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Unidade 4

Indicadores e meétricas de
desempenho

Convite ao estudo

Ola, aluno! Vocé estda chegando a Ultima unidade de
Governanca de Tecnologias da Informacado e tera mais alguns
desafios pela frente. Nesta unidade, vocé aprendera conceitos
relacionados a indicadores e meétricas de Tl voltados para a
Governanca de TI, ferramentas de analise de métricas de Tl e
acoes com base nas métricas de TI. Também aprofundara o
conhecimento em desempenho, capacidade e maturidade
de TI. Assuntos como maturidade do projeto, ferramentas
para dimensionamento de maturidade, CMMI e niveis de
desempenho serdo detalhados. Por ultimo, vocé aprendera
sobre ciclo de vida das metricas e modelos de maturidade
de projetos em Tl, e o aprofundamento acontecera por meio
dos cenarios e futuro com a visdo de Maturidade de Projeto,
indicadores e metricas de desempenho.

No que refere aos objetivos de aprendizagem da unidade,
vocé estudara as ferramentas, os métodos e 0s conceitos que
permitirdo uma melhor gestao de indicadores e meétricas de
desempenho, bem como o ciclo de vida dos projetos e métricas
com base nas especificidades de cada projeto. Vamos ao estudo!

Sr. Oswaldo é o principal executivo da escola de idiomas EaD
Express e tem recebido uma grande quantidade de reclamagdes
por parte de seus clientes, as quais tém culminado no
cancelamento de contratos em funcao da falta de estabilidade
da plataforma de acesso aos cursos que sao oferecidos. Para
ajuda-lo a solucionar essa situacao, em primeiro lugar, voceé tera
qgue compreender indicadores € metricas para a governanga
de Tl e conhecer as ferramentas de analise para ajuda-lo a criar
indicadores e métricas de governanca de Tl, berm como utilizar as



ferramentas adequadas para o processo. Na segunda etapa, sera
necessario conhecer o modelo CMMI (CapabilityMaturityModel
— Integration) e seus niveis de desempenho para uma melhor
definicao de maturidade do projeto; e, por ultimo, vocé entregara
um relatorio englobando toda a abordagem das etapas anteriores
desta unidade, demonstrando como fechamento o ciclo de vida
pelo qual o projeto passara, suas metricas e definicdo de cenarios
atual e futuro com a visdao de maturidade de projeto com a
aplicacdo da governanca de TlI.



Secaon 4.1

Indicadores e métricas de Tl
Dialogo aberto

Para iniciar nossa quarta unidade, vamos ao primeiro desafio: junto
ao Sr. Oswaldo, vocé devera resolver o problema de cancelamento
de clientes na escola EaD Express. Como exposto anteriormente, a
escola de idiomas EaD Express tem recebido um grande numero de
reclamacdes por parte de seus clientes, as quais tém culminado no
cancelamento de contratos em funcao da falta de estabilidade da
plataforma de acesso aos cursos que sdo oferecidos. Resgatando o
que foi tratado anteriormente, os KPIs (indicadores de desempenho)
sao determinantes para tornar os negocios mais eficazes e capazes
de otimizar as politicas internas. Portanto, varios gestores do
departamento de Tl utilizam esses mecanismos para melhorar o
desempenho, identificar problemas e avaliar como a gestao impacta
na rotina dos seus usuarios. A area de Tl possui varios KPIs, e eles
podem ser escolhidos de acordo com a realidade da organizacdo
para uma melhor avaliacdo das suas politicas de governanga. Na
empresa do Sr. Oswaldo, ndo existem esses indicadores e nenhum
outro que possa ajuda-lo nesta situacao. Para auxilia-lo, vocé devera
desenhar um modelo para gerenciamento com base nas perspectivas
de BSC, para evitar a perda de mais clientes e permitir recuperar outros
clientes. Os questionamentos a sequir contribuirdo para guia-lo a uma
solugao da problematica exposta:

. Quiais sdo os problemas da EaD Express?

. Quais sao as perspectivas de BSC-TI que devem ser utilizadas?
. Como desenhar as métricas?

. Quais devem ser as métricas?

. Quais devem ser os indicadores de desempenho?

. Como mensurar esses indicadores?

. Como avalia-los?

