dreas de processo e suas relagdes, como pode ser observado

na Figura 2.3, adaptada de [1].

Areas da

Processo
- Notas

Chistives Objetivos
Espaciicas Genéricos

Priticag Préticas
Especflicas Genéricas

o i) <G> G

Figura 2.3 — Componente do CMMI [1]

Araas da
Processo
Relacionadas

laborag&o de
Praticas
Genéricas

Areas de Processo podem ser definidas como sendo uma parte de pratica

relacionadas a uma 4rea que, quando implementadas, ird satisfazer um conjunto

de objetivos considerados importantes para uma melhoria significativa daquela
area. Existem vinte e cinco 4reas de processo, que sdo:

¢ Analise Casual e Resolugio (CAR) - Identificagiio das causas de defeitos e
de outros problemas tomando agdes preventivas para que 0s mesmos nio
voltem a ocorrer;

e Gestdo de Configuragio (CM) - Estabelece ¢ mantém a integridade dos
produtos de trabalho usando identificacGes, controle de configuragio, estado
da configuracio e auditorias;

» Anilise de Decisdo e Resolucao (DAR) - Responsavel pelas decisdes usando
técnicas estruturadas que avaliam alternativas identificadas contra as

estabelecidas;

1



Gestéio Integrada de Projeto (IPM) - Estabelece e gerencia o projeto e 0
envolvimento dos seus interessados. Também faz parte de uma visio
compartilhada entre o projeto e a estrutura dos times integrados para que os
objetivos do projeto sejam alcangados;

Gestio Integrada de Fornecedor (ISM) ~ Monitora¢do de novos produtos,
avalia fornecedores em potencial ajudando assim a selecionar pArceiros;
Integracdo de Time (IT) - Forma € sustenta um time integrado para o
desenvolvimento de produtos de trabalho;

Medicio e Andlise (MA) - Desenvolvimento e manutencao de medidas que
serdo importantes fontes de informagao;

Ambiente Organizacional para Integracio (OEI) - Prové infra-estrutura
organizacional e gerencia pessoas para integracao;

Inovagio e Ampliagdo Organizacional (OID) - Seleciona e desenvolve
melhorias mensuriveis incrementando ou inovando o processo organizacional
e tecnolégico. Essas melhorias trazem mais qualidade e desempenho aos
objetivos do processo;

Defini¢io do Processo Organizacional (OPD) - Estabelece ¢ mantém um
conjunto de processos organizacionais que séo utilizados;

Foco do Processo Organizacional (OPF) - Estabelece e manttm o
entendimento dos processos organizacionais e identificagdo, planejamento e
execucio das atividades de melhoria do processo;

Desempenho do Processo Organizacional (OPP) - Estabelece ¢ mantém ©
entendimento quantitativo do desempenho dos processos desempenhados pela
Organizacdo, provendo dados e modelos que permitem gerenciar
quantitativamente os projetos organizacionais;

Treinamento Organizacional (OT) - Desenvolvimento das pessoas da
organizagdo para que elas possam desempenhar as suas fungdes com mais
qualidade e eficiéncia;

Integragio de Produto (PI) - Integra o produto final através das partes
(componentes), assegurando que o produto quando integrado ird funcionar

perfeitamente;
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Monitoragdo e controle de Projeto (PMC) — Prové as informages necessarias
relativas ao progresso do projeto para que agdes corretivas sejam tomadas o
quanto antes, com o intuito de haver o menor impacto possivel no plano
inicial do projeto;

Planejamento de Projeto (PP) - Estabelece e mantém os plano que definem as
atividades do projeto;

Garantia de Qualidade do Projeto e Processo (PPQA) - Prové a equipe de
trabalho e gestdo com uma percep¢do objetiva dos processos e dos seus
produtos de trabalho associados;

Gestdo Quantitativa de Projeto (QPM) — Gere quantitativamente o processo
do projeto para que o projeto atinja os seus objetivos relativos a qualidade e
ao desempenho do processo;

Desenvolvimento de Requisitos (RD) - Produz e analisa as necessidades dos
clientes, produtos e dos componentes necessérios aos produtos;

Gestdo de Requisitos (REQM) - Gerencia os requisitos dos produtos do
projeto e dos componentes dos produtos, ajudando ainda na identificacdo de
possiveis inconsisténcias entre esses requisitos e aqueles que foram definidos
nos planos e nos produtos de trabalho;

Gestio de Riscos (RSKM) - Identificagio de possiveis riscos que podem se
concretizar no andamento do projeto, com o intuito de que caso um risco
realmente ocorra, exista um plano de contengfo ja definido para preveni-lo ¢
diminuir os impactos na obtencdo dos objetivos do projeto;

Gestdo de Acordo com Fornecedor (SAM) - Gerencia a aquisigdo de
produtos e servicos fornecidos por terceiros (ou 4reas organizacionais
distintas), através de um acordo formal entre as partes;

Solucdo Técnica (TS) — Desenvolver ¢ implementar solugdes para requisitos;
Valida¢@o (VAL) - Demonstrar que um produto ou os componentes de um
produto satisfaz os seus objetivos quando utilizado corretamente;

Verificacdo (VER) — Assegura que os produtos de trabalho satisfazem os seus

requisitos;
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Os componentes das areas de processo do CMMI, estdo subdivididas em trés grupos

de categoria: os necessarios, esperados e informativos. Deste modo os componentes

do CMMI podem ser assim definidos:

Componentes Necessarios — Sao aqueles que a Organizagio realmente
precisa satisfazer. Para que isso ocorra, esses componentes devem ter as sua
implementacdo visivel na organizacdo. No CMMI eles sdo traduzidos como
sendo os objetivos especificos e genéricos. A aderéncia do objetivo é
utilizada na avaliacdo para saber se o objetivo foi atingido e satisfeito;
Componentes Esperados — Sao aqueles que uma organizagio ird implementar
normalmente com o intuito de alcangar os componentes requeridos. Esses
componentes guiam aqueles que implementam melhorias ou fazem
avaliacdes. No CMMI esses componentes sdo traduzidos como as priticas
especificas e genéricas. Antes que os objetivos possam ser considerados
satisfeitos, tanto as priticas quanto alternativas aceitdveis a eles estdo
presentes no plano e implantados nos processos da organizacio;
Componentes Informativos — Sio aqueles que fornecem detalhes que ajudam
as organiza¢des a tracarem as estratégias de como satisfazer os componentes
requeridos e necessdrios. Subpriticas, produtos de trabalho tipicos,
amplificagdes da disciplina, elaboragdo de priticas genéricas, titulos de
objetivo e praticas, notas de objetivos, priticas e referéncias, s3o todos

considerados informativos;

Desta forma, quando os componentes estdo separados individualmente, ou seja,

sem que estejam agrupados em uma categoria, sdo encontrados os seguintes:

Proposigdo — Sdo aqueles que irfio descrever os propdsitos de uma édrea de
processo sendo considerados componentes informativos. Por exemplo, o
propésito da drea de processo Planejamento de Projeto é estabelecer € manter
os planos que definem as atividades do projeto;

Notas Introdutérias — S3o aquelas que descrevem de maneira geral os
conceitos de uma 4rea de processo sendo considerados componentes
informativos. Por exemplo, na area de processo Monitoragdo e controle de

Projeto descreve que o progresso é previamente determinado para que seja
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comparado a situacdo atual de cada produto de trabalho e tarefas, esforgo,
custo e prazo com o plano, que estabeleceu marcos ou niveis de controle
junto ao cronograma ou a WBS (Work Breakdown Structure);

Areas de Processo Relacionadas - Sdo as correlagdes que existem entre areas
de processos refletindo em relagdes de alto nivel entre elas. Por exemplo, na
area de processo Gestdo Quantitativa de Projeto ela possui relacdo direta com
a Monitoracdo e Controle de Projeto, sugerindo o estudo dessa drea de
processo para maiores informagdes sobre monitoracdo e controle do projeto e
tomada de acOes corretivas;

Objetivos Especificos - S3o aqueles que descrevem as caracteristicas tinicas
que necessitam estar presente para que uma area de processo seja satisfeita.
Um objetivo especifico ¢ um componente requerido e € utilizado como
pardmetro para determinar se uma irea de processo estd realmente sendo
satisfeita. Por exemplo, na 4rea de processo Planejamento do Projeto, um
objetivo especifico determina que as estimativas dos pardmetios do plano de
projeto sio estabelecidos e mantidos;

Objetivos Genéricos - Sfo aqueles que descrevem as caracteristicas que
necessitam que estejam presentes para institucionalizar os processos que
implementam a 4rea de processo. Eles sdo chamados de genéricos ji que o
mesmo objetivo aparece em mais de uma area de processo. Um exemplo de
objetivo genérico é “O processo é institucionalizado como um processo
definido”;

Priticas Especificas — Sao as descricdes de uma atividade que é considerada
importante para que um objetivo especifico relacionado a ela seja satisfeito.
As priticas especificas descrevem as atividades esperadas para resultar na
obtencdo de um objetivo especifico de uma drea de processo, sendo
considerado um componente esperado no modelo do CMMI. Por exemplo,
uma pratica especifica na 4rea de processo de Monitoragdo e Controle de
Projeto € realizar revisdes periédicas de progresso;

Produtos de Trabalho Tipicos — A segio referente aos produtos tipicos de
trabalho lista amostras do que seriam saidas de uma prética especifica. Isso se

deve ao fato de que outros produtos de trabalho sdo mais efetivos mas nio
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listados, por isso a denominacdo de “produtos de trabalho tipicos”. Por
exemplo, produtos de trabalho tipico da pritica especifica correspondente ao
plano de conhecimento e habilidades necessarias para a execugéo de projeto
sdo inventdrios de habilidades necessérias; equipe e plano de contratagdo;
base de dados de habilidades e treinamentos;

Subpriticas — F uma descrigdo detalhada que proverd um guia para interpretar
¢ implementar uma préitica especifica. Subpraticas podem ser expressas como
sendo prescritivas, mas s3o na verdade componentes informativos que irdo
apenas prover idéias que podem ser tteis na melhoria do processo. Duas
Subpriticas para a prética especifica referente ao plano para os recursos
necessarios para a execucdo do projeto sdo: determinar os requisitos do
processo e determinar os requisitos da equipe;

Préiticas Genéricas — Sdo aquelas que aparecem ao final de uma area de
processo, e sdo consideradas genéricas jA que a mesma pritica pode ser
enderecada a mais de uma 4rea de processo. Uma pritica genérica é a
descri¢do de uma atividade que é considerada importante para que o objetivo
genérico associado seja contemplado e é considerado como um componente
esperado. Por exemplo, uma pritica genérica para o objetivo genérico para
“O processo ¢ institucionalizado como um processo definido” é “Estabelecer
e manter a descrigdo de um processo definido”;

Elaboragédo de Pratica Genérica — Sdo aquelas que aparecem ap6s uma pratica
genérica de uma area de processo servindo como um direcionador de como
uma pratica genérica deve ser atomicamente aplicada a uma area de processo,
sendo considerado um componente informativo. Por exemplo, uma
elaboraciio de pritica genérica para a pritica genérica “Monitorar e controlar
o planejamento do projeto comparando com o plano para que sejam aplicadas
acOes corretivas e avaliagdo do desempenho do processo” seria “Utilizacdo de
medidas e produtos de trabalho usados na monitoragdo e controle, tais como,
numeros de revisdes do plano; variagdo de custo, cronograma e esforgo por
revisdao de plano; agendamento para desenvolvimento e manutencfo dos

planos de projeto”.
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2.14. Categorias das Areas de Processo do CMMI

O CMMI prové interacio ente as suas areas de processo, através da divisdo das
mesmas em categorias. Desta forma as areas de processo podem ser relacionadas e
explicitar como elas se comunicam entre si.
O CMMI divide as 4reas de processo em quatro categorias distintas, que so:

¢ Gestlo de Processo,

e Gestdo de Projeto;

¢ Engenharia;

e Apoio.

Este trabalho sera focado em 4reas de processo pertencentes & categoria de Gestio de
Projeto, que tem como infuito realizar todas as atividades necessarias para que o
projeto seja planejado, controlado e monitorado. As areas de processo que compde

esta categoria s30:
¢ Planejamento do Projeto;
¢ Monitoragio e Controle do Projeto;
¢ Gestio de Riscos;
o Gestdo de Acordo com Fornecedor;
e Gestdo Integrada de Projeto;
o Gestdo Quantitativa de Projeto.
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2.2. PMBOK 2004

O PMBOK pode ser definido como um conjunto completo de conhecimento em
gerenciamento de projeto, que inclui praticas comprovadas, amplamente utilizadas e

que esta em constante evolugio.

O objetivo do PMBOK € fomecer uma visdo geral dos conhecimentos em
gerenciamento de projeto que podem ser utilizados em projetos das mais distintas
naturezas, sendo que estes conhecimentos, quando aplicados da maneira correta,

aumentam a probabilidade de sucesso do projeto.

22.1. Projeto
Para o PMBOK um projeto é “um esforgo temporirio empreendido para que seja
criado um produto, servico ou resultado exclusivo”. Um projeto possui
caracteristicas bem definidas, tais como:
¢ Temporério - Todos os projetos possuem inicio e fim bem definidos. Por fim
de um projeto entende-se que os objetivos do projeto foram alcancados ou
que, durante a execugdo do mesmo, concluiu-se que os objetivos eram
inalcanciveis;
¢ Produtos, servicos ou resultados exclusivos - O intuito do desenvolvimento
de um projeto € obter entregas exclusivas de um produto, servico ou
resultado;
e Elaboracdo Progressiva - Diz respeito ao fato de que um projeto pode ser
incrementado, ou seja, desenvolvido em virias fases;
¢ “Eum empreendimento caracterizado, principalmente, pela singularidade das
condi¢cdes em que € realizado, especialmente no que diz respeito ao escopo,
a0s prazos, aos custos, as pessoas e a qualidade™ [9];
¢ “Projeto é um conjunto tnico de atividades coordenadas, com datas de inicio
¢ fim bem definidas, empreendidas por um individuo ou organizacio, para
alcancar objetivos especificos, dentro de um calendirio determinado, com

pardmetros de custos e de desempenho” [9];
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e E Realizado por pessoas;
¢ Possui recursos limitados;

o E Planejado, executado e controlado.
2.2.2. Gerenciamento de Projeto

Segundo o PMBOK “o gerenciamento de projetos é a aplicagdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender os seus
requisitos”. O gerenciamento de projeto é realizado através da aplicagdo dos
processos de iniciagdo, planejamento, execu¢do, monitoramento e controle e

encerramento.

Para que se possa gerenciar um projeto é necessario que:
¢ Todas as necessidades tenham sido identificadas;
e Os objetivos estabelecidos sio claros e possiveis;
e Necessidades conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo sejam
balanceadas;
e Adaptacdes das especificagGes, abordagens e planos, j4 que as preocupagdes

¢ expectativas das Partes Interessadas tendem a ser diferente.

O gerenciamento de projeto precisa gerenciar as necessidades conflitantes, ja que o
escopo, tempo e prazo formam o que é conhecido como “restrigo tripla”, Quaisquer
alteracbes que porventura ocorram em qualquer uma dessas necessidades, irdo
impactar diretamente na qualidade do projeto. Nota-se que a qualidade de um projeto
¢ definido pelo PMBOK como sendo aqueles projetos que “entregam o produto,
servigo ou resultado solicitado dentro do escopo, no prazo e dentro do orcamento”. E
necessario também gerenciar as incertezas do projeto e avaliar os riscos possiveis,
tanto aqueles que podem ser positivos quanto os negativos para os objetivos

pretendidos pelo projeto.
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2.2.3. Guia PMBOK 2004

Como foi dito anteriormente, o PMBOK pode ser definido como um conjunto
completo de conhecimento em gerenciamento de projeto, que inclui préticas
comprovadas, amplamente utilizadas e que estd em constante evolucio. Deste modo,
utilizando-se os processos, conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas que
recebem entradas e geram saidas, no gerenciamente do projeto, aumenta-se a

probabilidade de que o projeto atinja os seus objetivos.

A porma do PMBOK documenta as informagGes necessédrias para que um projeto
seja iniciado, planejado, executado, monitorado e controlado e encerrado, sendo
utilizadas préticas que demonstram ser eficiente no aumento da possibilidade de

sucesso do projeto.

O gerenciamento de projetos exige que todos os processos do projeto e do produto
sejam associados de maneira correta, para que seja facilitada a sua coordenacio, ja
que um projeto € composto por varias fases ou iteragOes. Estas iteragdes podem ser
inferidas como o ciclo PDCA (planejar-fazer-verificar-agir), que foi definido por
Shewhart e modificado por Deming. O ciclo PDCA bésico, que utiliza como entrada
de uma iteracdo a resultado da iteragdo anterior, tornou-se simplista demais para que
os grupos de processos pudessem ser devidamente empregados, sofrendo adaptacdes.
Estas adaptacdes foram necessirias devido 4 necessidade de que os processos do
projeto fossem integrados. Basicamente, foram criados processos de iniciacdo e
encerramento, além do fato que a iteragiio “verificar” evoluiu para “monitoramento e

controle”, participando entre todas as itera¢des entre os processos.

Com isso, foram criados cinco grupos de processos de gerenciamento, que sdo:
e Grupo de processos de iniciagio - Define e autoriza o projeto ou uma fase do
projeto;
* Grupo de processos de planejamento - Define e refina os objetivos e planeja

as agdes necessarias para que sejam alcangados os objetivos e o escopo do

projeto;
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Grupo de processos de execugdo — Integra pessoas e recursos para que O
Plano de Gerenciamento do Projeto seja realizado;

Grupo de processos de monitoramento e controle - Mede e monitora
regularmente o progresso do projeto, identificando variagbes e desvios em
relacdo ao Plano de Gerenciamento do Projeto, provendo subsidios para
tomada de agles corretivas para que os objetivos do projeto sejam
alcancados;

Grupo de processos de encerramento — Formaliza a aceitagdo do produto,

servigo ou resultado e conduz o projeto ou uma fase do projeto a um final

ordenado.

Estes cinco grupos de processo possuem dependéncias claras, como é mostrada na

figura 2 4. Esta figura mostra, além das dependéncias, o fluxo de informagtes entre

eles, sendo representados pelas setas.

Procosso de

Figura 2 4 - Dependéncia entre os grupos de processo [7]

Todo o conhecimento de gerenciamento de projeto é organizado em nove ireas de

conhecimento, que possuem processos que podem ser categorizados como

pertencentes a algum dos cinco grupos de processo. As ireas de conhecimento s3o:

Gerenciamento de Integragio do Projeto — Responsidvel pela descricdo dos
processos e atividades que integram os diversos elementos do gerenciamento
de projeto que sdo identificados, definidos, combinados, unificados e

coordenados dentro dos grupos de processo de gerenciamento de processos.
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Fazem parte desta drea de conhecimento os processos: Desenvolver o termo
de abertura do projeto, Desenvolver a declaragdo do escopo preliminar do
projeto, Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto, Orientar e
gerenciar a execugdo do projeto, Monitorar e controlar o trabalho do projeto,
Controle integrado de mudangas e Encerrar o projeto;

Gerenciamento do Escopo do Projeto - Responséivel pela descrigio dos
processos envolvidos de que o projeto contempla todo o trabalho necessario e
apenas o trabalho necessario, para que seja concluido com sucesso. Fazem
parte desta drea de comhecimento os processos: Planejamento do escopo,
Definicdo do escopo, Criar WBS, Verificacdo do escopo e Controle do
eSCopo;

Gerenciamento de Tempo do Projeto — Responsivel pela descrigio dos
processos que tem como objetivo o término do projeto no prazo correto.
Fazem parte desta 4drea de conhecimento os processos: Definicio da
atividade, Seqlienciamento de atividades, Estimativa de recursos da atividade,
Estimativa de dura¢do da atividade, Desenvolvimento do cronograma e
Controle do cronograma;

Gerenciamento de Custos do Projeto - Responsivel pela descrigio dos
processos que estdo envolvidos com o planejamento, estimativas, defini¢ao
orcamentdria e controle de custos, com o intuito de que o projeto ird ser
realizado dentro do orcamento aprovado. Fazem parte desta 4drea de
conhecimento os processos: Estimativa de custos, Defini¢do Orcamentaria e
Controle de custos;

Gerenciamento de Qualidade do Projeto ~ Responsavel pela descri¢do dos
processos que irdo garantir que o projeto ird satisfazer os seus objetivos.
Fazem parte desta 4rea de conhecimento os processos: Planejamento da
qualidade, Realizar a garantia da qualidade e Realizar o controle da
qualidade;

Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto - Responsivel pela
descri¢io dos processos que organizam e gerenciam as pessoas da equipe do

projeto. Fazem parte desta 4rea de conhecimento os processos: Planejamento
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de recursos humanos, Contratar ou mobilizar a equipe do projeto,
Desenvolver a equipe do projeto e Gerenciar a equipe do projeto;
Gerenciamento das Comunicagbes do Projeto — Responsavel pela descri¢io
dos processos que tem o intuito de gerar, coletar, disseminar, armazenar e
disseminar as informagdes do projeto. Estas informagdes devem ser
disseminadas de modo correto, adequado e para as pessoas que as necessitam.,
Fazem parte desta drea de conhecimento os processos: Planejamento das
comunicagdes, Distribuicdo das informacdes, Relatério de desempenho e
Gerenciar as partes interessadas;

Gerenciamento de Riscos do Projeto - Responsivel pela descrigio dos
processos que realizardo a gestdo de todos os riscos do projeto. Fazem parte
desta area de conhecimento os processos: Planejamento do gerenciamento de
riscos, Identificagio de riscos, Anilise qualitativa de riscos, Anilise
quantitativa de riscos, Planejamento de respostas a riscos e Monitoramento e
controle de riscos;

Gerenciamento de Aquisicdes do Projeto — Responsivel pela descri¢do dos
processos que compram ou adquirem produtos, servicos ou resultados, além
de gerenciar contratos. Fazem parte desta rea de conhecimento 0s processos:
Planejar compras e aquisicdes, Planejar contratacGes, Solicitar respostas de
fomecedores, Selecionar fornecedores, Administracdo de contrato e

Encerramento do contrato.
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3. DEFINICAO DO PROBLEMA

Este trabalho tem como premissa uma empresa que ja tenha institucionalizado o
CMMI em sua Organizacdo, porém, considera que as 4reas de processo
correspondentes a categoria de gestdo de projeto ndo estavam sendo utilizadas da
melhor maneira possivel. Diante desse panorama, decide-se utilizar o PMBOK como
guia de utilizagio das melhores priticas em gestdo de projetos, preenchendo algumas
lacunas deixadas pelo CMMI, sem duplicar trabalho e melhorando o processo de

desenvolvimento de sistemas da organizagdo [4] [5] .

Segundo Sotille é possivel combinar os guias PMBOK ¢ CMMI com o intuito de

obter o sucesso no Projeto de Software, conforme mostra a figura 3.1, adaptada de

-).-)

PMBOK Prové a hase parag Impactando sobre o

CMMI Prové a base para o impactande sobre o

Figura 3.1 - PMBOK e CMMI impactando sobre os Projetos de Software [3]

Na figura 3.1, pode-se observar que o PMBOK proverd competéncias aos Gerentes
de Projetos da organizacio. Quanto melhor for a formacio desses gerentes, melhor

serd 0 desempenho deles na gestdo de projeto e maior serd a probabilidade de
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conclusdo com é€xito do projeto. Paralelamente, 0 CMMI proverd maturidade
organizacional nos processos de desenvolvimento de sistemas. Assim, em uma
organizacdo que ji possui um processo de desenvolvimento suficientemente maduro
e gerentes de projetos capacitados, a possibilidade de sucesso do projeto se toma
muito maior. Assim, mesclar priticas do PMBOK com o CMMI pode trazer

beneficios enormes para a organiza¢do, com um guia complementando o outro [3]

[5] [6].

Apesar disso, a mescla dos dois guias traz um problema para os gerentes de projetos,
j& que muitos deles estdo envolvidos de alguma forma na implantagio ou melhoria
do processo da organizacdo, tendo a necessidade de desempenhar um trabalho extra

para que ndo dupliquem esforgo em gestio em tarefas que possuem um mesmo

objetivo comum [6].

3.1. Similaridades e diferengas entre 0 CMMI e PMBOK

Tanto o CMMI quanto 0 PMBOK possuem similaridades em alguns processos. As
similaridades apontadas referem-se, principalmente, as 4reas de processo do CMMI e
as dreas de conhecimento do PMBOK que possuem um mapeamento direto entre os
guias, ou seja, aqueles que sio encontrados em ambos. Entre esses processos
podemos destacar: Gestio de requisitos ou controle de escopo; Planejamento do
projeto; Gestio e Controle do Projeto; Garantia de Qualidade; Gestfio de Contratagio

de fornecedores; Gestao de Riscos; e Utilizagio de métricas e medidas [5].

Com relagdo as diferengas, elas comegam com o proprio intuito dos guias. Se por um
lado 0 CMMI prové as melhores préticas de Engenharia de Sistemas, por outro lado
0 PMBOK ¢ um guia focado na Gestdo de Projeto [1] [6] [71.

Entre ambos, ainda existem processos que nio possuem um mapeamento direto. No
caso do PMBOK, os processos do CMMI que nio tem correlagio direta sdo:
e Gestio de configuracio;

¢ Analise casual.
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No CMMLI, o processo do PMBOK que ndo possui mapeamento direto, é a Gestio
de Pessoas [5].

Sdo também encontrados processos que tm 0s seus conceitos contrastantes em
ambos guias. Os processos em questio sdo o de validagio e verificagfio. Tanto para o
CMMI, quanto para o PMBOK, o processo de validacio fem como propdésito
demonstrar que o produto gerado corresponde as expectativas geradas na definigio
dos requisitos do mesmo, podendo esse produto ser validado durante a execugéio do
projeto ou durante uma fase do mesmo. J4 o processo de verificacdo, tem como
propésito verificar se determinado grupo de trabatho da WBS foi realizado conforme

especificado, ao final do projeto ou de uma fase do mesmo [1] [5] [7].

Para o PMBOK, o risco ¢ algo incerto e pode até ser positivo em alguns casos. No
CMMLI, o risco € mostrado como algo negativo, que deve ser identificado e planejado

para que seus mmpactos adversos, ocasionados por um risco, sejam mitigados [1] [7]

[8].

Na gestio de aquisigao, o PMBOK considera a visdo do comprador e do fornecedor,
enquanto que no CMMI a visdo considerada é apenas a de quem compra, ou seja, o

objetivo € gerenciar a aquisi¢do de produtos de terceiros [17 [5] [7].

Finalmente, existe o conceito de elaboragdes progressivas no PMBOK (conforme um
projeto € executado, os seus planos s3o atualizados com informagdes mais detalhadas
e especificas, produzindo assim planos mais precisos e completos) confrontando com
0 conceito de estabelecer e manter do CMMI (muitos objetivos e préiticas, uma vez
estabelecidos, devem ser mantidos, tanto a sua documentagio quando o seu
procedimento de uso). Com isso, infere-se que embora parecam que os conceitos
sejam antagonicos, o fato de ser estabelecido ¢ mantido um determinado documento
ou procedimento de uso, isso nio impede que ele seja atualizado conforme o
andamento do projeto, deixando-o assim, mais consistente com a situacio que se
deseja retratar [1] [5] [7].

26



3.2. A Sinergia entre PMBOK ao CMMI na gestio de projetos

Com a possibilidade de mesclar ambos os guias se tém a possibilidade de

complementar alguns processos do CMMI, com as praticas do PMBOK [5] [6].

Assim, o PMBOK possui priticas que podem auxiliar a organizacio com o0s
seguintes processos para a melhoria na gestdo de projetos [1] [5] [6] [7]:

» Iniciagfo: para o CMMIL, um projeto no tem o seu inicio explicitado. Um
projeto simplesmente existe e entdo é planejado. Assim, 0 PMBOK preenche
essa lacuna ja que ele identifica a origem do projeto, com a elaboragio de
uma proposta, que se aprovada, serd planejada, caso contririo, seri deixado
de lado. A proposta sendo aceita, o projeto terd as razdes que levaram a sua
aprovagdo, assim autorizando formalmente o nascimento do projeto e
identificando e dando autorizagdo ao gerente do projeto;

o Plangjamento do Projeto: nesse item, 0 CMMI cobre adequadamente as
atividades de planejamento, mas o PMBOK pode agregar valor ja que prové
documentos adicionais de planejamento (e maior detalhamento), tais como os
planos de gestdo de escopo, cronograma, custo, equipe, comunicacio e
aquisicdo. Além disso, o PMBOK auxilia na gestio de tempo do projeto
provendo processos para as definicdes das atividades, sequéncia das
atividades, estimativas de recursos para realiza¢do das atividades, estimativa
da duragéo das atividades e desenvolvimento do cronograma;

* Controle e Monitoragio do projeto: 0 CMMI possui préticas de monitoracfio e
controle muito bem definidas, porém, o PMBOK pode auxiliar esse processos
com a utiliza¢do de técnica propostas, como cilculos de valor agregado (para
verificagdo do progresso do projeto), medicdio de desempenho (para
verificagdo se h4 necessidade de ac¢Oes corretivas), controle de mudanca
integrado (para efetuar mudangas no cronograma), analise de variagio (para a
verificagio das datas de inicio e término reais contra as realizadas).

e Riscos: embora o CMMI trate a gestio de riscos, 0 PMBOK o trata de uma
maneira muito mais completa e eficaz. O PMBOK prové ao projeto um plano

de gestdo de riscos muito mais completo, além de fornecer um processo sobre
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identificagfio de riscos, com técnicas mais eficientes. Ainda, o PMBOK tem
um processo totalmente voltado a anélise quantitativas e qualitativas de risco
além de um plano de resposta a riscos;

Aquisicdo: para o CMMI, quando se faz uma aquisi¢do, s6 é levado em
consideracdo o ponto de vista do comprador, j4 o PMBOK considera os
pontos de vista tanto do comprador quanto do fornecedor. Para a 4rea de
processo de Gestdo de Acordo com Fornecedor do CMMI, o PMBOK auxilia
com processos referentes a solicitagdo de respostas de fomecedor (para
avaliacio de cotagdes, precos, ofertas, propostas), administragio do contrato
(consideracdo para a avaliacio dos servicos prestados pelo fornecedor e do
contrato entre as duas partes, para que sejam realizados possiveis ajustes) e
encerramento do contrato (finalizagio de todos os contratos, com resolugbes
de itens do contrato que possivelmente ficaram em aberto);

Fechamento do Projeto e aceite das entregas: embora o CMMI considere a
entrega do produto ao cliente, ele ndo entra em detalhes de como é feito o
fechamento do projeto. Dessa forma, o PMBOK ajuda no encerramento do
projeto € no aceite dos produtos, ji que considera procedimentos
administrativos de fechamento do projeto, procedimento de encerramento de
contrato, aceite formal dos produtos gerados no projeto pelo cliente,
levantamento de informacdes do projeto para encerramenio € as ligdes

aprendidas com o projeto.

O processo de garantia de qualidade (que possui mapeamento direto entre 0 CMMI e

o PMBOK), e gestdo de configuragdo e anilise casual (que possuem mapeamentos

parciais entre os guias), nio serdo tratados nesse trabalho ji que o enfoque serd dado

a algumas areas de processos do CMMI, pertencentes A categoria de gestio de

projeto (Planejamento do Projeto, Monitoragdo e Controle do Projeto e Gestéio de
Riscos).

A andlise critica a seguir tem como objetivo utilizar processos do PMBOK (entradas,

ferramentas e técnicas e saidas) para agregar valor as préticas especificas de cada

uma das areas de processo da categoria de gestio de projeto mencionadas
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anteriormente, sem que sejam geradas duplicagdes de trabalho. Os objetivos
especificos também serfio tratados, mas de uma maneira um pouco distinta, apenas
mencionando quais sdo os processos do PMBOK que podem ser utilizados, umas vez
que, todos 0s processos mencionados na pritica genérica, serdo melhor detalhados

nas préticas especificas correspondentes.
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4. DESENVOLVIMENTO DA ANALISE

Para o desenvolvimento da andlise foram consultados mapeamentos formecidos em
[2] e [6] ¢ as descricdes de cada 4drea de processo do CMMI [1] e 4reas de
conhecimento do PMBOK [7]. Para que se pudesse desenvolver a anilise precedeu-
se 4 conceituagio de alguns termos do PMBOK e do CMMI. Os mapeamentos tém o
intuito de mostrar quais processos do PMBOK tem correlagio com as praticas
especificas de cada prética genérica do CMMI. Procedendo desta forma a anilise do
mapeamento relacionada aos objetivos especificos nfio se faz necessiria, ji que a

informagao seria replicada em um nivel mais detalhado nas suas préticas especificas.
4.1. Proposi¢ido de um Modelo de Integragio

O modelo de integraco proposto serd organizado de modo a associar cada uma das
préticas especificas das dreas de processo do CMMI com os processos do PMBOK,
determinando as entradas, saidas, ferramentas e técnicas que sdo titeis a0 CMMI. As
areas de processo envolvidas na anilise sdo:

¢ Planejamento do Projeto;

¢ Monitoragio e Controle do Projeto;

e Gestio de Riscos.

Quase todos os processos do PMBOK tém como entrada os fatores ambientais da
empresa € 0s ativos de processos organizacionais. Os fatores ambientais da empresa
estdo relacionados com tudo que pode influenciar no projeto. Entre estes fatores
podem ser destacados: cultura e estrutura organizacional; normas organizacionais ou
setoriais; infra-estrutura; recursos humanos disponiveis; administracio de pessoal;
sistema de autoriza¢do do trabalho na empresa; condi¢es do mercado; tolerdncia a
risco das partes interessadas; bancos de dados comerciais (estimativas de custos,
estudos sobre riscos, etc.); sistemas de informacGes de gerenciamento de projeto
(ferramentas para elaboracio de cronogramas, sistema de gerenciamento de

configuracéo, sistemas de coleta e distribuigcdo de informagcdes, etc.).
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Os ativos de processos organizacionais se referem a todas as politicas, normas,
diretrizes, tanto formais quanto informais, de todas as empresas envolvidas no
projeto. Sdo considerados também como ativos de processos organizacionais o
aprendizado da empresa em projetos anteriores como por exemplo, as ligdes

aprendidas e base de dados de estimativas.

4.2. Iniciacdo

Como foi dito anteriormente para 0 CMMI um projeto ndo tem o seu inicio
explicitado. Um projeto simplesmente existe e entdo comega a ser planejado. Para o
PMBOK, todo projeto ou fase, deve ter uma autoriza¢do formal para ser iniciado.
Assim, 0 PMBOK auxilia na formalizagio da autorizagdo de inicio do projeto ou
fase, através dos processos de Desenvolvimento do Termo de Abertura do Projeto e
da Declaracdo Preliminar do Escopo. Também prové a nomeacio de um Gerente de
Projeto, a atribuicdo de poderes a este profissional no Ambito do projeto e o
compromisso forma da Organizag¢do em disponibilizar os recursos necessarios para a

sua execucio,

O processo de Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto tem como objetivo a
formalizagio do inicio do projeto ou de uma fase, apontando todas as razdes que
levaram o projeto a ser aprovado e seu inicio autorizado. Como entrada para esse
processo € utilizada a Declaracdo de Trabalho do Projeto que descreve quais sdo os
produtos ou servicos que o projeio fornecerd. A técnica que € utilizada é a de
Métodos de Selecio de Projeto. Esta técnica auxiliard a organiza¢do na determinagio
de quais sdo os projeto que serdo aprovados. Isto é obtido por meio da utilizacio de
métodos de mensuracio de beneficios, identificando quais os beneficios que serfio
gerados pelo projeto, podendo ser, por exemplo, econdmicos. Desta forma sera
obtido o Termo de Abertura do Projeto.

De posse do Termo de Abertura, é possivel desenvolver a Declaracido de Escopo

Preliminar. Este processo produz uma definicdo de alto nivel do projeto,

documentando requisitos do projeto, de entrega e do produto, além dos limites do
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projeto, métodos de aceitagdo e controle do escopo em alto nivel. No caso de um
projeto que tem vdrias fases, pode-se reavaliar e refinar o escopo do projeto para
cada uma de suas fases. Como entrada para este processo € utilizado o Termo de
Abertura do Projeto. Utilizam-se entdo as técnicas de Metodologia de Gerenciamento
de Projeto e Opinido Especializada. A primeira define um processo que it auxiliar o
gerenciamento do projeto no desenvolvimento e controle de mudangas que
porventura possam ocorrer na declaracdo do escopo preliminar do projeto, enquanto
que a segunda tem como objetivo procurar qualquer detathe, tanto técnico quanto de
gerenciamento que nfio tenha sido incluido até o momento. Com isto, é obtida a
Declaragdo de Escopo Preliminar do Projeto que ird auxiliar no momento do
planejamento do projeto, mais especificamente no planejamento e na definicdo do

€SCOpO.

4.3. Planejamento do Projeto

Para 0 CMMI, o propésito do planejamento do projeto é estabelecer € manter os
planos que definem as atividades do projeto. Esti area de processo envolve o
desenvolvimento de um plano de projeto, iteragdo com as Partes Interessadas,
comprometimento e manutengio do plano. Esta irea de processo estd dividida em

tré€s objetivos especificos e mais quatorze priticas especificas.

Para cada um deles foi fejta uma analise critica de como o PMBOK pode auxiliar o

CMMI para a melhoria do planejamento do projeto.

4.3.1. PP SG 1 - Estabelecer Estimativa

O proposito do objetivo especifico Estabelecer Estimativa é criar condiges para que
seja possivel se obter as estimativas do projeto. Para isso, sdo necessarias
informaces referentes ao projeto, tais como:

s Requisitos;

e Escopo;

e Atividades e produtos de trabalho;
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¢ Definicio do ciclo de vida do projeto;

o Atributos dos produtos de trabalho e das atividades;

e (ronograma;

e Modelos ou base histérica de projetos para estimar o esfor¢o e o custo de
cada produto de trabalho;

¢ Determinacio de material necessirio, habilidades, recursos, horas e custo.

O PMBOK contempla processos que podem ser utilizados para que as estimavas

possam ser estabelecidas, tais como:
» Planejamento do Escopo;
o Definicio do Escopo;
e (riagdo da WBS;
e Defini¢do de Atividade;
¢ Seqilienciamento de Atividades;
o Estimativa de Durac¢do da Atividade;

+ Estimativas de Custo.
43.1.1. PPSP 1.1 - Estimar Escopo do Projeto

O objetivo desta prética especifica é estabelecer uma WBS de alto nivel para que seja
possivel estimar o escopo do projeto. O desenvolvimento de uma WBS divide o
projeto em um conjunto de componentes gerenciiveis, determinando os trabalhos
que serdo gerenciados, chamados de Pacotes de Trabalho. A utilizacao da WBS serve

de fundamentacio para o desenvolvimento das estimativas iniciais.

Desta forma o PMBOK pode auxiliar desde a Iniciagio do projeto, onde foi
desenvolvida a Declaragdo de Escopo Preliminar. Esta servird de entrada para os

processos de Planejamento de Escopo, Definicdo do Escopo e Criar WBS.
O processo de Planejamento do Escopo ird auxiliar na defini¢do do escopo provendo
informacdes de como ele serd definido, verificado e controlado, além de como seri a

definicdo e criacdo da WBS. Como entradas para esse processo sdo utilizados o
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Termo de Abertura do Projeto e a Declaracdo do Escopo Preliminar do Projeto. Com
a utilizagio de Opinido Especializada e de Modelos, Formuidrios e Normas
existentes na organizacdo serd possivel desenvolver, baseando-se em projetos
equivalentes, o Plano de Gerenciamento do Escopo do Projeto. Este plano fornece

informagdes de como o escopo seri definido, documentado, verificado, gerenciado e

controlado.

O processo de Defini¢io do Escopo & responsavel pelo desenvolvimento de uma
declaracio detalhada do escopo do projeto que serd (itil em momentos de tomada de
decisdo. Como entradas para esse processo sao utilizados os documentos Declaragio
do Escopo Preliminar do Projeto e o Plano de Gerenciamento do Escopo do projeto.
Sio entdo utilizadas técnicas de Analise de Produtos e Identificagdo de Alternativas.
A primeira tem como propdsito transformar os objetivos do projeto em requisitos e
entregas, utilizando, por exemplo, técnicas de decomposicdo. A identificagio de
alternativas & utilizada para buscar diferentes formas para executar e realizar os

trabalhos referentes ao projeto, fazendo uso da técnica de brainstorming.

Do modo anteriormente exposto obtém-se a Declaragio de Escopo do Projeto e, se
necessario, sio feitas atualizacdes no Plano de Gerenciamento do Escopo do Projeto.
A Declaracio de Escopo do Projeto descreve detalhadamente as entregas € 0s
trabalhos que serdo necessirios para que seja realizada esta entrega. Além disso, &
utilizada também para que o entendimento do projeto seja homogeneizado em

relagiio a escopo e objetivos entre as Partes Interessadas.

O processo Criar WBS tem como objetivo subdividir as entregas do projeto em
componentes menores ¢ mais simples de serem gerenciados, facilitando a estimativa
de custos, a monitoracio e o controle dos trabalhos nos componentes de nivel mais
baixo (Pacotes de Trabalho) da WBS. Como entradas para este processo sio
utilizados os documentos Declaragdo do Escopo do Projeto e o Plano de
Gerenciamento do Escopo do Projeto. Utiliza-se a técnica de Decomposicdo que
subdivide as entregas do projeto e os trabalhos em componentes menores € mais

simples de serem gerenciados até o nivel de Pacote de Trabalho. Chega-se ent2o na

34



WBS propriamente dita, ao desenvolvimento de seu Dicionério, que por sua vez faz a
conceituagio e detalhamento dos componentes descritos na WBS e 4 Linha de Base
do Escopo, que é a composto pela aprovagdo da Declaragdo do Escopo do Projeto,
WBS e Dicionario WBS. Além disso, sdo realizadas atualizacGes no Plano de
Gerenciamento do Escopo do Projeto e na Declaragdo de Escopo do Projeto, se

necessario.

43.1.2. PP SP 1.2 - Estabelecer Estimativas dos Produtos de Trabalho e Atributos
de Tarefas

Para esta pritica especifica o objetivo é estabelecer a dimensdo (tamanho) do projeto
e consequentemente dos seus produtos de trabalho e das suas atividades. A obtengio
da dimensio é o primeiro passo para que seja determinado o esforgo necessario,
custo € para que entdo seja desenvolvido o cronograma. Para que a dimensdo seja
determinada existem modelos que podem auxiliar na medi¢co, como ntimero de linha
de codigo e andlise de pontos de fungio, em tratando-se de um projeto de

desenvolvimento de software.

Deste modo o PMBOK auxilia nessa pratica especifica com os processo referentes a
Defini¢do de Atividades ¢ Seqiienciamento de Atividades, porém ndo auxilia com
processos ou técnicas para a mensuragio da dimenséo (tamanho) do projeto. Os dois
processos citados irdo auxiliar principalmente nas definigdes das propriedades dos

Pacotes de Trabalho e das atividades.

O processo de Definigdo de Atividades identifica as vérias atividades que precisam
ser realizadas para que os produtos de trabalho (e as entregas) sejam realizados.
Como entradas para esse processo sdo utilizadas a WBS e o seu Dicionario. De posse
da WBS pode-se decompor cada um dos Pacotes de Trabalho em componentes ainda
menores, que serdo as atividades do projeto, obtendo-se assim a lista de atividades
(todas as atividades que devem ser executadas para o sucesso do projeto), os
atributos das atividades (todas as descrigdes possiveis para aquela atividade, tais

como nome, objetivo, predecessores, sucessores, responsaveis, datas e esforgo) e
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uma lista de marcos (identificando eventos ou datas significativas no cronograma do

projeto).