. Quais acdes tomar diante do resultado?

Ao final, vocé devera apresentar um relatorio ao Sr. Oswaldo
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que contenha uma forma de controle adequada para EaD Express
gerada com base nos estudos e nas respostas produzidas a partir
das questdes supracitadas. Amplie ainda mais seus conhecimentos e
explore todo o conteudo de governanca de Tl. Foco e bom trabalho!

Nao pode faltar

Vamos iniciar a primeira secdo da quarta e Ultima unidade de
Governanca de TI. Aprofundaremos nosso conhecimento em
indicadores e métrica de governanca de Tl, ferramentas de analise e
acoes apos analise das metricas.

Na Secdo 3.3 foram abordados os indicadores de mensuragao de
risco e de desempenho de TI. Vamos resgatar o conceito de Risk IT
que esta relacionado ao desempenho em TI?

Indicadores de Desempenho em TI

Os indicadores da area de Tl podem ser divididos em diversos
aspectos: de desenvolvimento, de infraestrutura e de service desk.

O Risk IT € um quadro baseado em um conjunto de principios
orientadores para o gerenciamento efetivo dorisco de Tl. O framework
complementa a COBIT, uma estrutura abrangente para a governanca
e o controle de solucdes e servicos baseados em negocios e em T1.

Enquanto a COBIT fornece um conjunto de controles para mitigar
o risco de Tl, o Risk IT fornece uma estrutura para que as empresas
identifiguem, governem e gerenciem o risco de Tl. Simplificando, a
COBIT fornece os meios de gerenciamento de riscos; o risco de Tl
fornece os fins (ISACA, 2012).

Indicadores para Governancga de Tl

As empresas necessitam mensurar seus resultados, principalmente
comparar 0 que foi planejado com o que foi realizado. A medi¢ao
de resultados necessita da definicao de periodos, ou seja, de quanto
em quanto tempo é necessario aferir a informacao (diariamente,
semanalmente, quinzenalmente, mensalmente, bimestralmente etc.).

Um modelo utilizado para a definicdo de indicadores de
desempenho é o BSC (Balanced Scorecard). Alguns frameworks de
governanca de Tl sugerem o BSC para que os indicadores sejam
montados com base em suas quatro perspectivas, contribuindo,
inclusive, para o alinhamento da Tl ao negocio.

Segundo Chiavenato (2014), o BSC foi criado por Kaplan e Norton
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como um sistema de avaliacdo de desempenho que substituia o
modelo tradicional de avaliacdo apenas de indicadores financeiros.
Para Kaplan e Norton (1997) o BSC avancou para uma representacao
de equilibrio entre aspectos financeiros e operacionais e foi dividido
em quatro perspectivas, conforme apontado a seguir.

Perspectiva financeira: envolve indicadores financeiros que
informam se a estratégia empresarial € sua implantacao e
execucao estdo contribuindo para a melhoria do resultado
financeiro.

Perspectiva do cliente: envolve indicadores sobre mercados
e segmentos NOs quais a empresa esta competindo. O
atendimento ao cliente é traduzido em medidas especificas
sob critérios de qualidade, custo, atendimento e garantias,
bem como satisfacao do cliente, sua captacao e fidelizacao.

Perspectiva dos processos internos: envolve indicadores para
mensurar o desempenho dos processos NOs quais a empresa
deve alcancar exceléncia para proporcionar melhores
resultados financeiros e encantar os clientes.

Perspectiva do aprendizado e do crescimento: esta
relacionada ao capital humano, por isso envolve indicadores
que permitem o alcance dos objetivos pretendidos nas
outras trés perspectivas anteriores. Foco no investimento, nas
pessoas, No aprendizado e no crescimento.

Figura 4.1 | Perspectivas do BSC

Finangas
"Para sermos bem-sucedidos financeira-
' mente, como deveriamos ser vistos pelos
nossos acionistas?”

Objetivos  Indicadores Metas Iniciativas

Cliente ‘

Processos internos

“Para alcangarmos nossa visdo, como de-
veriamos ser vistos pelos nosso clientes?

Objetivos  Indicadores  Metas Iniciativas

Visdo
- e
estratégia

“Para satisfazermos nossos acionistas e
clientes, em quais processos de negocios
devemos alcangar a exceléncia?”

Objetivos  Indicadores  Metas Iniciativas

Aprendizado e Crescimento

“Para alcangcarmos nossa visdo, como

sustentaremos nossa capacidade de mudar

e melhorar?”

Objetivos  Indicadores  Metas Iniciativas

—

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 12).
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O Balanced Scorecard (BSC) na Tl

Para aplicar as perspectivas do BSC a area de Tl, € necessario, como
ja dito anteriormente, trabalhar o alinhamento da Tl as estratégias do
negocio. Da mesma forma que No mundo dos negocios, a avaliacao
apenas financeira deixou de ser suficiente também na TI. Assim,
avaliar os resultados e a taxa de retorno dos investimentos (entre
outros indicadores) ndo era mais suficiente.

Dessa forma, a avaliacdo da Tl foi sendo modificada com o
passar do tempo e assumiu as quatro perspectivas do BSC como
direcionadoras de sua avaliacdo de desempenho.

E sugerido por Martinsons, Davison e Tse (1999) que as
perspectivas tenham seus nomes alterados para melhor atenderem
as necessidades de Tl e que figuem da seguinte maneira:

. Contribuicdo para o negodcio da empresa.
. Eficiéncia operacional.

. Usuario.

. Novas tecnologias.

. Financeira.

No primeiro aspecto — contribuicao para 0 negocio da empresa
—, deve-se alinhar os objetivos da Tl com a missao e os objetivos da
organizacao. No segundo aspecto — eficiéncia operacional —, deve-
se avaliar como a Tl pode ser utilizada para melhorar processos e
projetos da organizagao. No terceiro aspecto — usuario —, deve-se
definir como acontecera a relacdo da Tl com ©os usuarios interno
e externo para atender as necessidades deles. No guarto aspecto
— novas tecnologias —, deve-se viabilizar o aproveitamento das
tecnologias do mercado para a realidade da organizacdo. No quinto
aspecto - financeiro —, deve-se focar no quanto as iniciativas de TI
contribuirdo para agregar valor a organizacao.

E fundamental lembrar que as métricas devem ser possiveis de
medir, faceis de compreender e que exista possibilidade de coleta do
dado no momento desejado.

Métricas para a governanca de Tl

As meétricas de Tl sao aguelas que contribuem para avaliar se 0s
processos de Tl, executados da forma que se encontram, auxiliardo
na realizacao dos objetivos organizacionais. S8o indicadores que
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determinam se as atividades de Tl séo boas ou ndo. Por meio dos
indicadores € possivel avaliar o quanto a Tl esta contribuindo para o
desempenho organizacional.

Elas sdo utilizadas para determinar a eficiéncia e eficacia de
processos de Tl. Para a Tl mostrar o seu valor para os stakeholders
da organizacdo, € necessario que demonstre isso por meio de
indicadores relevantes.

As métricas de desempenho sdo usadas para identificar como as
operacdes e a gestdo das organizagdes impactam nos resultados
gerados pelo negocio. A definicdo das métricas surge a partir do
tipo de empreendimento, por um processo de benchmarking
(alinhamento por meio comparativo com os principais concorrentes
— busca pelas melhores praticas de mercado e internalizacdo para a
cultura organizacional). Métricas representam valores que auxiliardo
na formacédo de indicadores de desempenho (KPIs).

Para desenharas métricas de Tl, segundo Martinsons, Davison e Tse
(1999), é preciso,a partir das cinco perspectivas de BSC-TI, transforma-
las em competéncias de Tl e, posteriormente, em métricas de TI.

Quadro 4.1 | Competéncias de Tl

Perspectivas BSC-TI Competéncias de Tl
N - Disponibilizar recursos de TI que contribuam
Contribuigcdo para o negocio L ;
para a entrega mais rapida de mercadorias aos
da empresa ;
clientes.
Criar projetos que contribuam para a melhoria de
Eficiéncia operacional processos que auxiliem na entrega mais rapida
de mercadorias aos clientes.
Criar mecanismos junto aos usuarios que contri-
Usuario buam para a entrega mais rapida de mercadorias
ao0s clientes.
Criar ou incorporar tecnologias que favoregam o
Novas Tecnologias aumento da agilidade da organiza¢do na entrega
e mercadorias.
Criar mecanismos que contribuam para a redu-
Financeira ¢do dos custos com as falhas na entrega de mer-
cadorias aos clientes.