O processo de Seqlienciamento de Atividades tem como objetivo a identificacio das
dependéncias de todas as atividades que irfo compor o cronograma. Como entradas
sdo utilizadas a Declaracdo do Escopo do Projeto, a Lista de Atividades, os Atributos
de Atividade e a Lista de Marcos. Com esses documentos, utilizam-se técnicas para

que todas estas infonnag()es comecem a serem transformadas em um cronograma.

As técnicas utilizadas sdo:

e Meétodo do Diagrama de Precedéncia - Que apresentard um diagrama das
atividades do projeto utilizando retdngulos, como sendo as atividades, e setas,
para demonstrar as dependéncias entre as atividades;

e Modelos de Dependéncia ~ Definindo a seqiiéncia das atividades quanto &
necessidade de que alguma outra atividade ja tenha sido concluida para que

ela seja iniciada, sendo criadas entdo dependéncias obrigatoérias, arbitrarias e

externas.

Deste modo, como saidas, s8o obtidos os Diagramas de Redes do Cronograma do
Projeto (sendo responsdvel pela identificacio dos relacionamentos logicos do
projeto) e atualizagdes, caso necessario, na Lista de Atividades e nos Atributos de
Atividades.

4.3.1.3. PP SP 1.3 - Definicao do Ciclo de Vida do Projeto

O objetivo dessa pritica especifica é determinar qual serd o ciclo de vida do projeto
para que sejam determinados pontos de avaliacdo para tomadas decisdes relativas ao
seu andamento, permitindo agdes correfivas caso algo esteja saindo fora do

programado, assim como quais serdo as fases necessérias para a execugio do projeto.

Dependendo do tamanho, dos requisitos, do escopo, dos recursos disponiveis, o

projeto pode ter virias fases. O sucesso do projeto estd infimamente ligado com o
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entendimento do seu ciclo de vida, ja que a determinagio do esforgo de planejamento
inicial, determinagao de marcos de avaliagSes e critérios sdo de extrema importincia
para que agOes corretivas sejam tomadas para combater desvios significativos

durante a execugdo do projeto, para que 0 mesmo seja replanejado, se necessario.

O PMBOK ndo possui uma area de conhecimento que trata sobre o Ciclo de Vida do
projeto, mas apresenta consideragbes sobre o tema. Para o PMBOK, o ciclo de vida &
a divisdo do projeto em fases, logicamente interligadas, para oferecer melhor
controle gerencial. Cada uma das fases definidas descrevem quais os trabalhos que
devem ser realizados, quando serdo feitas as entregas geradas, quem esta envolvido e
como ela serd controlada e aprovada. O término e o inicio de uma fase geralmente é
caracterizado pela entrega e aprovagdo de um produto, que é considerado como

sendo um resultado mensuravel e verificavel.

Portanto, 0 PMBOK fornece informages adicionais a0 CMMI sobre o que deve ser

considerado na defini¢do do ciclo de vida de um projeto.

43.14. PP SP 14 - Determinar Estimativas de Esforgo e de Custo

O objetivo desta prética especifica é determinar qual € o esforgo e o custo que serd
necessario, baseado em estimativas empiricas, para cada produto de trabalho e para
suas atividades. Para que sejam estimados esforgo e custo € necessario utilizar algum
modelo ou base histérica de projeto baseado no tamanho do projeto. Caso a
organizago ndo possua qualquer projeto com alguma semelhanga ao projeto atual, a
determinagio do esforco torna-se muito mais complicada, aumentando o risco do
projeto. O que foi assumido nas estimativas deve ser documentado para que seja

criado senso comum quanto aos entendimentos do projeto no planejamento inicial.

Para esta prética especifica o PMBOK pode auxiliar com os processos de Estimativa

de Duragdo da Atividade e Estimativas de Custo.
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No processo de Estimativa de Duragio de Atividades o propésito é auxiliar na
determinacdo de quantos periodos de trabalho serdo necessirios para que sejam
desenvolvidas todas as atividades do cronograma. Como entradas para este processo
530 utilizados os documentos referentes 4 Declaracio de Escopo do Projeto , a Lista
de Atividades e os Atributos de Atividades. De posse dos documentos, é feita a
estimativa utilizando técnicas de Estimativa Andloga (caso j4 se tenha feito uma
atividade semelhante a do projeto que estd sendo planejado) ou de Estimativas
Paramétricas (através de técnicas mateméticas para se obter o esforco, como por

exemplo, se multiplicando o tamanho da atividade pela produtividade).

Desta forma sio obtidas as Estimativas de Duragfio de Atividades (que determinaré o
ntmero provével de periodos de trabalho para a realizagio da atividade, podendo
estabelecer uma certa margem de erro para as estimativas) e atualizacbes nos

Atributos de Atividades, tornando-os mais precisos.

O processo de Estimativas de Custos do PMBOK é ttil j4 que auxilia no
desenvolvimento de estimativas de custo dos recursos necessirios para realizacdo do
projeto. Para isto, sfo utilizados como entrada os documentos referentes i
Declaragio de Escopo do Projeto, WBS e o Dicionirio WBS. Com a utilizagio das
técnicas de Estimativas Andlogas ¢ Estimativas Paramétricas, sdo obtidas as
Estimativas dos Custos das Atividades e Detalhes que Do Suporte 2 Estimativa de
Custo de Atividade. A primeira fornecerd uma estimativa de quanto 2 organizagio
gastard para realizar determinada atividade, enquanto a segunda proverd uma
documenta¢do de como foram obtidas as estimativas de custo, margem de erro para

as estimativas, além de premissas e restri¢gdes.
4.3.2. PP SG 2 - Desenvolver Plano do Projeto
O proposito deste objetivo especifico é desenvolver um plano que servird de base

para todo o projeto. Este plano é formal e aprovado que é utilizado para gerenciar e

controlar o projeto, sendo baseado nas estimativas e requisitos do projeto. Além
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disso deve considerar todas as fases do projeto e assegurar que todos os outros planos

desenvolvidos estdo consistentes com o plano do projeto.

Desta forma, o PMBOK fornece subsidio para o desenvolvimento do plano de
projeto através de alguns processos. Os processos que serfio utilizados sfo:

» Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto;

¢ Controle Integrado de Mudancas;

¢ Estimativa de Recurso da Atividade;

¢ Desenvolvimento do Cronograma;

e Definicio Orgamentaria;

¢ Planejamento de Qualidade;

o Planejamento de Recursos Humanos;

¢ Contratar ou Mobilizar Equipe do Projeto;

¢ Desenvolver a Equipe do Projeto;

e Planejamento das Comunicagdes;

¢ Identificac¢do de Riscos;

¢ Planejar Compras e Aquisi¢des.

4.3.2.1. PPSP2.1 - Estabelecer Orgamento ¢ Cronograma

O objetivo desta pritica especifica é estabelecer ¢ manter o orcamento e o
cronograma do projeto. Para isto o orgamento € o cronograma sio baseados nas
estimativas realizadas. Essa pritica também é responsivel por possibilitar uma
melhor visdo do projeto quanto as atividades que serdo realizadas, identificando, por

exemplo, limitagdo de recursos para a realizagdo de determinada atividade.

O PMBOK pode auxiliar essa pratica especifica com o processo de Desenvolvimento

do Cronograma e Defini¢do Or¢amentiria.
O processo de Desenvolvimento do Cronograma é responsavel por todas as anlises
necessarias para que seja feito um cronograma, fais como, recursos, restri¢des,

seqiienciamento das atividades e duragdes. Como entradas para este processo sdo
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utilizados os documentos referentes & Declaragiio do Escopo do Projeto, Lista de
Atividades, Atributos de Atividades, Diagramas de Redes do Cronograma, Recursos
Necessérios para Atividade e Estimativas de Duracéio da Atividade, além da Lista de
Marcos, que pode conter datas determinadas pelas Partes Interessadas, por exemplo,
por motivos politicos, e que portanio devem ser considerados no desenvolvimento do
cronograma. Faz-se entdo uso das técnicas do Método do Caminho Critico (auxilia
na visualizacio das datas de inicio e término mais cedo e mais tarde, das atividades
previstas no cronograma, fazendo uma analise nos caminhos de ida e de volta do
diagrama de rede do cronograma) e da Compressdo do Cronograma (auxiliam na
diminuigdo do prazo final do cronograma sem alterar o escopo, sendo possivel 2
utilizagdo do paralelismo que consiste no desenvolvimento de atividades que

normalmente seriam seqiiéncias em paralelo, aumentando porém, o risco do projeto).

Como resultado sio obtidos documentos:

¢ Cronograma do Projeto - Que possuird pelo menos uma data de inicio e de
término para cada uma das suas atividades e a sua data estimada de término
do projeto;

¢ Dados do Modelo do Cronograma - Que contém informacdes adicionais do
Cronograma, Como premissas, restricdes e marcos do cronograma;

* Linha de Base do Cronograma - S&o as datas de inicio e término do projeto
que serdo aprovadas pela equipe de gerenciamento de projeto.

e Além de atualizagdes, caso necessario, nos documentos Recursos Necessarios

para Atividade e Atributos de Atividades.

Ja o processo de Definicdo Orcamentiria é responsivel por concatenar todos os
custos estimados das atividades até o momento e criar uma linha de base de custos.
Como entradas para esse processo, sdo utilizados os documentos Declaragio do
Escopo do Projeto, WBS, Diciondrio WBS, Estimativas de Custo das Atividades,
Detalhes que Ddo Suporte s Estimativas de Custo das Atividades e o Cronograma

do Projeto, para que entdo sejam utilizadas técnicas para a obtencio da linha de base

de custos.
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As técnicas utilizadas sdo a Agregacdo de Custos (agregacio dos custos das
atividades em grupos de trabatho, de acordo com a WBS) e a Estimativas
Paramétricas (utilizacio de modelos mateméticos para a obtengio do custo total do

projeto).

Sdo obtidas a Linha de Base de Custos ¢ a Necessidade de Financiamento do Projeto.
A Linha de Base de Custo é o orcamento dividido nas vérias fases que podem
compor 0 projeto e que serd utilizado para monitorar e controlar os custos do projeto,
enquanto que a Necessidade de Financiamento do Projeto é o vislumbre de que em
um determinado momento do projeto sdo necessirios mais recursos financeiros que
os disponiveis, devido a algum evento previsto, que acarrete a necessidade de

investimento por um periodo de tempo até que o fluxo de caixa volte 3 normalidade.
4.3.2.2. PP SP2.2 - Identificar Riscos do Projeto

A pratica especifica Identificar de Riscos do Projeto estd intimamente ligada com a
area de processo Gestéo de Riscos, que possui uma pritica especifica propria que
trata deste assunto de maneira mais detalhada, mas com 0 mesmo objetivo, salvo a
comunicagao as Partes Interessadas, que diz respeito a esta prética especifica. Com o
intuito de nfo duplicar trabalho 0 mapeamento proposto entre 0 CMMI e o PMBOK
para esta prética especifica serd replicado na sua correspondente da 4rea de processo

Gestao de Riscos.

O objetivo desta pritica especifica é identificar e analisar os riscos que dio subsidios
para o desenvolvimento do plano de projeto. Esta prética especifica deve assegurar
que todos as Partes Interessadas no projeto estdo cientes dos riscos identificados. A
identificacdo de riscos no planejamento do projeto geralmente inclui a identificacdo

dos mesmos, sua probabilidade de acontecerem e priorizagio.
O PMBOK auxilia esta pratica especifica com o processo de Identificacio de Riscos

que identifica os riscos que podem ocorrer ¢ a documenta suas caracteristicas. Os

documentos que sdo utilizados como entrada para esse processo sao a Declaragio do

41



Escopo do projeto, o Plano de Gerenciamento de Riscos e o Plano de Gerenciamento

do Projeto.

Para que os riscos sejam identificados a partir dos documentos acima, sdo utilizadas
técnicas de Revisdes das Documentacdes (revisdes de todas as documentagdes
geradas até entdo pelo projeto), Técnicas de Coleta de Informacdes (por exemplo, o
brainstorming, para que seja obtida uma lista de possiveis riscos que podem ocorrer),
Andlise da Lista de Verificagbes (utilizando projetos anteriores que tiveram a
ocorréncia riscos e que podem ocorrer novamente) e Anélise das Premissas (avalia as

premissas em busca de alguma inconsisténcia entre elas).

Assim, € obtido o Registro dos Riscos do projeto que é composta por informagdes
sobre os riscos identificados, uma lista de como combaté-los caso realmente
ocorram, causa-raiz do risco (0 motivo que levou o risco se materializar), a sua

categoria ¢ uma matriz de impacto e probabilidade do risco ocorrer (alto, média,

baixa).
4.32.3. PP SP 2.3 - Plano de Gestiio de Informagcdes

A pratica especifica denominada Plano de Gestiio de Informacdes tem como objetivo
gerenciar todas as informagGes pertinentes a0 projeto. As informagdes do projeto
podem ser relativas a qualquer 4rea envolvida (finangas, logistica, etc.), ter qualquer
formato (relat6rios, manuais, etc.), pode ser em qualquer tipo de midia (eletronica,
impressa, etc.) podem ser consideradas como entregiveis (manuais do sistema) ou
ndo enfregiveis (pequenas reunides internas, anilises e estudos, etc.)). Deve ser
também definida quanto forma e contetido para facilitar o entendimento e apoiar
melhor a gestdo das informages. Além disso, o objetivo de se armazenar
informagdes deve ser claro, sem a geragio de documentos intteis, j4 que tanto o seu
desenvolvimento, quanto o seu armazenamento geram custos e s6 devem ser

coletados e armazenados o que for realmente necessario.
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O PMBOK auxilia essa pratica especifica com o processo de Distribuicio das
Informacdes, que € responsavel pela disponibilizagio das informages necessarias ao
Projeto para as pessoas corretas nos momentos adequados. Como entrada para esse
processo tém-se o Plano de Gerenciamento de Comunicacdes (que serid melhor

detalhado na pritica especifica referente ao Planejamento de Envolvimento dos
Interessados).

As técnicas utilizadas para esse processo se referem aos Sistemas de Coleta e
Recuperagdo das InformagGes (indica onde serio armazenadas e acessadas as
informagdes pelos envolvidos no projeto, como, por exemplo, manuais e bancos de
dados eletronicos) e Métodos de Distribuigdo das Informagdes, que sdo os métodos
que as informagdes serdo armazenadas, coletadas e distribuidas is Partes Interessadas
no projeto. A distribuicdo dessas informagbes pode ocorrer em reunido, mensagens

eletrOnicas, telefone, etc.

Assim, sdo obtidas atualizagSes nos Ativos de Processos Organizacionais, sendo
basicamente documentos do projeto que interessam todas as partes envolvidas e
Interessadas. Por exemplo, podem ser registros do projeto (documentos que
descrevem o projeto) e feedback entre as Partes Interessadas (para que essas

informagdes recebidas sejam utilizadas para corrigir ou melhorar o projeto).
432.4. PP SP24 - Plano de Recursos do Projeto

O objetivo desta pratica especifica € definir tudo que serd necessirio para a
realizagio do projeto - recursos humanos, recursos materiais, equipamentos,
métodos, etc. - quantificando as necessidades para o desenvolvimento do projeto. As

necessidades s8o especificadas pelas estimativas iniciais e na WBS do projeto.

O PMBOK prové informagdes de como realizar esta prética especifica a partir de
quatro processos. O primeiro processo € a Estimativa de Recursos do Projeto, que
serd responsavel pela estimativa de quantos e quais recursos serio necessarios para o

desenvolvimento do projeto. O segundo processo é o Planejamento de Recursos
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Humanos, que tem como objetivo a identificagdo e documentagdo das fungdes,
responsabilidades, hierarquia e criagio de um Plano de Gerenciamento de Pessoal. O
terceiro processo é Contratar ou Mobilizar a Equipe do Projeto, que tem como
propdsito a obtengdo das pessoas necessirias para desempenhas as atividades do
projeto. O quarto processo € Planejar Compras e Aquisi¢des, que tem como objetivo
determinar quais sdo as necessidades de aquisi¢do de produtos e / ou servigos de
terceiros para o sucesso do projeto e inclusive determinar quanto a Organizagio pode

gastar contratando servigos externos ou comprando recursos.

Para a Estimativa de Recursos do Projeto sdo utilizados como entrada os documentos
Lista de Atividades, Atributos de Atividades e Disponibilidade de Recursos (que serd
mais bem detalhado no processo contratar ou mobilizar a equipe do projeto). Com
isso, sdo aplicadas as técnicas de Opinido Especializada (opinido de pessoas com
conhecimento relacionado ao planejamento e estimativa de recursos) e Andlise de
Alternativas (anilise de alternativas de como desenvolver determinada atividade com
o intuito de facilitar o seu desenvolvimento) além de ferramentas de Software de
Gerenciamento de Projetos (para que seja facilitando as anilises de alocagdes e

calendario dos recursos, além do planejamento, organizagio e gerenciamento dos

recursos).

Como safdas para esse processo sdo definidos os Recursos Necessirios para as
Atividades que sfo os tipos e quantidades dos recursos necessérios. No que tange aos
recursos humanos deve ser determinado o perfil necessario para que a atividade seja
desempenhada. Outra saida necessiria é o documento denominado Estrutura
Analitica de Recursos que descreverd, hierarquicamente, quais sio os recursos
necessérios, divididos por categoria e tipo. Sugere-se que caso sejam identificados
quaisquer alteragdes nos documentos referentes a Lista de Atividades e Atributos de

Atividades, que 0os mesmos sejam atualizados.
Para o processo de Planejamento de Recursos Humanos € utilizado como entrada os

Recursos Necessarios para a Atividade. Utilizar-se-a a técnica de Organogramas e

Descri¢Oes de Cargo com o objetivo documentar as fungdes e responsabilidades da
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equipe envolvida no desenvolvimento do projeto e garantir que ndo haja
ambigliidade quanto ao responsivel de cada grupo de trabalho. Deve-se certificar que
todos os envolvidos no desenvolvimento do projeto tenham entendido quais sdo suas

responsabilidades e fungdes.

Aplicando a técnica de Organogramas e Descrigbes de Cargo sdo obtidos os
documentos de Fungdes e Responsabilidades e o Plano de Gerenciamento de Pessoal.
O primeiro documento contém informagdes de cada um dos participantes da equipe

do projeto relativos a sua funco, autoridade, responsabilidade e competéncia.

O Plano de Gerenciamento de Pessoal descreve como serdo geridos os recursos
humanos alocados ao projeto. O documento contempla informagdes relativas a:

¢ Recrutamento ¢ selecdo — Analise se a corporacio possui a pessoa necessiria
ou se serd necessario buscé-lo em uma fonte externa; se a equipe terd que
trabalhar em um mesmo local ou em locais distantes; custos de cada um dos
perfis necessirios; assisténcia de drea de recursos humanos da organizagio
para a area de gerenciamento de projetos;

e Tabela de horirios - Prazos individuais para cada uma das pessoas da equipe
do projeto e coletivos;

e Critérios de liberacdo - Determinagio do método e do melhor momento para
liberacdo de membros da equipe;

e Necessidade de treinamento - Treinar pessoas da equipe do projeto para que
elas tenham as competéncias necessdrias para execucdo das atividades do
projeto;

¢ Reconhecimento e premiagdes — Critérios claros para premiagtes das pessoas
envolvidas no projeto;

o Conformidade - Atendimento a regulamentos governamentais, acordos
sindicais e outras politicas de recursos humanos apliciveis;

e Seguranca - Procedimentos para protecdo das pessoas da equipe de quaisquer

perigos que afetem a sua seguranga.
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O processo Contratar ou Mobilizar a Equipe do Projeto utiliza como entrada os
documentos Fun¢des e Responsabilidades e o Plano de Gerenciamento de Pessoal.
Séo aplicas as técnicas de:
* Pré-designacio - Em alguns projetos as pessoas que serdo alocadas para cada
uma das atividades ji sdo conhecidas;
* Negociagdo - Obtengio das pessoas necessirias no momento certo para o
desenvolvimento das atividades;
o Contratagdo ou Mobilizacao - Contratacio de consultores ou subcontratagio
dos servigos de outra empresa quando os perfis necessarios para a execugio

das atividades ndo estdo disponiveis ou inexistem na organizagio.

De posse destas entradas e técnicas sdo obtidos documentos com as Designacdes de
Pessoal para o Projeto (definicdo da equipe do projeto) e a Disponibilidade de
Recursos (periodo de tempo que cada uma das pessoas pode ser alocada ao projeto).
Além disso, caso sejam encontradas alteracdes no Plano de Gerenciamento de

Pessoal, 0 mesmo deve ser atualizado para ficar em conformidade com a realidade do

projeto.

O processo Planejar Compras e Aquisi¢des tem como entradas os documentos
Declaragdo do Escopo do Projeto, WBS, Diciondrio WBS e o Plano de
Gerenciamento do Projeto, mais focado nos Recursos Necessarios para o Projeto e a
Linha de Base de Custos (que fornecerd informag@es de quanto se pode gastar em
contratacdo externa). Sobre este conmjunto de documentos é aplicado a técnica

analitica de Fazer ou Comprar.

Esta analise tem como objetivo identificar na WBS produtos ou servigos que podem
ser realizados internamente pela organizacdo e se é mais custoso, no caso da
organizagio nio ter pessoal qualificado para essa tarefa, desenvolver o pessoal por
meio de treinamento ou contratagdo de consultores externos. Caso seja necesséria a
obtengdo de infra-estrutura, serd avaliado se serd comprado ou alugado. Nota-se que
existem fortes restrigdes orcamentérias nas decisdes de aquisicio, porém, em uma

decisdo de compra, uma motivagio extra que se pode obter é o investimento na
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Organizagdo, melhora da infra-estrutura e até mesmo, antecipagio de necessidades
futuras.

Como saidas, sdo gerados o Plano de Gerenciamento de Aquisices e as Decisdes de
Fazer ou Comprar. O documento referente as Decisdes de Fazer ou Comprar conterd
informagdes dos produtos ou servigos que serdio adquiridos pela Organizagio ou que
serao realizados internamente, sendo que, para aqueles que serdo adquiridos, é

desenvolvida uma lista com todas as aquisi¢des necessarias e a sua justificativa.

O Plano de Gerenciamento de Aquisi¢Ses conterd informacdes de como o processo
de aquisi¢do serd gerenciado desde o momento do desenvolvimento do Plano de
Aquisicdo até o encerramento do seu contrato. As informagdes que podem estar

presentes neste documento s3o:

¢ Tipos de contratos;

» Equipe responsavel pelas tomadas de decisio;

¢ Quem elaborard e como serdo elaborados os critérios de avaliagdo;

¢ Gerenciamento dos fornecedores;

» Coordenacao das aquisi¢des com o cronograma e relatérios de desempenho
do projeto;

* Relagio entre as decisdes de fazer ou comprar e as estimativas de recursos e
cronograma do projeto;

e Restrigdes e premissas do projeto;

e Definicio das datas de cada um dos contratos coordenados com o cronograma
e controle do projeto;

» Mitigacdo de riscos do projeto;

¢ Pré-seleciio de fornecedores;

¢ Métricas para avaliacio dos fornecedores e gestio de contratos.
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4.3.2.5. PP SP2.5 - Plano de Conhecimentos e Habilidades Necessirias

O propdsito desta prética especifica é identificar os conhecimentos e habilidades
necessirias para a realizacdo do projeto envolvendo fanto a necessidade de

treinamento do pessoal do projeto, quanto de aquisicdo externa.

O PMBOK auxilia esta pratica especifica com o processo Desenvolver a Equipe do

Projeto, que tem como objetivo aprimorar as competéncias das pessoas envolvidas

no projeto.

Como entradas para esse processo tém-se os documentos referentes 4 Designacio de
Pessoal para o Projeto, Plano de Gerenciamento de Pessoal e Disponibilidade do
Recurso. E entio feita uma avaliacdo das competéncias de cada um dos recursos
alocados ao projeto e verificagdo da necessidade de Treinamento para melhorar a

capacitacdo da equipe como um todo.

Como resultado € obtida a Avaliagio do Desempenho da Equipe que contém
informagGes relativas as capacitagbes da equipe. Aliando-se estas informagdes a
Tomadas de Decisdo eficazes para o desenvolvimento da capacidade da equipe, a
probabilidade de sucesso do projeto fica maior. Pode-se também incluir neste
documento um relatério de avaliagio da eficicia da equipe do projeto, mostrando

indicadores que revelam o desenvolvimento da capacitacio pessoal.
4.3.2.6. PP SP2.6 - Plano do Envolvimento dos Interessados

O objetivo desta pratica especifica é Planejar o Envolvimento dos Interessados em
todas as fases do ciclo de vida do projeto, além de identifici-los e determinar quais
sdo os interessados que sdo responsaveis por determinadas fases, incluindo até
mesmo algumas atividades do projeto. Também se definem quais sdo os interessados
que estdo diretamente ligados as atividades, assim como se procede & identificacdo

de quais s3o os detentores do conhecimento necessario para a realizagio da atividade.
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A contribuigio do PMBOK para esta pratica especifica é a Defini¢io das Partes
Interessadas. Para o PMBOK, as Partes Interessadas sdo todas as pessoas e
organizagdes que estdo diretamente envolvidas no projeto ¢ tem interesses com a
realizacio do mesmo. As Partes Interessadas tém influéncia na definicio dos
requisitos do projeto e iém vérios graus de responsabilidade, desde esclarecimento de
davidas relacionadas aos requisitos do projeto até o patrocinio financeiro do projeto.
Os gerentes de projeto nfio podem ignorar as Partes Interessadas e vice-versa. Caso
uma das partes ignore a outra, o sucesso do projeto estard em risco. Normalmente, as
Partes Interessadas em um projeto sdo:

¢ Gerente do projeto;

e (liente;

e Organizacio executora;

e Equipe de desenvolvimento do projeto;

e Equipe de gerenciamento do projeto;

e Patrocinadores,

Além da definicio das Partes Interessadas, o0 PMBOK possui o processo
Planejamento das Comunicagdes, que determina a necessidade de comunicagio e
informacdo entre as Partes Interessadas, identificando quem, qual, como, quando e

por quem a informacdo serd transmitida.

Para este processo é utilizada como entrada a Declaracdo de Escopo do Projeto, com
0 propésito principal de estabelecer um entendimento comum do escopo do projeto
entre as Partes Interessadas. B utilizada a técnica de Anélise dos Requisitos das
Informagdes, que analisara a importincia das informagdes para o sucesso ou fracasso
do projeto. Em outras palavras sua aplicagdo determinard quais sdo as informacdes
cuja comunicagio é extremamente necessiria para o sucesso do projeto € que, caso

falhe, o risco de insucesso do projeto aumentaria consideravelmente.
Deve ser obtido o Plano de Gerenciamento de Comunicacdes que contém as

informacdes referentes aos requisitos de comunicagdo das Partes Interessadas; quais

e como serdo comunicadas as informacdes; responsavel pela comunicaciio; quem
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receberd as informacgdes; métodos e tecnologias de transmissio da informagio;
freqliéncia da comunicagio; prazos para identificacdo de processos que necessitam a
intervencdo de niveis hierdrquicos mais altos; método para atualizar o plano de

comunica¢des conforme o projeto é executado; glossario de terminologia comum.
43.27. PP SP2.7 - Estabelecer Plano de Projeto

O objetivo desta pratica especifica é documentar todos os planos relevantes no
planejamento do projeto, para que sejam alcangados entendimento mituo,
comprometimento e desempenho dos envolvidos no projeto, sejam eles da equipe de
desenvolvimento, sejam eles Partes Interessadas. O Plano de Projeto deve conter
informacOes relativas a esforgo, ciclo de vida, tarefas técnicas e gerenciais,
orgamento e cronograma, marcos, gerenciamento de informacdes, identificagdo de
riscos, requisitos de recursos e habilidades, identificacdo de partes interessadas, e,
ainda, descricdo de infra-estrutura que inclui as responsabilidades e autoridades

relactonadas a equipe de projeto, gestdo e todas as organizagdes de apoio.

O PMBOK contempla os processos Desenvolver o Plano de Gerenciamento de
Projeto e Planejamento de Qualidade que sdo utilizado para auxiliar esta pratica
especifica. O Planejamento de Qualidade tem como objetivo identificar os padrdes
de qualidade relevantes para o projeto, além de determinar como estes padrdes serdo

satisfeitos. A determinacfio dos padrdes de qualidade pode impactar tanto no prazo

quanto no custo do projeto.

Como entradas para este processo sdo utilizados a Declaragdo do Escopo do Projeto e
o Plano de Gerenciamento do Projeto. Sdo aplicadas as técnicas de:
¢ Andlise de Custo-beneficio - Que tem a fungdo de definir qual é o ponto ideal
entre 0 beneficio de conseguir uma maior produtividade, menor retrabalho e
maior satisfagdo das Partes Interessadas com o menor custo associado;
e Benchmarking - Realiza uma comparagio entre projetos com o intuito de

gerar melhorias e métodos de medigdo de desempenho da qualidade mais

eficientes,
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Como saidas, sio obtidos o Plano de Gerenciamento de Qualidade, Listas de
Verificag@io da Qualidade e atualizagbes no Plano de Gerenciamento do Projeto, caso

seja necessario (ligadas principalmente as Linhas de Base de Custo e de Prazo).

O Plano de Gerenciamento de Qualidade é responsivel pela defini¢io de como serd
implementada a politica de qualidade. Esta implementacdo visa a geragdo de
beneficios que podem ser tanto na forma de redugéio de custos quanto em estouros do
prazo. Como exemplo de estouro de prazo pode-se citar a ocorréncia de um
retrabalho gerado por inconformidades identificadas nas revisdes de qualidade. Por
outro lado, as Listas de Verificacio da Qualidade sfio utilizadas para averiguacio de
que um determinado conjunto de etapas foi realmente executado, garantindo-se

consisténcia entre tarefas.

O processo Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto tem como propédsito
criar, coordenar e iniegrar todos os planos auxiliares do projeto. Sao utilizados os
documentos de Declaragdo do Escopo Preliminar do Projeto e Processos de
Gerenciamento de Projetos (que se referem & utilizagio de processos de
gerenciamento descritos no PMBOK). Como técnica é utilizada aquela conhecida
como Metodologias de Gerenciamento de Projetos (processos que auxiliam no
desenvolvimento e no controle de alteragdes do plano de gerenciamento do projeto

que serd o processo de controle integrado de mudangas do PMBOK).

Como saida tem-se o Plano de Gerenciamento do Projeto que define como o projeto
serd executado, controlado, monitorado e encerrado. Além disto define todas as
informacdes pertinentes ao Plano de Gerenciamento do Projeto que estdo contidas
em outros planos auxiliares. Basicamente todos os planos, informagdes sobre
recursos, cronograma, marcos, linhas de base obtidas nas seis praticas especificas
anteriores, acrescido do plano de gerenciamento de qualidade, sdo incorporados ao

plano de gerenciamento do projeto.
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43.3. PP SG 3 - Obter Comprometimento ao Plano

O propésito deste objetivo especifico é assegurar que o plano desenvolvido terd o

comprometimento dos responsiveis durante a execugdo no projeto.

O PMBOK auxilia este objetivo especifico basicamente com as revisdes das saidas
dos seguintes processos:

¢ Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto;

¢ Definicdo da Atividade;

e Desenvolvimento de Cronograma;

e Definicio Orcamentéria;

¢ Desenvolver a Equipe do Projeto;

¢ Verificacdo do Escopo.

4.3.3.1. PPSP 3.1 - Revisar Planos que Afetam o Projeto

O objetivo desta prética especifica é assegurar que todos os envolvidos no projeto
tenham o0 mesmo entendimenio quanto ao escopo, objetivos, regras e
relacionamentos para que ele seja realizado de maneira satisfatoria. Isso se deve ao
fato de que as informacGes contidas nos planos do projeto provém de dreas de

processo distintas gerando a necessidade de que estejam bem organizadas.

Embora o PMBOK nio disponha de um processo de revisdo do Plano de Projeto, no
processo Desenvolver Plano de Gerenciamento de Projeto, a revisdo do Plano de

Gerenciamento de Projeto, sempre que necessario, é fortemente recomendada.

43.3.2. PP SP 3.2 - Ajustar Trabalhos e Recursos Necessarios

O objetivo da pritica especifica denominada Ajustar Trabalhos e Recursos
Necessarios é mostrar que o projeto em questio é praticivel, obter o
comprometimento das Partes Interessadas e ajustar quaisquer diferencas entre o que

foi estimado e o que se tem realmente disponivel para ser alocado ao projeto. Os
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ajustes necessérios sdo feitos através de negociacdes de recursos, revisdes dos planos

do projeto e busca de alternativas para aumento da produtividade.

O PMBOK pode auxiliar esta pritica especifica com revisdes do plano de
gerenciamento de projeto, principalmente nos documentos relativos a Lista de
Atividades, Atributos de Atividades, Cronograma do Projeto, Linha de Base do
Cronograma, Recursos Necessdrios, Linha de Base de Custos e Plano de
Gerenciamento de Pessoal, sendo aconselhdvel atualizar qualquer um dos

documentos acima, caso necessario.

4.3.3.3. PP SP 3.3 - Obter Comprometimento do Plano

O propoésito da pratica especifica denominada Obter Comprometimento do Plano é
garaniir que todos os interessados no projeto comprometam-se a desenvolver e
realizar o que estd definido no plano, envolvendo, portanto, todas as restricdes

definidas para custo, prazo e desempenho definidos.

O PMBOK auxilia esta pritica especifica com o Plano de Gerenciamento de Projeto
sendo aceito por todas as Partes Interessadas, ou seja, o plano é revisado e aprovado

formalmente por todos os interessados ¢ atualizado se necessirio.

4 4. Gestao de Riscos

Para o CMMI o propésito da Gestdo de Riscos é identificar potenciais problemas
antes que eles realmente ocorram para que seja possivel desenvolver um plano de
mitigacdo de riscos, que possa ser executado sempre que necessirio durante todo o
ciclo de vida do projeto. Todos os riscos identificados devem ser continuamente
monitorados ji que séo considerados como possiveis causas de desvios significativos
ao projeto, podendo comprometé-lo completamente. A identificacio dos riscos
envolve a participacio de todos os envolvidos e Partes Interessadas, podendo ser
tanto de fontes internas quanto externas, podendo afetar custo, cronograma e

desempenho. Quanto antes o risco for identificado, maior é a chance de combaté-lo
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Com um custo menor e com menor impacto de corre¢do sobre o projeto do que se o
mesmo risco for identificado em fases mais avangadas do projeto. A Gestio de
Riscos estd intimamente ligada com os processos de Planejamento do Projeto e
Monitoragdo e Controle do Projeto. Estes contém priticas especificas voltadas 2
identificagdo € controle de risco. Porém o risco nessa area de processo possui uma
riqueza de detalhes muito superior propondo priticas para que os riscos sejam
planejados, antecipados e mitigados pro-ativamente, minimizando o seu impacto no
projeto. Esta érea de processo estd dividida em trés objetivos especificos e sete

préticas especificas.

Para cada um deles foi feita uma analise critica de como o PMBOK pode auxiliar o

CMMI para a melhoria da Gestdo de Riscos.
44.1. RSKM SG 1 Preparacio para a Gestdo de Riscos

O propdsito deste objetivo especifico ¢ desenvolver e manter uma estratégia para que
os riscos sejam identificados, analisados e mitigados, documentando-os em um plano
de gerenciamento de riscos. A identificacfio dos riscos inclui enumerar quais s3o as
fontes de risco, sua categorizagdo, os pardmetros para sua avaliagdo, restricio e

controle.

O PMBOK auxilia este objetivo especifico com o processo de Planejamento do

Gerenciamento de Riscos.
4.4.1.1. RSKM SP 1.1 Determinagdo das Fontes de Risco e suas Categorias

O objetivo desta pritica especifica é identificar quais sdo as possiveis causas dos
riscos e suas categorias. As causas dos riscos podem ser tanto internas quanto
externas ¢ conforme o projeto avanca, outros riscos podem ser identificados e
adicionados. Sua categorizagio garante que os riscos com maior chance de se
tornarem reais, ou que impactam mais fortemente no projeto, tenham aten¢do

especial, nio comprometendo os objetivos do projeto. Tanto a determinacdo das
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causas, quanto a categorizagdo dos riscos, facilita a elaboracdo dos planos de

mitigagdo de riscos.

O PMBOK contempla o processo de Planejamento do Gerenciamento de Riscos, que
ird auxiliar esta prética especifica. O objetivo deste processo é decidir o modo que
serd utilizado para abordar e executar as atividades do gerenciamento de riscos,
garantindo que a importincia do projeto para organizagio esteja compativel com os
riscos do projeto. Faz ainda que sejam garantidos os recursos e pessoas necessarias
para a execugdo das atividades de gerenciamento de riscos. Este processo deve ser

iniciado logo no inicio do planejamento do projeto.

Como entradas para este processo sao utilizadas a Declaragio do Escopo do Projeto e
o Plano de Gerenciamento do Projeto. E entdio aplicada a técnica de Anslise e
ReuniGes de Planejamento que terd como participantes representantes da equipe de
projeto, gerentes de projeto e Partes Interessadas. Estes definirdo os planos basicos
para a execugdo das atividades de gerenciamento de riscos. S4o levantados também o
custo de cada um dos riscos e sua inclusdo no cronograma do projeto, para que 0s

seus impactos sejam incluidos no orgamento e cronograma do projeto,

respectivamente.

Deste modo € obtido o Plano de Gerenciamento de Riscos que descreve como o
gerenciamento de riscos serd estruturado e gerenciado. Este plano serd considerado
como um subconjunto do Plano de Gerenciamento do Projeto. Neste momento, o
Plano de Gerenciamento de Riscos conterd as seguintes informagdes:
e Defini¢do da lideranca e as responsabilidades de cada pessoa da equipe de
gerenciamento de riscos;
¢ Definicdo da onde o risco pode ter se originado (exemplo: se € técnico,
externo, organizacional ou ocasionado pela equipe de gerenciamento de
projeto) podendo-se desenvolver uma estrutura analitica de riscos para

facilitar a visualizacdo.
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44.12. RSKM SP 1.2 Defini¢do dos Parimetros do Risco

O objetivo desta pratica especifica é definir quais serdo os pardmetros utilizados para
a andlise e categorizacdo dos riscos e os pardmetros utilizados para o controle do
esforco do gerenciamento de riscos. Os pardmetros comumente utilizados referem-se
a probabilidade de ocorréncia dos riscos, impacto gerado pela ocorréncia do risco e
definico de eventos que determinam a necessidade de avaliacio dos riscos. A
defini¢do destes pardmetros é importante ja que sem eles nio seria possivel priorizar
os riscos no planejamento de mitigacdo de riscos e também no impacto causado por

um risco indesejado.

O PMBOK auxilia esta pratica especifica com o processo de Planejamento do
Gerenciamento de Riscos. Neste caso a utilizagdo deste processo tem como objetivo
complementar o documento de Plano de Gerenciamento de Riscos, desenvolvido na

pratica especifica anterior.

As entradas e as técnicas utilizadas sdo as mesmas, ou seja, Declara¢do do Escopo do
Projeto e Plano de Gerenciamento do Projeto, como entradas, e Anilise e Reunides
de Planejamento como técnica. Desta forma, o Plano de Gerenciamento de Riscos é
atualizado com informagdes de probabilidade e impacto. Estas informagdes contém a
identificacio do quio € provavel que um certo risco possa ocorrer, mostrando qual é
o impacto gerado caso o risco realmente se materialize. Pode-se gerar também uma
matriz de probabilidade e impacto dos objetivos do projeto, além da determinagio de
quais serdo as agdes tomadas no caso de ocorréncia (exemplo: a necessidade de

envolvimento do Patrocinador).

44.1.3. RSKM SP 1.3 Estabelecer Estratégia de Gestio de Riscos

O objetivo desta pritica especifica € estabelecer e manter uma estratégia que serd
utilizada durante todo o gerenciamento dos riscos, composta de informacdes como o

escopo de esforgo do gerenciamento de riscos, métodos de identificagdo, anilise,

mitigacdo, monitoracdo e comunicacdo dos riscos, causas dos riscos relacionadas
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especificamente ao projeto, parimetros, organizagdo, categorizagio dos riscos,
definicdo de como serd feita a monitora¢do do estado atual dos riscos, técnicas de
mitigacdo e freqiiéncia da monitoragdo dos riscos. Além disso, o plano deve ser
revisado pelas Partes Interessadas para que seja criado entendimento comum da

estratégia de gerenciamento de riscos.

O PMBOK auxilia esta pritica especifica com o processo de Planejamento do
Gerenciamento de Riscos, e mais uma vez, utiliza os mesmos documentos das duas
préaticas especificas anteriores como entrada (Declaragio do Escopo do Projeto e
Plano de Gerenciamento do Projeto) e a técnica de Anilise e Reunides de
Planejamento. O Plano de Gerenciamento de Riscos é entdo complementado com as

seguintes informagdes:

Metodologia - Abordagens, ferramentas e fontes de dados para que o

gerenciamento de riscos possa ser executado;

¢ Freqiiéncia e razdes para que sejam executadas as atividades de
gerenciamento de riscos durante o ciclo de vida do projeto e quais delas terfio
que obrigatoriamente fazer parte do cronograma do projeto;

¢ Estimativa de custos para o gerenciamento de riscos e consideracio do
montante na linha de base de custos do projeto;

e ‘Tolerincia a riscos das Partes Interessadas;

¢ Definicio de como serfio registradas as atividades de gerenciamento de

riscos, levando-se em conta tanto os beneficios ao projeto atual e quanto ao

gerado & organizacdo com a atualizacdo das licdes aprendidas e da base de

projetos, além de documentar a necessidade de auditoria por parte destas

atividades e como sera feita.

442. RSKM SG 2 Identificar e Analisar Riscos

O propdsito deste objetivo especifico é identificar e determinar o grau de importincia
de cada um dos riscos identificados, os recursos responsaveis por cuidar do risco e
determinar quando se devem tomar as devidas precaugdes. A anilise ¢ identificacdo

dos riscos das fontes internas e externas e a avaliagdo de cada risco em potencial é
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importante para a determinagio da possibilidade de ocorréncia e suas conseqiiéncias.
Utilizando-se a estratégia de gestdo de riscos podem ser obtidas informagdes
importantes sobre como lidar com cada um dos riscos. Riscos que sejam
considerados como pertencentes a uma mesma categoria devem ser agrupados para

maximizar o uso dos recursos de gestdo de riscos.

O PMBOK auxilia este objetivo especifico com os seguintes processos:
¢ Identificacdo de Riscos;
e Andlise Qualitativa de Riscos;

e Anialise Quantitativa de Riscos.

44.2.1. RSKM SP 2.1 Identificar Riscos

Esta pratica especifica est4 intimamente ligada com a 4rea de processo Planejamento
do Projeto na prética especifica referente a Identificacdo dos Riscos. O objetivo desta
pratica especifica ¢ identificar problemas, ameagas e vulnerabilidades que possam
influenciar de maneira negativa o projeto. Os riscos devem ser identificados (riscos
que realmente podem comprometer os objetivos do projeto) e descritos para que
sejam analisados e gerenciados corretamente. Os riscos identificados devem ser
documentados incluindo informacdes do seu contexto, condigdes para que ele ocorra

e as conseqiiéncias de sua ocorréncia.

O PMBOK auxilia esta pritica especifica com o processo de Identificagio de Riscos
que identifica os riscos que podem ocorrer € a documenta suas caracteristicas. Os
documentos que sdo utilizados de entrada para esse processo sio a Declaragio do
Escopo do projeto, o Plano de Gerenciamento de Riscos e o Plano de Gerenciamento

do Projeto.

Para que os riscos sejam identificados a partir dos documentos acima, podem ser

utilizadas técnicas de:

* Revisdo da Documentagdo - Revisdo de todos os documentos gerados até

entao pelo projeto;
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» Coleta de Informagdes ~ Por exemplo, o brainstorming, para que seja obtida
uma lista de possiveis riscos que podem ocorrer;

* Anilise da Lista de Verificagdes -~ Utilizando-se projetos anteriores que
tiveram a ocorréncia riscos e que podem ocorrer novamente;

e Anilise das Premissas - Avalia as premissas em busca de alguma

inconsisténcia entre elas.