Fonte: elaborado pelo autor.
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A partir das competéncias identificadas no Quadro 4.1, a
proxima etapa requer que os envolvidos estabelecam as métricas

organizacionais.

Quadro 4.2 | Métricas de Tl

Competéncias de Tl

Métricas de TlI

Disponibilizar recursos de TI
que contribuam para a entrega
mais rapida de mercadorias aos
clientes.

- Numero de entregas dentro do pra-
Z0.

- Quantidade de aumento de entregas
mais rapidas.

Criar projetos que contribuam
para a melhoria de processos
que auxiliem na entrega mais
rapida

clientes.

de mercadorias aos

- Tempo de realizacdo de um proces-
SO apos execucao do projeto.

- Recursos necessarios para execugao
de um processo.

Criar mecanismos junto aos
usuarios que contribuam para a
entrega mais rapida de merca-
dorias aos clientes.

- NUmeros de usuarios envolvidos no
projeto.

Criar ou incorporar tecnologias
que favorecam o aumento da
agilidade da organizagao na en-
trega de mercadorias.

- Valor de orcamento destino a situa-
cao.

- Valor destinado a treinamento do
uso de novas tecnologias

Criar mecanismos que contri-
buam para a reducdo dos cus-
tos com as falhas na entrega de
mercadorias aos clientes.

- Reducdo de custos nas falhas de en-
tregas.

- Reducdo de custos com atendimen-
to a clientes insatisfeitos.

Fonte: elaborado pelo autor.

Métricas versus Indicadores

*z” Assimile

Como explorado anteriormente, as metricas contribuem para a
formacdo de indicadores de desempenho. Vamos a um exemplo: uma
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industria automobilistica tem a quantidade (unidades) de carros como
uma metrica, porem, para que essa metrica crie valor e contribua para o
entendimento do negocio, € necessario transforma-la em indicador de
desempenho.

Detalhando ainda mais a informacao:

Métrica: 1.082 carros do modelo X (ndo € uma informagdo de extrema
relevancia, pois ndo contribui de forma estratégica na tomada de
decisdes).

KPI: venda de carros do modelo X representa 65% do faturamento.

Note que a relevancia da informacdo de KPI € muito maior e permite
a organizacao avaliar essa informacao com base em diversos aspectos
estratégicos.

Ferramentas de analise de métricas de desempenho

Existem diversas ferramentas para medir o desempenho da area

Tl, ou a organizacao pode desenvolver uma ferramenta especifica
que possa atender a sua necessidade. Algumas das ferramentas

utilizadas pela area de Tl sdo divididas em monitoramento, controle
de chamado, OCS Inventory e produtividade.

. Monitoramento: focam em desempenho e disponibilidade
dos recursos. Ex.: Zabbix e h4Nagios.

. Controle de chamado: focam no tempo de resposta € no
desempenho a suporte a incidentes. Ex.. OTRS, GLPI, Jira,
Inventario e Lansweeper.

. OCS Inventory: focam no inventario de software e hardware.
Ex.: Kaseya.

. Produtividade: focam na produtividade por aplicativos ou
recursos. Ex.: LanDesk, TraumaZero e System Center.

As ferramentas indicadas sdo especificas para algumas areas,

portanto, eventualmente, compensa para a empresa desenvolver
uma ferramenta especifica que atenda as suas necessidades de
governanca de Tl, mesmo porque, como foi visto anteriormente, o
desenho de meétricas de governanga de Tl € bastante especifico e
feito a partir do BSC.
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OGB Reflita

Na Unidade 2,falamos sobre COBIT, que € um framework que contribui
para a analise de métricas estabelecidas pela organizagdo.

O modelo de referéncia do COBIT, segundo a ISACA (2012), contribui
para O gerenciamento de melhores praticas da Tl no que tange a
processos e controles.

Figura 4.2 | Modelo de referéncia do processo COBIT 5

Necessidades do Negocio

Governanca h

Feedback da Gestao

Gestao

Planejar Construir Monitorar
(APO) (BAI) (MEA)

Fonte: ISACA (2012, p. 34)
Os objetivos do COBIT sao alinhados ao BSC.