A aplicagdo destas técnicas permite a obten¢io do Registro dos Riscos do projeto

1

por sua vez estd composto por:
¢ Informagdes sobre os riscos identificados;
¢ Uma lista de como combaté-los {caso realmente ocorram);
o Causa-raiz do risco (0 motivo que levou o risco se materializar);
s Sua categoria;

¢ Uma matriz de impacto e probabilidade do risco ocorrer (alto, média, baixa).

44.22. RSKM SP 2.2 Avaliar, Categorizar e Priorizar Riscos

O proposito desta pratica especifica é avaliar e categorizar (causas do risco) cada um
dos riscos de acordo com as suas categorias e parimetros definidos e determinar a
sua prioridade. A avaliacio de cada um dos riscos identificados quanto a sua
importincia é fundamental para a determinagio de quando ac¢des de gerenciamento
se tornam importantes durante todo o andamento do projeto e quais as conseqiiéncias

que a ocorréncia de um risco identificado pode ter no projeto.

O PMBOK auxilia esta pritica especifica com os processos de Anilise Qualitativa de

Riscos e Anilise Quantitativa de Riscos.

A Anilise Qualitativa de Riscos tem como responsabilidade priorizar os riscos
identificados para que sejam planejadas agdes adicionais, como a andlise qualitativa
de riscos e planejamento de resposta a riscos. Este processo ird avaliar a prioridade
de cada um dos riscos identificados utilizando como base a probabilidade de

ocorréncia, o impacto gerado nos objetivos do projeto se os riscos ocorrerem

k
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influéncia no prazo, custo, escopo, qualidade do projeto e tolerdncia a riscos (que
influencia diretamente no custo do projeto), sendo ainda um modo ripido para que
sejam estabelecidas as prioridades no planejamento de respostas a riscos e a base

para a analise quantitativa de riscos.

Como entradas para este processo sio utilizados o Plano de Gerenciamento de Riscos
(que incluem informagdes de fungdes e responsabilidades para o gerenciamento de
riscos, categorias dos riscos, probabilidade ¢ impacto, matriz de probabilidade e
impacto e a revisio das Partes Interessadas sobre a tolerdncia a riscos) € 0 Registro

de Riscos (que ¢ a lista de todos os riscos identificados).

S3o utilizadas técnicas para Avaliagdo de Probabilidade e Impacto de Riscos, Matriz
de Probabilidade e Impacto e Avaliagdo da Qualidade dos Dados Sobre Riscos. A
primeira terd como objetivo avaliar cada um dos riscos identificados quanto ao efeito
potencial causado sobre cada um dos objetivos do projeto como tempo, custo, escopo
e qualidade, sendo que estes efeitos podem ser tanto positivos quanto negativos. A
segunda ird complementar a primeira técnica com o desenvolvimento de uma matriz
com as combinagdes de probabilidade e impacto levando 2 classificaciio dos riscos
quanto a sua prioridade (baixa, média, alta), positivas ¢ negativas. A Avaliacio da
Qualidade dos Dados Sobre Riscos analisa todos os dados de riscos obtidos, de
maneira imparcial, com o intuito de validar o levantamento realizado para que o
gerenciamento de riscos ndo tenha inconformidades ocasionadas por uma andlise
qualitativa de riscos de pouca utilidade para o projeto, assim, a atividade de coleta de
informagGes de riscos pode consumir muito mais tempo e recursos do que o

esperado, mas pode trazer beneficios ao projeto por ter sido bem feita.

Deste modo € atualizado o Registro de Riscos com as seguintes informagdes:
e Classificacdo individual dos riscos quanto a sua importincia, com uma
descricdio sobre o impacto e probabilidade de ocorréncia avaliada;
® Os riscos podem ser agrupados por categoria, tornando mais ficil o

gerenciamento dos riscos que podem ser ocasionados de maneira anloga;
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» Identificacdo de riscos que precisam ser tratados urgentemente e que depois
de tratados podem ser realocados na sua categoria de origem;

e Identificacio de riscos que necessitam de uma anilise mais detalhada
(quantitativa) para que sejam definidas acGes de resposta.

e Identificacdo dos riscos de baixa prioridade que, embora ndo tenmham sido
considerados importantes, devem ser monitorados;

e Tendéncias & ocorréncia de determinados riscos que sdo descobertos na
medida que a anélise de riscos é repetida, fazendo com que algumas respostas

a riscos tornem-se mais ou menos urgentes,

Por sua vez a Andlise Quantitativa de Riscos analisa os riscos que foram qualificados
como sendo 0s que mais afetam potencialmente e significativamente o projeto e
aqueles que necessitam de uma anilise mais detalhada. Esta analise ird incidir sobre
o efeito dos riscos identificados, atribuindo-lhe uma classificacio numérica, além de

apresentar uma abordagem quantitativa para a tomada de decisGes na presenca de

incertezas.

Como entradas para este processo sdo utilizados o Plano de Gerenciamento de
Riscos, Registro de Riscos e Plano de Gerenciamento do Projeto (focados no Plano
de Gerenciamento do Cronograma do Projeto e no Plano de Gerenciamento de
Custos do Projeto).

Sdo empregadas técnicas de Técnicas de Representacio e Coleta de Dados e Analise
Quantitativa de Riscos e Técnicas de Modelagem, para realizar a analise supracitada.
A primeira técnica apresenta diferentes formas de se coletar dados:

e Entrevista - Para que sejam quantificados as probabilidades e impactos dos
riscos nos objetivos do projeto, sendo coletadas sob a Gtica de cenarios
otimista, pessimista e mais provavel;

¢ DistribuicGes de probabilidades - Representando, por exemplo, a incerteza

nos valores de duragdes de atividades;
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e Opinido especializada - Para que especialistas internos ou externos a
Organizacdo possam validar os dados e as técnicas utilizadas, garantindo

maior probabilidade de que a coleta realizada foi feita de modo adequado.

As técnicas de Andlise Quantitativa de Riscos e Técnicas de Modelagem podem ser
divididas em técnicas para a andlise quantitativa de riscos, que incluem:

* Andlise de sensibilidade - Ir4 determinar quais s30 os riscos que apresentam
0 maior impacto no projeto, examinando a dimensdo da incerteza de cada
elemento do projeto incide sobre os objetivos do projeto quando todas as
outras incertezas sdo mantidas nos seus valores de linha de base;

 Anilise do valor monetirio esperado — E um conceito estatistico que calcula
o resultado médio de cenirios que podem ou ndo ocorrer através da
multiplica¢do de cada valor possivel por sua probabilidade de ocorréncia e
adicionando os dois;

¢ Anilise da arvore de decisdo — Utilizagdo de um diagrama que descreve a
situaciio que estd sendo analisado e as implicagBes de cada uma das escolhas
€ cenarios possiveis, incorporando o custo de cada escolha e as
probabilidades de cada cendrio e o retorno de cada caminho légico
alternativo. Pode ser fornecido o valor monetario esperado para cada um das
alternativas se todas as premiacdes e decisdes estiverem devidamente
quantificadas;

e Modelagem e Simulacio - ¢ a tradugdo das incertezas especificadas em um
nivel detalhado do projeto para que os impactos potenciais nos objetivos do
projeto sejam simulados. Normalmente utilizando-se da técnica de Monte
Carlo que consiste em calcular enumeras vezes o modelo do projeto, tendo
seus valores de entrada aleatoriamente escolhidos para cada uma das
iteracdes a partir das distribuigdes de probabilidade de cada uma das
varidveis, sendo calculadas uma distribuigio de probabilidades voltadas, por

exemplo, ao custo total do projeto ou data de término.

Desta maneira sio realizadas novas atualizacGes no Registro de Riscos referentes aos

seguintes pontos:
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* Lista de datas de términos e custos possiveis do projeto associado ao cendrio
analisado (otimista, moderado ou pessimista), utilizadas em conjunto com a
tolerdncia a riscos das Partes Interessadas, permitindo a quantificacio das
reservas para contingéncia de custo e prazo;

 Probabilidade de realizagio dos objetivos de custo e tempo do projeto;

o Lista dos riscos que apresentam a major ameaca ou oportunidade para o
projeto, determinando os que necessitam maior contingéneia de custos e 0s
riscos que tem maior chance de influir no caminho critico do projeto;

* Tendéncias a determinados riscos que foram identificados e que afetam nas

respostas a riscos, conforme analises sdo repetidas,
4.423. RSKM SG 3 Mitigar Riscos

O propdsito deste objetivo especifico é desenvolver maneiras de lidar com os riscos
do projeto e mitigi-los quando necessirio, com o vislumbre de reduzir a
possibilidade dos objetivos do projeto néio serem alcangados. Planos de mitigacio de
riscos so desenvolvidos para que determinados riscos (considerados como os que
impactam de modo prejudicial a0 projeto) tenham a sua probabilidade de ocorréncia
diminuida, podendo inclusive incluir planos de contingéncia para riscos que, mesmo
tendo sido mitigados, ocorrem. A estratégia de gestio de riscos definird ainda quais
$erao os eventos que serdo responsdveis para que as atividades de contencdo dos

riscos sejam acionadas.

O PMBOK auxilia este objetivo especifico com os seguintes processos:
¢ Planejamento de Respostas a Riscos;

e Monitoragdo e Controle de Riscos.
4424. RSKM SP 3.1 Desenvolver Plano de Mitigagio de Riscos
O objetivo desta pritica especifica é desenvolver um plano de mitigacio de riscos

para aqueles que foram considerados como sendo os mais importantes, ou seja,

aqueles que as suas conseqiiéncias ao projeto seriam elevadas. Devem ser
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desenvolvidas solugdes alternativas e modos de trabalho para que o projeto continue
sendo desenvolvido, além de um plano de contingéncia para aqueles riscos que
ocorrerdo invariavelmente. Os riscos sdo controlados e quanto excedem os limites
estabelecidos, os planos de mitigagio sdo executados para que o impacto volte aos
niveis estabelecidos. Caso o risco nfio seja mitigado, deve-se executar o plano de
contingéncia. Os riscos que ndo foram considerados como sendo importantes serdo
simplesmente controlados. Outras informacdes necessarias ao tratamento dos riscos
sdo a identificacio da pessoa ou grupos responsdveis por determinado risco e a

relagdo custo-beneficio da implementagio do plano de mitigagio de cada um dos

riscos.

O PMBOK auxilia esta pritica especifica com o processo de Planejamento de
Respostas a Riscos. Este processo tem o objetivo de desenvolver alternativas e
determinar agOes para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos
do projeto, sendo realizado apds os processos de Anilise Qualitativa e Quantitativa
de Riscos. Além disso, determinario quais s3o os responsiveis de executar as
atividades de respostas aos riscos acordada e financiada. O planejamento de resposta
a 1iscos leva em conta a prioridade de cada um deles, alocagdo de recursos (humanos,

financeiros, etc.), orgamento, Cronograma e o Plano de Gerenciamento do Projeto,

Sempre que necessario.

Como entradas para este processo sdo usados o Plano de Gerenciamento de Riscos
(J& que contém informacdes importantes como as fungdes e responsabilidades,
limites para os riscos, tempo e orgamento para o gerenciamento dos riscos) e o
Registro de Riscos. Sdo aplicadas técnicas para cada um dos riscos identificados
como potenciais, que necessitam o desenvolvimento de plano de mitigacfio e
contingéncia. As técnicas utilizadas sio:

» Estratégias Para Riscos Negativos ou Ameagas — Sdo estratégias que lidam
com riscos que comprometem negativamente os objetivos do projeto e pode
ser subdividido em trés estratégias:

» Prevenir - Realizar alteragdes no Plano de Gerenciamento do Projeto

para eliminar o risco negativo, isolar os objetivos do projeto que
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seriam impactados por este risco ou flexibilizar o objetivo impactado
(exemplo: prazo imeal, diminuigio do escopo, aumento do
orgamento);

* Transferir - Transferir a responsabilidade do risco para terceiros,
juntamente com o modo de lidar com o risco, ndo o eliminando
(exemplo: seguros e garantias);

" Mitigar - Reduzir a probabilidade de ocorréncia do risco até um limite
aceitavel, realizando agBes desde o inicio do projeto. Desta forma a
reducdo da probabilidade de ocorréncia do risco serd mais eficaz
(exemplo: disponibilizagdo de mais tempo para a fase de testes,
aprovagéo formal de requisitos antes do inicio de fases de analise e
implementacio, etc.);

e Estratégias Para Riscos Positivos ou Oportunidades - Sdo estratégias que
lidam com riscos que impactam positivamente os objetivos do projeto e pode
ser subdividido em trés estratégias:

= Explorar - Selecionar os pontos que a Organizagio deseja garantir
que a oportunidade seja concretizada, eliminado a incerteza associada
a esse risco positivo (exemplo: utilizagio de pessoas mais experientes
na fase de testes com o intuito de melhor a qualidade do produto
gerado);

" Compartilhar — Atribuir a terceiros que tenham maior capacidade para
desenvolver a oportunidade identificada (exemplo: formagfo de
parcerias entre Organizacoes);

»  Melhorar — Aumentar a probabilidade ou impacto da ocorréncia deste
risco agindo na sua causa (fonte);

» Estratégia Para Ameacas e Oportunidades - Esta estratégia possui uma
subdivisdo, que se segue:

" Aceitagdo - Aceitar o risco identificado j4 que ndo é possivel elimini-
lo, portanto o Plano de Gerenciamento do Projeto nio foi alterado, ou
a equipe de gerenciamento do projeto nfc conseguiu identificar
alternativa. A aceitagio do risco pode ser passiva (as ameacas ou

oportunidades sio tratadas conforme ocorrem) ou ativa (as ameacas
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ou oportunidades sdo tratadas com a utilizagio de planos de
contingéncia, por exemplo, determinando recursos e dinheiro para
tratd-las, inclusive podendo estender esta estratégia i ameacas e
oportunidades desconhecidas até entdo);
Estratégia Para Respostas Contingenciadas - O desenvolvimento de
determinadas acGes que devem ser executadas caso alguns eventos ocorram.
Desta maneira é necessario que a equipe de gerenciamento do projeto
desenvolva um Plano de Respostas que terd a sua execugdo acionada sempre

que necessdrio (exemplo: atividades em atraso no caminho critico do

projeto);

Como resultado sao obtidas atualizagdes no Registro de Riscos e se necessario, o

desenvolvimento de Acordos Contratuais Relacionados a Riscos (exemplo: contrato

de seguros e servicos) e atualizacdes no Plano de Gerenciamento do Projeto. O

Registro de Riscos ¢ atualizado com as seguintes informacdes:

Eventos que levam a alertam sobre a possibilidade de ocorréncia do risco;
Agbes para implementar a estratégia de resposta escolhida;

Orcamento e atividades necessérias para a realizacdo da resposta escolhida;
Reserva para contingéncia de custo € tempo para fornecimento da tolerincia a
risco das Partes Interessadas;

Planos de Contingéncia e seu respectivo gatilho;

Plano alternativo para aqueles riscos em que o seu plano primério de resposta
ocorreu inadequadamente;

Riscos residuais ocasionados apds a realizagdo de respostas planejadas;
Riscos que sdo ocasionados devido 4 implementacio de uma resposta a
riscos;

Reservas para contingéncias calculadas com base na anélise quantitativa dos

limites de risco do projeto e da Organizacio.
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44.2.5. RSKM SP 3.2 Implementar o Plano de Mitigacio de Riscos

O objetivo desta drea especifica é monitorar o estado de cada um dos riscos do
projeto periodicamente e implementar o plano de mitigacdo de riscos sempre que
necessario. A estratégia de gerenciamento de riscos definird qual serd a periodicidade
em 0s riscos serdo revisados, fazendo com que novos riscos sejam descobertos ou
que novas alternativas do modo de lidar com os riscos sejam descobertas. Caso isto
ocorra, hd a necessidade de replanejar o projeto. Além disso, os limites definidos
para cada risco devem ser comparados com os valores atuais para que sejam

executados os planos de mitiga¢do que forem apropriados.

O PMBOK auxilia esta pritica especifica com o processo de Monitoragio e Controle
de Riscos. Este processo tem como objetivo acompanhar todos o0s riscos
identificados (incluindo reanalise dos mesmos), monitorar, identificar novos riscos
que porventura sejam encontrados, executar e revisar os Planos de Resposta a Riscos.
Além disto, pode determinar se as premissas do projeto ainda sdo vélidas, se o risco
teve mudanca de estado comparado ao seu estado anterior, se os procedimentos
definidos para a gestio dos riscos estdo sendo realizados e se as reservas para

contingéncia de custos e cronograma precisam ser revisadas.

Como entradas para este processo sdo utilizados os documentos referentes ao Plano
de Gerenciamento de Riscos, Registro de Riscos € Relatorios de Desempenho. Para
que sejam feitas as atividades necessérias para que os riscos sejam monitorados, sdo
utilizadas as técnicas de:
¢ Reavaliacio de Riscos - Responsdvel pela identificacdo de novos riscos e
avaliaglio dos j4 identificados. Em caso de identificagio de um novo risco ou
concluir-se que um risco nfo foi analisado do modo que deveria ter sido,
pode ser necessario executar todas as atividades necessarias dos processos de
Identificacdo de Riscos, Andlise Quantitativa de Riscos, Andlise Qualitativa
de Riscos e Planejamento de Resposta a Riscos;
e Anilise das Tendéncias e da Variagiio — Responsivel pela anilise do que se

foi estimado e o real. Por exemplo, na comparacdo entre as linhas de base de
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custo e prazo € o que se tem realmente. Estes desvios podem identificar que
alguns impactos de ameaga ou oportunidade estdo com maior ou menor
probabilidade de ocorréncia:

* Medicdo do Desempenho Técnica - Responsivel pela comparacio das
realizacdes técnicas do projeto até o momento. Caso existem mais ou menos
funcionalidades prontas do que o previsto no Cronograma do projeto, esta
relagdo pode fomecer visibilidade quanto ao sucesso da realizagio do €scopo
do projeto;

* Anilise das Reservas — Responsavel pela anilise das reservas alocadas aos
Planos de Contingéncia do projeto sdo suficientes para a quantidade de riscos
restantes;

* Reunides de Andamento - Responsavel por reunides sazonais para avalia¢io
do projeto como um todo, sendo o gerenciamento de riscos uma das pautas

recomendadas.

Com a aplicagdo destas técnicas sdo obtidas como saidas deste processo atualizagBes
no Registro de Riscos que contera informacdes referentes a:

* Resultados das reavaliagdes e revisdes de riscos podendo incluir alteragGes
nas probabilidades, impacto, prioridade, plano de respostas, propriedades,
além de riscos que porventura nio se aplicam mais ao projeto;

e Resultados reais dos riscos e de suas respostas, podendo ser utilizado

futuramente no encerramento do projeto.

Outras saidas obtidas sdo documentos de:

e Mudangas Solicitadas - Solicitagdio de implementacio de Planos de
Contingéncia ou de solugdes alternativas. Estas solicitagdes sdo enviadas ao
processo Controle Integrado de Mudangas e se aprovadas se torna entrada do
processo Orientar e Gerenciar Execugio do Projeto;

e Acbes Corretivas Recomendadas - Desenvolvimento de outros planos de
contingéncia ou planos de solugfes alternativas;

* AcoOes Preventivas Recomendadas - Acdes que s@o recomendadas para que o

projeto fique de acordo com o seu Plano de Gerenciamento do Projeto.
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4.5. Monitoragdo e Conirole do Projeto

Para 0 CMMI, o objetivo da Monitoragio e Controle do Projeto é fornecer 3 equipe
de gerenciamento informacgOes relativas ao progresso do projeto, auxiliando na
tomada de agbes corretivas, caso o projeto apresente discrepancias significativas
quando comparadas ao seu plano. O progresso do projeto é determinado basicamente
se comparando as informag¢des dos Produtos de Trabalho e Atributos de Atividades

quanto a esforgo, custo e prazo em marcos previamente definidos com os dados do

cronograma e da WBS.

As discrepéancias significativas sdo aquelas que, caso nio se tomem quaisquer agdes
sobre elas (muitas vezes sendo necessrio replanejar o projeto), influem
negativamente sobre o sucesso do projeto. Esta 4rea de processo estd dividida em

dois objetivos especificos e dez préticas especificas.

Para cada um deles foi feita uma analise critica de como o PMBOK pode auxiliar o

CMMI para a melhoria da monitoragio e controle do projeto.

4.5.1. PMC SG 1 Monitorar o Estimado no Planejamento com o Realizado do
Projeto

O proposito deste objetivo especifico é mensurar o desempenho e progresso atual do

projeto e compara-los com o que foi definido no plano de projeto.

O PMBOK auxilia este objetivo especifico com os seguintes processos:
e Monitorar e Controlar os Produtos de Trabalho;
e Controle de Escopo;
e Controle de Cronograma;
¢ Controle de Custos;
¢ Gerenciar Time de Projeto;
¢ Relatorio de Desempenho;

e Gerenciar Partes Interessadas:
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o Monitoramento ¢ Controle do Risco.

45.1.1. PMC SP 1.1 Monitorar Estimativas do Planejamento do Projeto

O objetivo desta pritica especifica ¢ monitorar os parimetros atuais do projeto
comparando-os com o que foi estimado e definido no Plano de Projeto. Os
pardmetros contidos no Plano de Projeto sdo indicadores para a avaliagio do
progresso e desempenho do projeto contendo informagdes refetentes aos Pacotes de
Trabalho e atividades (dimens3o, complexidades, fungdo, etc.). Monitorar estes
pardmetros significa mensurar os valores atuais do projeto e compari-los com o que

foi estimado no Plano de Projeto, identificando desvios significativos.

O PMBOK possui quatro processos que sao Gteis para que os objetivos da pritica
especifica Monitorar Estimativas do Planejamento do Projeto. Os processos sdo:

Controle de Escopo, Controle de Cronograma, Controle de Custos e Gerenciar Time
de Projeto.

O processo Controle de Escopo tem o objetivo de controlar os impactos causados por
possiveis mudangas de escopo durante o projeto. Este processo ainda garante que
todas as alteragbes de escopo e agdes corretivas sejam realizadas utilizando o
processo Controle Integrado de Mudangas. Como entradas para este processo sdo
utilizados os documentos Declara¢do do Escopo do Projeto, WBS, Dicionario WBS,
Plano de Gerenciamento do Escopo do Projeto, Relatérios de Desernpenho (focado

na Linha de Base do Escopo que é composto pelos trés primeiros documentos e pelo

andamento dos Pacotes de Trabalho).

Faz-se entfio a Andlise da Variagio, que determina se houve variacio em relaciio &
Linha de Base do Escopo e qual a sua dimensdo, provendo informacio da
necessidade de tomada de ag¢des corretivas. Sao obtidos os documentos de Mudangas
Solicitadas e AgGes Corretivas Recomendadas. O primeiro contém possiveis
alteragcGes no escopo do projeto que devem ser revisadas €, se necessario, realizadas e

tratadas pelo processo de Controle Integrado de Mudangas. O segundo contém
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informagdes de qual parte (ou quais partes) do projeto deve(m) ter o seu desempenho
atual alterado para que o mesmo fique de acordo com o esperado no Plano de

Gerenciamento do Projeto e na Declaragio de Escopo do Projeto.

O processo Controle de Cronograma tem como objetivo a determinacdo do
andamento atual do projeto, controle dos fatores que ocasionam mudancas no
cronograma, determinagio de que houve alteragdo no cronograma do projeto e o
gerenciamento das mudangas no momento em que elas ocorrem. Neste trabalho, este
processo € utilizado em um primeiro momento apenas para se obter os pardmetros da
posi¢do atual do projeto para que mais adiante sejam realizadas as correcdes
necessérias, ji que este processo faz parte do processo Controle Integrado de

Mudancas.

Como entradas para este processo sio utilizados o Plano de Gerenciamento do
Cronograma (que determina como o projeto seja gerenciado e controlado) € a Linha
de Base do Cronograma (que serve de base para a andlise de andamento do projeto).
Utilizando-se as técnicas Relatério de Progresso, Medigdo de Desempenho e Anélise
de Variagdo, aliadas a ferramentas de Software de Gerenciamento de Projetos &
possivel determinar o estado atual do projeto. A técnica de Relatério de Progresso
inclui analises das datas de inicio e término reais do projeto € as duracdes de todas as
atividades restantes ainda ndo realizadas. A técnica de Medicdo de Desempenho é
utilizada para avaliar a dimensdo das variagGes no cronograma e determinar se a
tomada de acGes corretivas faz-se necessaria. A técnica de Andlise de Variagio trard
maior visibilidade dos desvios do projeto e subsidios para a implementacio de acdes
corretivas no caso de atrasos. Por sua vez o Software de Gerenciamento de Projetos
faz 0 mesmo trabalho que as técnicas anteriores, porém de maneira automatica,

mostrando ¢ quanto ¢ importante uma ferramenta de gerenciamento de projeto.

Portanto, como saidas sdo obtidas Medigdes de Desempenho, Mudangas Solicitadas
e A¢oes Corretivas Recomendadas. A primeira contém informacdes das variacdes de
prazos e o indice de desempenho de prazos para os componentes da WBS, focados

nos Pacotes de Trabalho, além de serem documentados e comunicados is Partes
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Interessadas. As Mudangas Solicitadas sio constituidas pelas modificacdes
necessarias na Linha de Base do cronograma para que o projeto seja realizado com
sucesso. Portanto estas mudancas devem ser revisadas, para que entio sejam
implementadas no processo de Controle Integrado de Mudangas. As Acdes
Corretivas Recomendadas sdo responséveis pela determinagio do que deve ser feito
para que os prazos esperados para o projeto fiquem de acordo com a Linha de Base
do Cronograma. Muitas vezes as ages corretivas necessitam de andlise de causa-raiz

do problema para que o motivo do desvio seja identificado e se possivel, sanado.

O processo Controle de Custos tem como prop6sito principal controlar os fatores que
possam. criar variagdes no custo do projeto, além de controlar as mudancas do
orcamento do projeto. Neste momento de execugio do Plano de Gerenciamento do
Projeto, este processo serd utilizado para monitorar o desempenho de custos para

detectar possiveis desvios em relagfo 4 Linha de Base de Custos.

Como entrada para este processo é utilizada a Linha de Base de Custos. Com o
auxilio de técnicas tais como Anilise de Medi¢io de Desempenho, Previsio e
Analises de Desempenho do Projeto e ferramentas de Software de Gerenciamento de
Projeto, tem-se a possibilidade avaliar quaisquer desvios significativos no custo do
projeto. A técnica de Anilise de Medicdo de Desempenho auxilia na avaliacio da
dimensdo das variaches que devem ocorrer. Para que esta avaliacdo seja feita é
recomendado o uso da técnica do valor agregado. Esta técnica tem o intuito de
determinar as causas das vatiacdes, a sua dimensdo e auxiliar na decisio da
necessidade de se implantar agGes corretivas. A técnica de Previsio & itil para
estabelecer estimativas de condicbes futuras com base nas informacdes atuais do
projeto. A técnica de Andlises de Desempenho do Projeto ajuda na avaliacdo das
situagOes atuais dos Pacotes de Trabalho, relacionados ao desempenho dos custos ao
longo do tempo, mostrando quais sio os Pacotes de Trabalho que estdo dentro do
or¢amento planejado e aqueles que j4 estouraram. Para que a anlise de desempenho
fique mais consistente sugere-se que juntamente com a avaliacdo das situacdes dos
Pacotes de Trabalho, sejam feitas analises de variacio (identificando a variacdo entre

o real e o estimado), andlise de tendéncias (identificando se o desempenho do projeto
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ao longo do tempo estd melhorando ou piorando) e a ja citada técnica do valor
agregado. Além destas técnicas € sugerida a utilizagdio de Software de
Gerenciamento de Projetos, que serd utilizado para monitorar o valor planejado junto

ao cronograma e para fomecer subsidios aos efeitos de possiveis mudancas e

variagdes.

Como resultado, sdo obtidos documentos de:

e Medi¢cdes de Desempenho ~ Com informagdes de variagdo de custo, valor
planejado e até informacbes de variagio do prazo, que devem ser
comunicadas as Partes Interessadas;

e Mudangas Solicitadas - Que sdo enviadas para revisdo e que podem acarretar
tanto na necessidade de aumento do orcamento quanto na diminui¢do do
mesmo e que se aprovadas, devem ser tratadas pelo processo de Controle
Integrado de Mudangas;

o AgOes Corretivas Recomendadas - Todas as a¢des que devem ser realizadas

para que o desempenho do projeto fique de acordo com o Plano de

Gerenciamento do Projeto.

O processo Gerenciar Equipe de Projeto é responsavel pelo acompanhamento do
desempenho das pessoas da equipe do projeto, fornecimento de feedback, resolugio
de problemas e coordenag¢do de mudangas com o intuito de melhorar o desempenho
do projeto. Como entradas para este processo sio utilizados os documentos de
Designagdes de Pessoal para o Projeto (fornecendo uma lista das pessoas da equipe
do projeto que serdo avaliadas neste processo), Fungbes e Responsabilidades,
Organogramas do Projeto (oferecendo uma visio hierdrquica entre as pessoas da
equipe do projeto), Avaliagdo do Desempenho da Equipe e Informacdes Sobre

Desempenho do Trabalho.

Sdo utilizadas técnicas de Avaliagdes de Desempenho do Projeto ¢ Gerenciamento de
Conflitos. A primeira tem como objetivo agregar novos esclarecimentos relativos a
fungdes e responsabilidades, possibilitar a descoberta de problemas desconhecidos e

de outros que ainda nfio foram resolvidos, auxiliar no desenvolvimento de plano de
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treinamentos individuais e no estabelecimento de metas especificas. Por outro lado o
Gerenciamento de Conflitos tem o propdsito de aumentar a produtividade e gerar
relagdes de trabalho positivas. Dentre fontes de conflito podem ser citadas a escassez

de recursos e estilos pessoais de trabalho.

A aplicagao das técnicas acima, junto aos documentos de entrada, provém as saidas:

o Mudancas Solicitadas - Como por exemplo, a mudanga de pessoal que se
ndo forem realizadas pode acarretar em estouros do cronograma ou
orcamento, sendo tratadas, apos revisdo, pelo processo de Controle Integrado
de Mudangas;

e Acdes Corretivas Recomendadas - Que podem ser mudanca de pessoal,
treinamento adicional e a¢des disciplinares, além da equipe de gerenciamento
do projeto ser a responsavel pela determinacfo e aniincio de reconhecimento
ou premiagdes;

e Acdes Preventivas Recomendadas — Que ¢ a implementagdo de acBes que tem
o intuito de minimizar a probabilidade e / ou impacto de problemas que foram

identificados pela equipe de gerenciamento do projeto, antes que eles

ocorram realmente.

4.5.1.2. PMC SP 1.2 Monitorar Comprometimentos

O objetivo desta prética especifica € monitorar os comprometimentos identificados
no plano do projeto. Deve conter um registro de revisdes dos comprometimentos
tanto internos quanto externos, identificando os que, porventura, nio estejam sendo

satisfeitos.

Embora o PMBOK nio possua um processo especifico que trate da monitoragio dos
comprometimentos, sugere-se que seja feita a revisio do Plano de Gerenciamento de
Projeto, que foi aprovado formalmente por todas as Partes Interessadas,

identificando-se os comprometimentos que nio estdo sendo realizados conforme

acordado.
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4.5.1.3. PMC SP 1.3 Monitorar Riscos do Projeto

O proposito desta pritica especifica é monitorar os riscos que foram identificados no
plano de projeto, registrando a monitoragdo através de revisdes periddicas,
verificando e documentando a situaco atual dos riscos e adicionando informacgdes
que sejam necessdrias. Além disto, deve-se comunicar as Partes Interessadas a

situacdo atual dos riscos do projeto.

Esta prética especifica estd intimamente ligada com a pritica especifica Implementar
Planos de Mitigagdo de Riscos (RSKM 3.2) da 4rea de processo Gestdo de Riscos.
Devido a esta familiaridade o mesmo mapeamento aplicado na pratica especifica da

area de processo Gestéio de Riscos é aplicado para esta pratica especifica.

O PMBOK auxilia esta pratica especifica com o processo de Monitoragdo e Controle
de Riscos. Este processo tem como objetivo acompanhar todos os riscos
identificados (incluindo reanalise dos mesmos), monitorar, identificar novos riscos
que porventura sejam encontrados, executar e revisar os Planos de Resposta a Riscos.
Além disto, pode determinar se as premissas do projeto ainda sdo vilidas, se o risco
teve mudanga de estado comparado ao seu estado anterior, se os procedimentos
definidos para a gestdo dos riscos estdo sendo realizados e se as reservas para

contingéncia de custos e cronograma precisam ser revisadas.

Como entradas para este processo sdo utilizados os documentos referentes ao Plano
de Gerenciamento de Riscos, Registro de Riscos e Relatérios de Desempenho. Para
que sejam feitas as atividades necessarias para que os riscos sejam monitorados, sio
utilizadas as técnicas de:

e Reavaliacdo de Riscos - Responsavel pela identificagdo de novos riscos e
avaliacio dos ja identificados. Em caso de identificacdo de um novo risco ou
no caso de se concluir que um risco ndo foi analisado do modo que deveria
ter sido, pode ser que seja necessario executar todas as atividades necessarias
dos processos de Identificagio de Riscos, Anilise Quantitativa de Riscos,

Anélise Qualitativa de Riscos e Planejamento de Resposta a Riscos;
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* Anidlise das Tendéncias e da Variacio - Responsivel pela anilise
comparativa do que se foi estimado e do real. Por exemplo, na comparacio
entre as linhas de base de custo e prazo e o que se obtém realmente. Estes
desvios podem identificar que alguns impactos de ameaga ou oportunidade
€stao com maior ou menor probabilidade de ocorréncia;

* Medicdo do Desempenho Técnica — Responsivel pela comparacdo das
realizagGes técnicas do projeto até o momento. Caso existam mais ou menos
funcionalidades prontas do que o previsto no Cronograma do projeto, esta
relacdo pode fornecer visibilidade quanto ao sucesso da realizagio do €5Copo
do projeto;

¢ Anilise das Reservas - Responsavel pela analise das reservas alocadas aos
Planos de Contingéncia do projeto (exemplo: se estas sdo suficientes para a
quantidade de riscos restantes);

¢ Reunides de Andamento - Responsével por realizar avaliacdes sazonais do
projeto como um todo (estabelecendo sua periodicidade), sendo que se

recomenda fortemente que gerenciamento de riscos esteja em pauta.

Com a aplicagfo destas técnicas sio obtidas como saidas deste processo atualizacdes
no Registro de Riscos adicionando informacdes referentes a:

* Resultados das reavaliacGes e revisdes de riscos, podendo incluir alteracdes
nas probabilidades, impacto, prioridade, plano de respostas, propriedades,
além de riscos que porventura nfo se aplicam mais ao projeto;

¢ Resultados reais dos riscos e de suas respostas, podendo ser utilizado

futuramente no encerramento do projeto.

Outras saidas obtidas s3o documentos de:

* Mudangas Solicitadas - Solicitagio de implementagio de Planos de
Contingéncia ou de solugdes alternativas. Estas solicitacBes sdo enviadas ao
processo Controle Integrado de Mudangas e se aprovadas se torna entrada do
processo Orientar e Gerenciar Execug¢do do Projeto;

e Acles Corretivas Recomendadas - Desenvolvimento de outros planos de

contingéncia ou planos de solugdes alternativas;
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* AcOes Preventivas Recomendadas - Acdes que s3o recomendadas para que o

projeto fique de acordo com o seu Plano de Gerenciamento do Projeto.

4.5.14. PMC SP 1.4 Monitorar Gestio de Informagdes

O objetivo desta prética especifica é monitorar a gestio de informacdes comparando-
o com o que foi definido no Plano do Projeto para que se garanta que as atividades
definidas estdo sendo executadas. Deve-se revisar as atividades de gestio de
informagdes sazonalmente, identificando e documentando problemas significativos e
seus impactos além de documentar os resultados das atividades de revisio. Esta

prética especifica estd intimamente ligada com a prética especifica Plano de Gestio
de Informacdes (PP SP 2.3).

O PMBOK auxilia esta pritica especifica com o processo de Distribuicdo das
Informagdes, 0 mesmo que auxilia a pratica especifica denominada Plano de Gestio
de Informacdes (PP SP 2.3). Porém, as saidas nestas duas priticas especificas sio
ligeiramente distintas. Enquanto no Plano de Gestio de Informacdes sdo realizadas
apenas atualizagdes nos Ativos de Processos Organizacionais, nesta pritica
especifica, sdo obtidas também Mudancas Solicitadas. Este processo é responsivel
pela disponibilizacio das informagdes necessarias ao projeto para as pessoas corretas
nos momentos adequados. Como entrada para esse processo tém-se o Plano de

Gerenciamento de Comunicagdes.

As técnicas utilizadas para esse processo se referem aos Sistemas de Coleta e
Recuperagio das Informacdes (indica onde serio armazenadas e acessadas as
informacdes pelos envolvidos no projeto, como, por exemplo, manuais e bancos de
dados eletrdnicos) ¢ Métodos de Distribuigdo das Informagdes, que sdo os métodos
utilizados para que as informagGes sejam armazenadas, coletadas e distribuidas 3s
Partes Interessadas no projeto. A distribuigio dessas informagdes pode ocorrer em

reunifio, mensagens eletronicas, telefone, etc.
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Assim, sdo obtidas atualizacdes mos Ativos de Processos Organizacionais e as
Mudangas Solicitadas. As atualizagdes nos Ativos de Processos Organizacionais sio
referentes a relatdrios do projeto (relatos do andamento do projeto, tanto formais
quanto informais) e feedback entre as Partes Interessadas (para que essas
informagbes recebidas sejam utilizadas para corrigir ou melhorar o projeto). Estes
relatdrios do projeto e o feedback entre as Partes Interessadas sio analisados. Caso
sejam encontradas possibilidades de melhorias ou a identificacdo de algum problema
na distribuicdo de dados, estes relatdrios sio compilados em um documento de
Mudangas Solicitadas. Este seri enviado para revisio, e se necessario, tratado pelo

processo de Controle Integrado de Mudangas.
4.5.1.5. PMC SP 1.5 Monitorar Envolvimento das Partes Interessadas

O proposito desta pritica especifica ¢ monitorar o envolvimento de todas as Partes
Interessadas que foram identificadas e que tem as suas responsabilidades explicitadas
no Plano de Projeto, estdo efetivamente realizando as suas atividades. Desta forma, o
envolvimento das Partes Interessadas deve ser revisado periodicamente,
identificando-se problemas significativos e seus impactos, além de documentar os

resultados das revisdes de envolvimento das Pattes Interessadas.

O PMBOK auxilia esta préitica especifica com o processo Gerenciar as Partes
Interessadas. Este processo tem como objetivo gerenciar as comunicacdes para
satisfazer as necessidades das Partes Interessadas. Este gerenciamento aumenta a
probabilidade do projeto ndo ter seu rumo alterado devido a problemas nio
resolvidos entre as Partes Interessadas, aumentando a capacidade das pessoas
trabalharem conjuntamente e diminuindo a quantidade de interrupgdes

desnecessdrias. O responsével por este gerenciamento & o Gerente do Projeto.

Como entrada para este processo € utilizado o Plano de Gerenciamento das
Comunicagdes. Sdo utilizadas as técnicas de Métodos de Comunicac¢io e Registro de
Problemas. O Registro de Problemas é utilizado para que sejam documentados e

monitorados os possiveis problemas. Estes problemas sio comunicados a todas as
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partes interessadas utilizando Métodos de Comunicagdo. E gerado entdo um
documento de Problemas Resolvidos, que ird abordar as questdes que foram

discutidas e encerradas.

Nota-se que existe relagdo entre as prdticas especificas Monitorar Gestio de
InformagGes (PMC SP 1.4) e Monitorar Envolvimento das Partes Interessadas (PMC
SP 1.5). Infere-se que possiveis problemas relacionados ac envolvimento das Partes
Interessadas estdo ligados a problemas na comunicagdo interna do projeto, logo, estas
falhas devem ser observadas na gestio de Informagdes. Deste modo, recomenda-se
que estas duas praticas especificas sejam tratadas sempre em conjunto € que o
documento de Mudangas Solicitadas (saida do processo PMC SP 1.4), contemple
pedidos de alteragdes de ambas priticas, para que sejam revisados e, se estas

aprovadas, implementadas pelo processo de Controle Integrado de Mudangas.
4.5.1.6. PMC SP 1.6 Realizar Revises Periédicas de Progresso

O objetivo desta pritica especifica & revisar periodicamente o projeto quanto ao seu
progresso, desempenho e possiveis problemas, para que as Partes Interessadas sejam
informadas quanto ao estado atual do projeto. As Partes Interessadas tomam ciéncia
de como estd o andamento das atividades e das entregas de Pacotes de Trabalho.
Deve-se também identificar e documentar possiveis desvios. As solicitagdes de
mudancas lgadas a quaisquer Pacotes de Trabalho, assim como os resultados das

revisdes também devem ser devidamente documentadas,

O PMBOK auxilia esta pritica especifica com o processo Relatério de Desempenho.
Este tem o intuito de coletar todos os dados das linhas de base do projeto e divulgar
as informacbes as Partes Interessadas. Estas informagdes sdo referentes ao escopo,

cronograma e custo, e, dependendo do projeto, sobre riscos também.

A entrada deste processo é composta pelos documentos de Informagdes Sobre o

Desempenho do Trabalho (situagio das entregas e o que ja foi realizado), Medi¢Ges
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de Desempenho, Plano de Gerenciamento do Projeto (focado nas linhas de base de

€SCopo, cronograma e custo).

Para que sejam realizadas as andlises das informacGes contidas nestes documentos,

$30 utilizadas algumas ferramentas ou técnicas, tais como:

Ferramentas de Apresentacio de Informagdes - Tém o proposito de gerar
relatorios, andlise de planilha e apresentagdes para que as informagdes sobre
0 projeto sejam visualizadas com maior qualidade e entendidos mais
facilmente;

Coleta e Compilagdo das Informacdes Sobre Desempenho - Coletar
informagdes referentes a0 projeto que possam ser utilizadas para a produgio,
tanto de previsGes como de relatérios de desempenho, andamento ou
progresso,

Reunies de Avaliagio do Desempenho — S3o eventos que ocorrem
sazonalmente para que sejam trocadas informacdes sobre o projeto. Podem
ocorrer com freqiiéncias distintas (exemplo: a equipe de gerenciamento se
reiine semanalmente enquanto as reunides com as Partes Interessadas
ocorrem quinzenalmente);

Sistemas de Relatério de Horas - Fornecimento do registro de horas
consumidas por recursos humanos no projeto até o momento;

Sistemas de Relatérios de Custo — Fornecimento do registro de quanto o

projeto ja gastou até 0 momento.

Aplicando as técnicas citadas sio obtidos Relatérios de Desempenho, Previsdes,

Mudangas Solicitadas e A¢des Corretivas Recomendadas, que por sua vez provém as

seguintes informacdes:

Relatorios de Desempenho - Organizam e sintetizam as informacdes
coletadas e apresentam os resultados das andlises através da comparagio
entre 0s valores atuais e os da linha de base (exemplo: comparagio entre o0s
valores atuais de custo, prazo e escopo e os seus respectivos valores de linha

de base), além de fornecer informagdes sobre os desvios identificados;
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e PrevisGes — Atualizagdo das informacSes do projeto baseada nos valores de
desempenho. Estas informacées sio relevantes para que seja feita uma
previsdo da dimensdo do impacto no projeto gerada por esse desempenho
(exemplo: estimativa de inicial de custo total do projeto e estimativa atual de
custo total do projeto);

¢ Mudangas Solicitadas - Solicitagio de alteragdes (em algum aspecto do
projeto) que é enviada para revisdo, e em caso de ser aprovada, € tratada pelo
processo Controle Integrado de Mudancas;

* Acoes Corretivas Recomendadas — Mudangas que devem ser realizadas para
que o desempenho futuro do projeto fique de acordo com o Plano de

Gerenciamento do projeto,

4.5.1.7. PMC SP 1.7 Realizar Revisdes em Marcos do Projeto

O objetivo desta pritica especifica é revisar os resultados do projeto em marcos
determinados, que foram definidos no planejamento do prajeto. Devem ser revisados
0s planos e 0s riscos do projeto, assim como o progresso de determinadas fases com
as Partes Interessadas. Identificar ¢ documentar inconformidades e seus respectivos
impactos (avaliando-os, para saber se os impactos comprometem o projeto a ponto de
haver necessidade de encerramento do projeto). Os resultados da revisdo, agdes e
decises também devem ser documentados. Esta revisio é formal e as atividades

referentes a ela devem estar previstas no Cronograma do Projeto.

O PMBOK auxilia esta pritica especifica com o processo Monitorar e Controlar os
Produtos de Trabalho. Vale ressaltar que este processo é composto por todos os
processos de controle do projeto, que neste trabalho estio limitados a:

* Controle de Escopo;

¢ Controle de Cronograma;

¢ Controle de Custos;

* Gerenciar Time de Projeto;

* Monitoragio e Controle de Riscos;

¢ Distribuigdo das Informacdes;
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¢ Gerenciar as Partes Interessadas;

¢ Relatorio de Desempenho.

O processo Monitorar e Controlar os Produtos de Trabatho é responsavel pela
monitora¢do e controle de todos os processos que estio associados desde a Iniciacio
até o Encerramento do projeto. Este processo tem o propésito de concatenar todas as
informagoes (saidas) obtidas nos processos de controle utilizados anteriormente, em
cada uma das outras seis préticas especificas do CMMI que compde a area de
processo Monitoragio e Controle do Projeto (Monitorar Estimativas do Planejamento
do Projeto, Monitorar Comprometimentos, Monitorar Riscos do Projeto, Monitorar
Gestdo de Informagdes, Monitorar Envolvimento das Partes Interessadas e Realizar

Revisdes Periddicas de Progresso).

Como entradas para este processo tém-se o Plano de Gerenciamento do Projeto e
InformacGes sobre o Desempenho do projeto (que serd composto pelas saidas dos
processos listados). Para este processo recomenda-se utilizar a Metodologia de
Gerenciamento de Projetos, que auxiliari a equipe de gerenciamento de projeto a
controlar e monitorar o andamento dos trabalhos e se os mesmos estio ocorrendo
conforme definido no Plano de Gerenciamento do Projeto. Como resultado, sdo
obtidos documentos contendo todas as Agdes Corretivas Recomendadas, Acoes

Preventivas Recomendadas, Previsdes e Mudancas Solicitadas.

4.5.2. PMC SG 2 Gerenciar A¢des Corretivas

O proposito deste objetivo especifico é gerenciar as acdes corretivas implementadas
para melhorar o desempenho ou amenizar os desvios do projeto (para niveis

aceitiveis).
O PMBOK ird auxiliar este objetivo genérico com os seguintes processos:

¢ Orientar e Gerenciar a Execugdo do Projeto;

e Controle Integrado de Mudangas.
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4.52.1. PMC SP 2.1 Analise de Problemas

O objetivo desta pritica especifica é coletar todas os problemas pertinentes ao
andamento do projeto e analisar quais sdo as acOes corretivas necessarias para que
estes problemas voltem a ficar em niveis aceitiveis. Estes problemas s3o coletados
nas revisoes agendadas (PMC SP 1.7 - Realizar Revisdes em Marcos do Projeto) e

durante a execugio do projeto.

O PMBOK auxilia esta pritica especifica com os Processos:
» Orientar e Gerenciar a Execucéio do Projeto;

e Monitorar e Controlar os Produtos de Trabalho.

O processo Monitorar e Controlar os Produtos de Trabalho foi explicitado na pratica
especifica Realizar Revisdes em Marcos do Projeto (PMC SP 1.7), deste modo, nio

serd explicitado novamente.

O processo Orientar e Gerenciar a Execugdo do Projeto, serd responsével por coletar
os problemas encontrados durante as fases de execugdo do projeto. O objetivo deste
processo € executar todas as agdes necessirias para que todo o trabalho previsto no
Plano de Gerenciamento do Projeto, seja realizado e, deste modo, os requisitos do
projeto definidos da Declaragdo do Escopo do Projeto sejam contemplados. Dentre
as agdes que necessitam ser executada estio:

» Executar as atividades para realizar os objetivos do projeto;

¢ Empreender os esforgos e usar os recursos financeiros disponiveis ao projeto;

¢ Obter cotagdes, licitagdes e ofertas;

® Selecionar fornecedores;

¢ Verificar e validar as entregas do projeto;

* Coletar dados do projeto e relatar custo, cronograma e progresso técnico.
As agbes de coleta de dados sdo Gteis para que sejam realizados os relatérios de

desempenho, j4 que dizem respeito 2 situagdo atual de cada uma das entregas e ao

trabalho que foi realizado até entio,

83



Como entrada para este processo é utilizado o Plano de Gerenciamento de Projeto.
Junto a este documento so utilizadas técnicas ou ferramentas de:

s Metodologia de Gerenciamento de Projeto - Define um processo que ird
auxiliar a equipe de projeto na execugdo do Plano de Gerenciamento do
Projeto;

¢ Sistema de Informagbes do Gerenciamento do Projeto —~ Utilizacdo de uma
ferramenta automatizada que ir4 auxiliar a execuciio das atividades planejadas

no Plano de Gerenciamento do Projeto;

Deste modo s&o obtidos documentos que contém informagdes sobre:

* Entregas - Produtos, resultados ou capacidades que devem ser verificaveis e
identificados no Plano de Gerenciamento do Projeto e que devem ser
fornecidos para que o projeto possa ser terminado;

¢ Mudangas Solicitadas - Altera¢des no projeto que devem ser revisadas e
casos aprovados, tratados pelo processo Controle Integrado de Mudancas
(exemplo: alteragio do escopo, solicitagdo de revisdo de custo);

e Informacbes Sobre o Desempenho do Trabalho - Coleta de informacdes
sobre 0 andamento do projeto, incluindo progresso do cronograma, estado
atual das entregas, atividades do cronograma que foram iniciadas e
terminadas, custos autorizados e realizados, estimativa das atividades do
cronograma que foram iniciadas, percentual de atividades realizadas, licGes

aprendidas, etc.
4.5.22. PMC SP 2.2 Aplicar A¢des Corretivas

O objetivo desta pritica especifica é implantar as agBes corretivas necessirias para
que os problemas coletados voltem a niveis aceitiveis. As aces corretivas podem ser
tanto de replanejamento do projeto quanto a aplicacdo de planos de mitigagio ou

contingéncia de riscos.

O PMBOK auxilia esta pritica especifica com os processos Controle Integrado de

Mudancas. Este processo tem como objetivo revisar e aprovar ou rejeitar
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(dependendo de cada caso) as solicitagdes de mudanga, acOes preventivas e agdes
corretivas recomendadas, controlar as mudangas das entregas e incorpori-las a uma
linha de base revisada e aos ativos de processos organizacionais. Deste modo,
quando uma solicitacio de mudanca ou agio preventiva ou agdo corretiva é

aprovada, ela deve ser refletida no escopo, custo, orgamento, Cronograrma e risco.

Como entradas para este processo sdo utilizados o Plano de Gerenciamento do
Projeto, Mudangas Solicitadas, Informagdes sobre o Desempenho do Trabalho,
Acdes Preventivas Recomendadas, Acdes Corretivas Recomendadas e Entregas. Sio
entdo realizadas anélises nestes documentos utilizando:

¢ Metodologia de Gerenciamento de Projetos — Define um processo que ird
auxiliar a equipe de projeto na execugiio do Plano de Gerenciamento do
Projeto;

» Sistema de Informagdes do Gerenciamento de Projeto - Auxilia na
implementacdo das possiveis alteracdes, facilitando a visualizagio dos
impactos das alteraces propostas € o controle das mudangas;

* Opinido Especializada - Utilizagdo da opiniio das Partes Interessadas no

projeto, que fazem parte do comité que ird aprovar ou nio as mudangas

solicitadas.

Feitas as devidas andlises, sdo obtidas como saida as SolicitagGes de Mudanga
Aprovadas, Solicitagdes de Mudanga Rejeitadas, Acdes Corretivas Aprovadas e
Agbes Preventivas Aprovadas. Estas solicitagbes ou acdes aprovadas geram a
necessidade de atualizagdo em um ou mais documentos do projeto, no caso, o Plano

de Gerenciamento do Projeto, Declaragdo do Escopo do Projeto e nas Entregas.
4.52.3. PMC SP 2.3 Gerenciar A¢des Corretivas
O objetivo desta pratica especifica é gerenciar as acdes corretivas implementadas,

determinar a eficiéncia das agdes tomadas e determinar possiveis desvios ocasionado

por estas alteracdes.
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O PMBOK auxilia esta pritica especifica com os processos Monitorar e Controlar os
Produtos de Trabalho e Orientar e Gerenciar a Execucdo do Projeto. O primeiro é

composto por todos os processos de controle do projeto, que neste trabalho estdo
limitados a:

¢ Controle de Escopo;

¢ Controle de Cronograma;

¢ Controle de Custos;

¢ Gerenciar Time de Projeto;

¢ Monitoragdo e Controle de Riscos;
» Distribuigdo das Informacdes;

¢ Gerenciar as Partes Interessadas;

¢ Relat6rio de Desempenho.

O processo Orientar e Gerenciar a Execugio do Projeto, serd responsdvel por coletar

0s problemas encontrados durante as fases de execucido do projeto.

A utilizagdo de ambos os processos serd analoga as utilizadas nas préticas especificas
Realizar Revisdes em Marcos do Projeto (PMC SP 1.7) e Aniélise de Problemas
(PMC SP 2.1), com a diferenca de que as Agbes Corretivas Recomendadas (se
aplicam apenas ao processo de Monitorar e Controlar os Produtos de Trabalho),
Agoes Preventivas Recomendadas (se aplicam apenas ao processo de Monitorar e
Controlar os Produtos de Trabalho) e Mudangas Solicitadas (se aplica 4 ambos
processos) ja implantadas sdo analisadas para que seja possivel determinar novas
alternativas de a¢des ou mudangas, evitando que o problema reincidente, seja sanado

€ N30 0COoITa novamente.
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5. MAPEAMENTO CMMI - PMBOK

O objetivo deste anexo é forecer 0 mapeamento entre os objetivos e priticas

especificas do CMMI com os processos do PMBOK, obtidos através da analise

critica descrita neste trabalho. Como referéncias para a elaboracio do mesmo, foram

utilizados relacionamentos disponiveis em [2] e [6].

Objetivos e Praticas especificas do
CMMI

Processos do PMBOK, entradas, saidas,
ferramentas e técnicas

Eniciacdo

Ndo existe no CMMI processo referente 3
iniciagdo do projeto

4.1 — Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto
4.1.1.2 - Declaragiio do Trabalho do Projeto
4.1.2.1 - Métodos de Selecdo de Projetos

4.1.3.1 - Termo de Abertura do Projeto

4.2 - Desenvolver a Declaracao de Escopo
Preliminar

42.1.1 - Termo de Abertura do Projeto

42.2.1 - Metodologia de Gerenciamento de
Projeto

4223 - Opinido Especializada

4231 - Declaracio do Escopo Preliminar do,
Projeto

lanejamento do Projeto

PP SG [ - Estabelecer Estimativa. [SP1.1,SP 1.2,
SP 1.3,8P 1.4]

5.1 - Planejamento do Escopo

5.2 — Definicéio do Escopo

5.3 — Criar WBS

6.1 — Definigdo da Aftividade

6.2 - Seglienciamento de Atividades

6.4 — Estimativa de Duragfio da Atividade
7.1 — Estimativa de Cusito

PP SP 1.1 - Estimar Escopo do Projeto.

5.1 - Planejamento do Escopo

5.1.1.3 - Termo de Abertura do Projeto

5.1.1 4 - Declaragéo do Escopo Preliminar do
Projeto

5.1.2.1 - Opini&o especializada

5.1.2.2 - Modelos, Formulérios, Normas

5.13.1 - Plano de Gerenciamento do Escopo do
Projeto

5.2 - Defini¢iio do Escopo

3.2.1.3 - Declaragéo do Escopo Preliminar do
Projeto

5.2.1.4 - Plano de Gerenciamento do Escopo do
Projeto

5.2.2.1 - Anélise de Produtos

5.2.2.2 - Identificacdo de Alternativas

5.2.3.1 - Declaragio do Escopo do Projeto
3.2.3.2 - Plano de Gerenciamenio do Escopo do
Projeto (atualizacoes)
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5.3 - Criar WBS

5.3.1.2 - Declaraggo do Escopo do Projeto
5.3.1.3 - Plano de Gerenciamento do Escopo do
Projeto

5.3.2.2 - Decomposicio

5332 -WBS

5.3.3.3 -Dicionirio WBS

5.3.3.1. - Declaragio do Escopo do Projeto
(AtualizacGes)

5332-WBS

5.3.3.3 - Dicionario WBS

5.3.3.4 - Linha de Base do Escopo

5.3.3.5 - Plano de Gerenciamento Escopo do
Projeto (atualizagtes)

PP SP 1.2 — Estabelecer Estimativas dos Produtos
de Trabalho e Atributos de Tarefas.

6.1 - Definicdo de Atividades

6.1.15 - WBS

6.1.1.6 - Dicionario WBS

6.1.2.1 - Decomposigdo

6.1.3.1 - Lista de Atividades

6.1.3.2 - Atributos de Atividades

6.1.3.3 - Lista de Marcos

6.2 - Seqiienciamento de atividades

6.2.1.1 - Declaragdo do escopo do projeto
6.2.1.2 - Lista de atividades

6.2.1.3 - Atributos de atividade

6.2.1 4 - Lista de marcos

6.2.2.1 - Método do diagrama de precedéncia
6.2..2.4 - Modelos de dependéncia

6.2.3.1 -~ Diagramas de rede do cronograma do
projeto

6.2.32 - Lista de atividades (atalizagGes)
6.2.3.3 - Atributos de atividades (atualizagdes)

PP SP 1.3 - Definicdo do Ciclo de Vida do
Projeto.

2.1 - Ciclo de Vida do Projeto

PP SP 1.4 — Determinar Estimativas de Esforco e
de Custo.

6.4 - Estimativa de Duracfo da Atividade
6.4.1.3 - Declarago do escopo do projeto
6.4.1.4 - Lista de atividades

6.4.1.5 - Atributos de Atividade

6.4.2.2 - Estimativa anéloga

6.4.2.3 - Estimativa paramétrica

6.4.3.1 - Estimativa de Duracfio de Atividades
6.4.3.2 - Atributos de Atividades (atualizagdes)
7.1 - Estimativa de Custo

7.1.1.3 - Declaragio do escopo do projeto
7.1.1.4 - WBS

7.1.1.5 - Dicionario WBS

7.1.2.1 - Bstimativa Aniloga

7.1.3.4 - Estimativa Paramétrica

7.1.3.1 - Estimativas de custo das atividades
7.1.3.2 - Detalhes que diio suporte as estimativas
de custo das atividades

PP SG 2 - Desenvolver Plano do Projeto. [SP 2.1,
SP2.2,SP2.3,5P24,8P25,8P26,5P2.7]

4.3 - Desenvolver o Plano de Gerenciamento do
Projeto

4.6 - Controle Integrado de Mudangas

6.3 — Estimativa de Recursos da Atividade

6.5 - Desenvolvimento de Cronograma
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7.2 - Defini¢do Orgamentéria

8.1 - Planejamento da Qualidade

9.1 - Pianejamento de Recursos Humanos

9.2 - Contratar ou mobilizar a equipe do projeto
9.3 - Desenvolver a equipe do projeto

10.1 - Planejamento de Comunicagdes

11.2 - Identificagdo de Riscos

12.1 -~ Planejar Compras e Aquisi¢des

PP SP 21 -
Cronograma.

Estabelecer Orgamento

e

6.5 - Desenvolvimento do Cronograma
6.5.1.2 - Declaracdo do escopo do projeto
6.5.1.3 - Lista de atividades

6.5.1.4 - Atributos de atividades

6.5.1.5 — Diagramas de redes do cronograma
6.5.1.6 — Recursos Necessdrios para atividade
6.5.1.8 - Estimativas de duracio da atividade
6.52.2 — Métado do caminho critico

6.5.2.3 - Compresséo do cronograma

6.5.3.1 - Cronograma do projeto

6.5.3.2 - Dados do modelo do cronograma
6.5.3.3 - Linha de base do cronograma

6.5.3 4 Recursos necessérios (atualizages)
6.5.3.5 Atributos da atividade (atualizagGes)
7.2 — Definigdo Orgamentaria

7.2.1.1 - Declaragéo do escopo do projeto
7212 -WBS

7.2.1.3 - Dicionario WBS

7.2.1.4 - Estimativas de custo das atividades
7.2.1.5 — Detalhes que sio suporte s estimativas
de custo das atividades

7.2.1.6 - Cronograma do projeto

7.2.2.1 - Agregacido de custos

72.2.3 - Estimativa paramétrica

7.2.3.1 - Linha de Base de custos

7.2.3.2 - Necessidade de financiamento do projeto

PP SP 2 2 - Identificar Riscos do Projeto.

11.2 - Identificacdo de Riscos

11.2.1.3 - Declaragéo do escopo do projeto
11.2.1.4 - Plano de gerenciamento de riscos
11.2.1.5 - Plano de gerenciamento do projeto
£1.2.2.1 - Revisdes das documentactes
11.2.2.2 ~ Técnicas de coleta de informacdes
11.2.2.3 - Anélise da lista de verificacdes
11.2.2.4 - Anélise das premissas

11.2.3.1 - Registros dos Riscos

PP SP 2.3 - Plano de Gestdo de Informagdes.

10.2 - Distribuicao das informagdes

10.2.1.1 - Plano de Gerenciamento das
comunicagdes

10.2.2.2 - Sistema de Coleta e Recuperagio de
Informagdes

10.2.2.3 - Métodos de Distribuicsio das
InformacGes

10.2.3.1 - Ativos de Processos Organizacionais
(atualizagbes)

PP SP 2.4 - Plano de Recursos do Projeto.

6.3 - Estimativa de Recursos do Projeto
6.3.1.3 - Lista de Atividades

6.3.1.4 - Atributos de Atividades
6.3.1.5 - Disponibilidade de Recursos
6.3.2.1 - Opinido especializada
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6.3.2.2 - Andlise de alternativas

6.3.2.4 - Software de Gerenciamento de Projetos
6.3.3.1 - Recursos Necess4rios para a atividade
6.3.3.2 - Lista de atividades (atualizaces)
6.3.3.3 — Atributos de atividades (atualizacdes)
6.3.3.3 - Estrutura analitica de Recursos

6.3.3 4 - Calendério dos recursos (atualizagdes)
9.1 - Planejamento de Recursos Humanos
9.1.1.3 - Recursos Necessérios para a atividade
9.1.2.1 - Organogramas e Descricdes de Cargos
9.13.1 - Fungdes e Responsabilidades

9.1.3.3 - Plano de Gerenciamento de Pessoal

9.2 - Contratar ou Mobilizar a Equipe do Projeto
9.2.1.3 - Fungbes e Responsabilidades

9.2.1.4 - Plano de Gerenciamento de Pessoal
9.2.2.1 - Pré-designagio

0.2.22 - Negociagiio

9.2.2 3 - Contratago ou Mobilizagio

9.23.1 - Designagbes de Pessoal para o Projeto
9.2.3.2 - Disponibilidade do Recurso

9.2.3.3 - Plano de Gerenciamento de Pessoal
(atualizacoes)

12.1 - Planejar Compras ou Aquisices

12.1.1.3 - Declaragéo do Escopo do Projeto
12.1.14 - WBS

12.1.1.5 - Dicionério WBS

12.1.1.6 - Plano de Gerenciamento do Projeto
12.1.2.1 - Anélise de Fazer ou Comprar

12.1.3.1 - Plano de Gerenciamento de Aquisices
12.1.3.3 - Decisdes de fazer ou comprar

PP SP 25 - Plano de Conhecimentos e
tHabilidades Necessdrias.

9.3 - Desenvolver a Equipe do Projeto

9.3.1.1 - Designaco de Pessoal para o Projeto
9.3.1.2 - Plano de Gerenciamento de Pessoal
9.3.1.3 - Disponibilidade do Recurso

9.3.22 - Treinamento

9.3.3.1 - Avaliagdo do Desempenho da Equipe

PP SP 26 -
Interessados.

Plano do Envolvimento dos

2.2 - Interessados no Projeto

10.1 - Planejamento das Comunicaces

10.1.1.3 - Declaragdo do Escopo do Projeto
10.12.1 - Anélise dos Requisitos das Informagdes
10.1.3.1 - Plano de Gerenciamento das
Comunicagdes

PP SP 2.7 - Estabelecer Plano de Projeto.

4.3 - Desenvolver o Plano de Gerenciamento de
Projeto

43.1.1 - Declaragiio do Escopo Preliminar do
Projeto

4.3.1.2 - Processos de Gerenciamento de Projetos
4.3.2.1 - Metodologia de Gerenciamento de
Projetos

4.3.3.1 - Plano de Gerenciamento do Projeto
8.1 - Planejamento de Qualidade

8.1.13 - Declaragio do Escopo do Projeto
8.1.14 - Plano de Gerenciamento do Projeto
8.1.2.1 - Andlise de Custo-Beneficio

8.1.2.2 - Benchmarking

8.1.3.1 - Plano de Gerenciamento da Qualidade
81.3.3 - Listas de Verificagio da Qualidade
8.1.3.6 - Plano de Gerenciamento do Projeto
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{atnalizagbes)

PP SG 3 - Obter Comprometimento ao Plano.
[SP3.1,SP3.2,5P3.3]

4.3 - Desenvolver o Plano de Gerenciamento do
Projeto

5.4 - Verificagio do Escopo

6.1 — Definicdo da Atividade

6.5 - Desenvolvimento de Cronograma

7.2 - Orgamentacio

9.3 - Desenvolver a equipe do projeto

PP SP 3.1 -~ Revisar Planos que Afetam o Projeto.

4.3 - Desenvolver o Plano de Gerenciamento de
Projeto

4.3.3.1 - Plano de Gerenciamento do Projeto
({revisio)

PP SP 32 - Ajustar Trabalhos e Recursos
Necessarios.

4.3.3.1 - Plano de Gerenciamento do Projeto
6.1.3.1 - Lista de Atividades (atualizacdes se
necessirio)

6.1.3.2 - Atributos de Atividades (atualizaces se
necessario)

6.5.3.1 - Cronograma do projeto (atualizagdes se
necessario)

6.5.3.3 - Linha de base do cronograma
(atualizacdes se necessario)

6.5.3 .4 Recursos necessarios (atualizagdes se
necessario)

7.2.3.1 - Linha de Base de custos (atualizacoes se
necessario)

9.3.3.2 - Plano de Gerenciamento de Pessoal
{atualizagdes se necessario)

PP SP 3.3 - Obter Comprometimento do Plano.

4.3.3.1 - Plano de Gerenciamento do Projeto

iGestio de Riscos

RSKM SG 1 Preparacdio para a Gestao de Riscos.
[SP1.1,SP1.2 SP1.3]

1.1 - Plangjamento do Gerenciamento de Riscos

RSKM SP 1.1 Determinacfo das Fontes de Risco
e suas Categorias.

11.1 - Planejamento do Gerenciamento de Riscos
11.1.1.3 - Declaragio do Escopo do Projeto
11.1.1.4 - Plano de Gerenciamento do Projeto
11.1.2.1 - AnAlise e Reunides de Planejamento
11.1.3.1 - Plano de Gerenciamento de Riscos

RSKM SP 1.2 Defini¢io dos Parimetros do Risco.

11.1 - Planejamento do Gerenciamento de Riscos
11.1.1.3 - Declaragfo do Escopo do Projeto
11.1.1.4 ~ Plano de Gerenciamenio do Projeto
11.1.2.1 - Analise e Reunides de Planejamento

11.1.3.1 - Plano de Gerenciamento de Riscos
{atualizactes)

RSKM SP 1.3 Estabelecer Estratégia de Gestdo de
Riscos.

11.1 - Planejamento do Gerenciamento de Riscos
11.1.1.3 - Declaragiio do Escopo do Projeto
11.1.1.4 - Plano de Gerenciamento do Projeto
11.1.2.1 - Analise e Reunides de Planejamento
11.1.3.1 - Plano de Gerenciamento de Riscos
(atualizagGes)

RSKM SG 2 Identificar ¢ Analisar Riscos.
2.1,8P2.2]

[SP

11.2 - Identificagio de Riscos
11.3 - Analise Qualitativa de Riscos
11.4 - Anilise Quantitativa de Riscos

rRSKM SP 2.1 Identificar Riscos.

11.2 - Identificacio de Riscos
11.2.1.3 — Declaragfo do escopo do projeto
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11.2.1.4 - Plano de gerenciamento de riscos
11.2.1.5 - Plano de gerenciamento do projeto
11.2.2.1 - Revisdes das documentagies
11.2.2.2 - Técnicas de coleta de informacdes
11223 - Andlise da lista de verificagdes
11.2.2.4 - Anilise das premissas

11.2.3.1 - Registros de Riscos

RSKM SP 2.2 Avaliar, Categorizar e Priorizar

WRiscos ;

11.3 - Analise Qualitativa de Riscos

11.3.1.3 - Plano de Gerenciamento de Riscos
11.3.1.4 - Registro de Riscos

11.32.1 - Avaliagio de Probabilidade e Impacto
de Riscos

11.3.2.2 - Matriz de Probabilidade e Impacto
11.3.2.3 - Avaliacdo da Qualidade dos Dados
Sobre Riscos

11.3.3.1 - Registro de Riscos (atualizagdes)

11.4 — Analise Quantitativa de Riscos

11.4.1.3 — Plano de Gerenciamento de Riscos
11.4.1.4 - Registro de Riscos

11.4.1.5 - Plano de Gerenciamento do Projeto
11.4.2.1 - Técnicas de Representacio e Coleta de
Dados

11.42.2 - Analise Quantitativa de Riscos e
Técnicas de Modelagem

11.4.3.1 — Registro de Riscos (atualizacdes)

RSKM SG 3 Mitigar Riscos. [SP 3.1, SP3.2]

11.5 - Planejamento de Respostas a Riscos
11.6 ~ Monitoracdo e Controle de Riscos

RSKM SP 3.1 Desenvolver Plano de Mitigacdo de
iscos.

11.5 - Planejamento de Respostas a Riscos
11.5.1.1 - Plano de Gerenciamento de Riscos
11.5.1.2 - Registro de Riscos

11.52.1 - Estratégias Para Riscos Negativos ou
Ameacas

11.5.2.2 - Estratégias Para Riscos Positivos ou
Oportunidades

11.5.2.3 - Estratégia Para Ameacas e
Oportunidades

11.52.4 - Estratégia Para Respostas
Contingenciadas

11.5.3.1 - Registro de Riscos (atualizagdes)
11.5.3.2 - Plano de Gerenciamento do Projeto
(atualizagbes)

11.5.3.3 - Acordos Contratuais Relacionados a
Riscos

RSKM SP 3.2 Implementar o Plano de Mitigagdo
de Riscos.

11.6 — Monitoracio e Controle de Riscos
11.6.1.1 - Plano de Gerenciamento de Riscos
11.6.1.2 - Registro de Riscos

11.6.1.5 - Relatérios de Desempenho
11.62.1 - Reavaliacio de Riscos

11.6.2.3 - Analise das Tendéncias e da Variagdo
11.6.2.4 - Medigao do Desempenho Técnica
11.6.2.5 - Analise das Reservas

11.6.2.6 — Reunides de Andamento

11.6.3.1 - Registro de Riscos (atualizages)
11.6.3.2 - Mudancas Solicitadas

11.6.3.3 - A¢oes Corretivas Recomendadas
11.63 4 - Acbes Preventivas Recomendadas
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onitoracéio e Controle do Projeto

PMC SG 1 Monitorar o Estimado 1o
Planejamento com o Realizado do Projeto. [SP
1.1,SP1.2,SP1.3,SP14,SP1.5,SP 1.6, SP 1.7]

4.5 — Monitorar e Controlar os Produtos de
Trabalho

5.5 - Contzole de Escopo

6.6 - Controle de Cronograma

7.3 - Controle de Custos

9.4 - Gerenciar Time de Projeto

10.3 ~ Relatério de Desempenho

10.4 — Gerenciar Partes Interessadas

11.6 — Monitoramento e Controie do Risco

PMC SP 1.1 Monitorar
Planejamento do Projeto.

Estimativas do

5.5 - Controle de Escopo

5.5.1.1 - DeclaragZo do Escopo do Projeto
5512-WBS

5.5.1.3 ~ Dicionério WBS

5.5.1.4 - Plano de Gerenciamento do Escopo do
Projeto

5.5.1.5 - Relatérios de Desempenho

5.5.2.2 - Anilise da Variacdo

3.5.3.5 - Mudangas Solicitadas

3.5.3.6 - Acdes Corretivas Recomendadas

6.6 — Controle de Cronograma

6.6.1.1 - Plano de Gerenciamento do Cronograma
6.6.1.2 - Linha de Base do Cronograma

6.6.2.1 - Relatério de Progresso

6.6.2.3 - Medi¢ao de Desempenho

6.6.2.4 - Software de Gerenciamento de Projetos
6.6.2.5 — Anilise de Variaciio

6.6.3.3 - Medigdes de Desempenho

6.6.3.4 - Mudancas Solicitadas

6.6.3.5 - Aces Corretivas Recomendadas

7.3 - Controle de Custos

7.3.1.1 - Linha de Base de Custos

73.2.2 - Anédlise de Medicfio de Desempenho
7.3.23 - Previsio

73.24 - Anilises de Desempenho do Projeto
7.3.2.5 - Software de Gerenciamento de Projeto
7.33.3 - Medigdes de Desempenho

7.3.3.5 - Mudangas Solicitadas

7.3.3.6 - Agdes Corretivas Recomendadas

9.4 - Gerenciar Time de Projeto

9.4.12 - Designagdes de Pessoal para o Projeto
9.4.1.3 - FungOes e Responsabilidades

9.4.1.6 - Avaliagio do Desempenho de Pessoal
94.1.7 - Informagdes Sobre Desempenho doj
Trabalho

9.4.1.8 - Relatorio de Desempenho

9.42.2 - Avaliagdes de Desempenho do Projeto
9.4.2.3 - Gerenciamento de Conflitos

9.4.3.1 - Mudancas Solicitadas

94.3.2 - Acoes Corretivas Recomendadas
9.4.3.3 - Acdes Preventivas Recomendadas

PMC SP 1.2 Monitorar Comprometimentos.

43.3.1 - Plano de Gerenciamento do Projeto

PMC SP 1.3 Monitorar Riscos do Projeto.

11.6 - Monitoragio e Controle de Riscos
11.6.1.1 - Plano de Gerenciamento de Riscos
11.6.1.2 - Registro de Riscos

11.6.1.5 - Relatérios de Desempenho
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11.6.2.1 - Reavaliagdo de Riscos

11.6.2.3 - Anélise das Tendéncias e da Variagio
11.6.2.4 - Medicio do Desempenho Técnica
11.6.2.5 - Anilise das Reservas

11.6.2.6 - Reunides de Andamento

11.6.3.1 — Registro de Riscos (atualizagBes)
11.6.3.2 - Mudangas Solicitadas

11.6.3.3 - AgGes Corretivas Recomendadas
11.6.3.4 - A¢Bes Preventivas Recomendadas

PMC SP 1.4 Monitorar Gestdo de Informacdes.

10.2 - Distribuicfio das informagoes

102.1.1 - Plano de Gerenciamento das)
comunicagGes
10222 - Sistema de Coleta ¢ Recuperaciio del
Informagoes
10223 - Métodos de Distribuicio das
Informagdes

10.23.1 - Ativos de Processos Organizacionais
(atmalizagdes)
10.2.3.2 — Mudangas Solicitadas

IPMC SP 1.5 Monitorar Envolvimento das Partes
Interessadas.

10.4 - Gerenciar as Partes Interessadas
104.1.1 - Plano de Gerenciamento
Comunicagoes

104.2.1 - Métodos de Comunicacio
10422 - Registro de Problemas

10.4.3.1 - Problemas Resolvidos

da&

PMC SP 1.6 Realizar Revisdes Periddicas de
Progresso.

10.3 - Relatorio de Desempenho

10.3.1.1 - Informagdes Sobre o Desempenho do
Trabalho

10.3.1.2 - Medicdes de Desempenho

10.3.1.5 - Plano de Gerenciamento do Projeto
1032.1 - Ferramentas de Apresentacdo del
Informagdes
10322 - Coleta e Compilagio das Informacdes
Sobre Desempenho

10.3.2.3 - Reunides de Avaliagio do Desempenho
10.32 4 - Sistemas de Relatério de Horas

10.32.5 - Sistemas de Relatorios de Custo
10.3.3.1 - Relatdrios de Desempenho

10.3.3.2 - Previsoes

10.3.3.3 — Mudangcas Solicitadas

10.3.3 4 — Ac¢des Corretivas Recomendadas

IPMC SP 1.7 Realizar Revisdes em Marcos do
[Projeto.

4.5 — Monitorar ¢ Controlar os Produtos de|
Trabaltho

4.5.1.1 - Plano de Gerenciamento de Projeto
4.5.1.2 - Informagbes Sobre o Desempenho doj
Trabalho
4521
Projeto
4.5.3.1 - Agdes Corretivas Recomendadas
4.5.3.2 - Agdes Preventivas Recomendadas
4.5.3.3 - Previsdes

4.5.3.4 - Reparo de Defeito Recomendado
4.5.3.5 - Mudangas Solicitadas

- Metodologia de Gerenciamento de

PMC SG 2 Gerenciar A¢des Corretivas. [SP 2.1,
SP2.2,8P2.3]

4.4 — Orientar e Gerenciar a Execuciio do Projeto
4.6 - Controle Integrado de Mudangas

PMC SP 2.1 Anilise de Problemas.

4.4 — Orientar e Gerenciar a Execugiio do Projeto
4.4.1.1 - Plano de Gerenciamento de Projeto
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442.1 - Metodologia de Gerenciamento del
Projetos

4422 - Sistema de Informacdes do
Gerenciamento de Projetos

44.3.1 - Entregas

4.4.3.2 - Mudangas Solicitadas

4.43.7 - Informacdes Sobre o Desempenho do|
Trabatho

4.5 — Monitorar ¢ Controlar os Produtos de
Trabalho

4.5.1.1 - Plano de Gerenciamento de Projeto
45.1.2 - Informagbes Sobre o Desempenho do|
Trabalho

4521 - Metodologia de Gerenciamento de
Projeto

4.5.3.1 - A¢bes Corretivas Recomendadas

4.5.3.2 - Agbes Preventivas Recomendadas

4.5.3.3 - Previsdes

4.5.3.5 - Mudangas Solicitadas

PMC SP 2.2 Aplicar Agbes Corretivas.

4.6 - Controle Integrado de Mudangcas

4.6.1.1 - Plano de Gerenciamento do Projeto
4.6.1 2 - Mudangas Solicitadas

4.6.13 - InformagGes sobre o Desempenho dof
Trabalho

4.6.1.4 - Agdes Preventivas Recomendadas

4.6.1.5 — Agdes Corretivas Recomendadas

4.6.1.7 - Entregas

4.62.1 - Metodologia de Gerenciamento de
Projetos

4622 - Sistema de Informagdes dof
Gerenciamento de Projeto

4.6.2.3 - Opinido Especializada

4.6.3.1 - Solicitagdes de Mudanca Aprovadas
4.6.3.2 - Solicitagdes de Mudanga Rejeitadas
4633 - Plano de Gerenciamento do Projeto]
(atualizagbes)

4634 - Declaragio do Escopo do Projeio)
(atualizacdes)

4.6.3.5 - Acdes Corretivas Aprovadas

4.6.3.6 - Agdes Preventivas Aprovadas

4.6.3.9 — Entregas

PMC SP 2.3 Gerenciar Agdes Corretivas.

4.4 - Orientar e Gerenciar a Execucio do Projeto
4.4.1.1 - Plano de Gerenciamento de Projeto
4.4.2.1 - Metodologia de Gerenciarnento de
Projetos

44.2.2 - Sistema de Informagaes do
Gerenciamento de Projetos

44.3.1 - Entregas

4.4.3.2 - Mudangas Solicitadas

4.4.3.7 - Informagdes Sobre 0 Desempenho do
Trabalho

4.5 — Monitorar e Controlar os Produtos de
Trabalho

4.5.1.1 - Plano de Gerenciamento de Projeto
4.5.12 - Informagdes Sobre o Desempenho do
Trabalho

452.1 - Metodologia de Gerenciamento del
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Projeto

4.5.3.1 - Agdes Corretivas Recomendadas
4.5.3.2 - A¢Bes Preventivas Recomendadas
4.53.3 - Previsoes

4.5.3.5 - Mudangas Solicitadas
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6. CONSIDERACOES FINAIS

6.1. Introducio

Este capitulo tem o intuito de apresentar as consideragdes sobre o trabalho,
relacionados aos seus objetivos, desenvolvimento e as conclusdes do trabalho como
um todo, além de mencionar trabalhos futuros identificados durante o

desenvolvimento.

6.2. Quanto ao Cumprimento dos Objetivos Propostos

O CMMI com o seu conjunto de melhores praticas para a engenharia de software e
de sistemas, provendo ainda abordagem para que o projeto seja gerenciado, é

extremamente importante no que tange a qualidade de desenvolvimento de softwares
e sistemas.

O PMBOK, sendo um guia especificamente voltado 3 gestdo de projeto, agrega
Processos para que o gerenciamento do projeto seja realizado de maneira mais

efetiva, complementando a abordagem feita pelo CMMI.

Buscando-se as conceituagdes e os objetivos de cada uma dos objetivos e praticas
especificas do CMMI foi possivel identificar a sinergia entre ambos guias, provendo-

se melhor gestao ao projeto, aumentando a sua probabilidade de sucesso e qualidade.
6.3. Quanto ao Desenvolvimento e Dificuldades do Trabalho

Durante todo o desenvolvimento do trabalho foi necessirio avaliar especialmente
cada umas das préticas especificas do CMMI e tentar fazer correlacdes com 0s
processos do PMBOK. Devido 4 natureza de ambos os guias, essa correlagdo nem
sempre era obtida de maneira direta. Um agravante disto tudo é que algumas praticas
especificas, para que tivessem o seu propdsito contemplado, foi necessiria a

utilizagdo de mais de um processo do PMBOK. Isto ocasionou um esforgo maior de
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analise, tanto para que a correlacio atendesse os objetivos da pritica especifica,
quanto na preocupag¢do de que ndo fossem gerados trabalhos desnecessirios ou

duplicagio de atividades.

Devido ao fato deste trabalho ndo levar em conta todas as fases de um projeto de
desenvolvimento de sofiware, especialmente no momento que foi tratada a 4rea de
processo referente 4 Monitoragio e Controle do Projeto, foi encontrado dificuldade
em estabelecer a seqiiéncia temporal das agdes. Assim houve a necessidade de se

inferir algumas consideracdes para que o mapeamento realizado ficasse consistente.

Do mesmo modo, existiram casos que 0 mesmo processo utilizado na fase de
planejamento foi utilizado para a monitoracio e controle, com alteragdes sutis quanto
as suas entradas. Além disso, para que a anilise fosse consistente, tem-se o exemplo
de um processo classificado pelo PMBOK como sendo de execugdo, que foi utilizado
nas dreas de processo do CMMI referentes ao Controle e Monitoragdo do Projeto e
Planejamento. Um processo que foi avaliado deste modo é o referente & Distribuigio
de Informagdes. Isto se deve principalmente ao fato de que, no momento em que
eram estabelecidos os objetivos das praticas especificas, o questionamento seguinte
era “como esta pritica especifica serd contemplada pela Organizacio com a
utilizacdo do(s) processo(s) do PMBOK?”. E, no caso do processo de Distribuigiio de
InformagGes, apesar de ser um processo descrito no PMBOK como sendo de
execugdo, mostrou-se como sendo qual melhor responderia esta questdo nas praticas
especificas PP SP 2.3, referente ao Plano de Gestio de Informagées, e PMC SP 1.4,
referente a2 Monitorar Gestio de Informagdes, levando-se em conta pequenas

alteragdes no seu modo de utilizagio em ambas préticas especificas.

O CMMI nfio possui o conceito de entradas e safdas em todas as suas praticas
especificas. Em algumas delas sio apresentados alguns documentos que sdo
esperados que sejam obtidos. Desta forma foi preciso que as necessidades de
documentos do CMMI fossem contempladas nas saidas do PMBOK.
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Além disso, houve a necessidade de alteragdo do escopo do trabalho. A proposta
inicial era de que fosse realizada uma anlise geral do PMBOK integrado aoc CMMI.
Porém, apés anilise preliminar da quantidade de anilises necessarias, decidiu-se que
sO seriam analisadas as dreas de processo da categoria de Gestio de Projeto.
Novamente, houve a necessidade de limitar o escopo a cinco areas de processo, até
que finalmente, chegou-se 4 andlise realizada neste trabalho, de trés 4reas de

processo.

6.4. Conclusdes

O intuito principal deste trabalho era fazer uma andlise critica da utilizagio do
PMBOK integrado a0 CMMI e prover um mapeamento relacionando ambos, e que
mostraria, como conseqiiéncia, que 0 CMMI e o PMBOK podem coexistir, Com o
conjunto de anilises realizadas, pode-se notar que ambos os guias podem e devem
ser utilizados em conjunto, j4 que é notavel a complementaco que um gera 20 outro
(embora este trabalho tenha sido focado no que o PMBOK auxilia 0 CMMI e ndo o

contririo).

A partir do momento em que se usa 0 PMBOK como um guia de como fazer a
implementacio de varias praticas especificas do CMMI, j4 que elas basicamente
dizem o que deve ser feito. O PMBOK ainda cobre fases de Iniciagdo e Fechamento
que ndo sio explicitados no CMMI, deixando transparecer que os projetos
simplesmente surgem e acabam (sendo realizadas apenas atualizacBes de licdes

aprendidas).

Outra consideragdo importante extraida deste trabalho é que, embora a aplicagdo dos
processos do PMBOK esteja associada basicamente 3 capacidade individual do
Gerente do Projeto e o CMMI como sendo a competéncia organizacional em
desenvolver softwares ou sistemas, é possivel desenvolver o processo de
desenvolvimento baseado no CMMI, utilizando-se as priticas do PMBOK. Em um
primeiro momento, no desenvolvimento deste processo organizacional, é necessaria a

utilizagdo de PMPs (Project Management Professionals) para que sejam definidas as
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diretrizes de gestdio de projeto. Uma vez definidas e implantadas estas diretrizes,
mesmo que o Gerente de Projeto ndo seja um PMP, ou nfio tenha conhecimento
profundo do PMBOK, as melhores préticas de gestdo estardo sendo aplicadas e serfio

um Ativo de Processo Organizacional importante.

6.5. Trabalhos Futuros

O desenvolvimento deste trabalho traz como possibilidade de trabalhos futuros a
analise critica das outras 4reas de processo do CMMI (que nfo foram contempladas),
além dos objetivos e priticas genéricas das 4reas de processo descritas neste trabalho.
Além disto, pode-se fazer a anlise critica do que o CMMI pode trazer de beneficios
quando aplicado a0 PMBOK. Outro assunto pendente, e de extrema importéncia é
relacionado ao encerramento do projeto, tanto no caso do cumprimento dos seus

objetivos, quanto devido a desvios muito significativos, tornando-o invidvel.
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