Figura 4.3 | Objetivos corporativos do COBIT

5: Objetivos Corporativos do COBIT 5

Relagdo com Objetivos de Governanga
Dimensdo BSC Objetivo corporativo
ot
de deRisco | de Recursos
Beneficios
Financeira 1. Valor dos investimentos da organizagdo percebidos pelas| P s
|partes interessadas

2. Portfélio de produtos e servigos competitivos P P s
3. Gestdo do risco do negécio (salvaguarda de ativos) P S

4. Conformidade com as leis e regulamentos externos P
5. Transparéncia financeira P s s
Cliente 6. Cultura de servico orientada ao cliente P s

7. Continuidade e disponibilidade do servico de negécio P
8. Respostas rapidas para um ambiente de negdcios em mudangal " 5
9. Tomada de decisdo estratégica com base na informacéo P P P
10. Otimizagdo dos custos de prestacdo de servigos P P
Interna 11. Otimizagdo da funcionalidade do processo de negécio P P
12. Otimizagdo dos custos do processo de negécio P P
13. Gest&o de programas de mudancas de negdcios P P s
14. Produtividade operacional e da equipe P P

15. Conformidade com as politicas internas P
Treinamento e 16. Pessoas qualificadas e motivadas S P P

¢ 17. Cultura de inovagdo de produtos e negdcios P

Fonte: ISACA (2012, p. 21)
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Assim como o COBIT é um framework que contribui para a
analise das métricas, o ITIL também faz esse papel. Esse framework,
segundo a AXELOS (2013), foi criado pela Central Computing and
Telecommunications Agency (CCTA), com o papel de estabelecer
padrdes para melhorar processos internos.

Atualmente, € usada como um framework de melhores praticas
para gerenciamento de servicos da area de Tl.

A biblioteca ITIL representa um conjunto de processos que podem
seradequados as necessidades de cadaempresa, independentemente
do seu porte.

Segundo a Axelos (2013), os livros da ITIL realizam o mapeamento
do ciclo de vida de servico da ITIL e seguem oOs seguintes passos:

. ldentificacao das necessidades dos clientes e dos drivers dos
requisitos de TI.
. Projeto e implementacao do servico.

. Monitoramento e melhoria do servico.

vz| Exemplificando
Apurando as métricas

Para apurar os indicadores de desempenho, € necessario que as regras
de apuracao sejam definidas de forma clara. Por exemplo: a apuracao
do giro de estoque € composta pela receita operacional liquida dividida
pelo saldo medio de estoque, ou seja, utilizando as metricas receita
operacional liquida e saldo médio de estoque ¢ possivel chegar a um
indicador mais complexo.

Outro exemplo € o ticket médio de vendas de uma organizacdo, que
tem sua apuracdo realizada pelo valor total de vendas dividido pela
quantidade de vendas ocorridas no mesmao periodo.

Acbes a partir da andlise de métricas de desempenho e
indicadores

ApOs a apuracao e o levantamento das métricas, € preciso
transformar tais dados indicadores, para que eles auxiliem na tomada
de decisdes estrategicas das organizagoes.

Osindicadores devem ser comparados com as metas estabelecidas
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e com os resultados dos indicadores em periodos anteriores.

Haker e Broterton (1998) ressaltam que um efetivo sistema de
indicadores deve propiciar capacitacao aos administradores de uma
organizac¢ao para determinar se as atividades programadas ocorrem,
de fato, na direcdo do atendimento dos objetivos da empresa.

O BSC, segundo Kaplan e Norton (1997), permite que seja criada
uma comparacao do desempenho entre negocios de forma regional,
nacional ou internacional. A ideia € criar equilibrio entre as métricas
financeiras e ndo financeiras e, a partir dai, determinar aspectos
criticos para 0 sucesso organizacional, determinando o que € de
suma importancia e direcionar esforcos para esse foco.

As acdes a serem tomadas dependerdo sempre do contexto
encontrado com relagao ao desempenho dos indicadores:

. Indicadores positivos: atingem ou superaram as metas; focar

na manutencao.

. Indicadores negativos: nao atingem as metas; focar no

estabelecimento de plano de acdo corretivo.

Muitas organizacdes utilizam os indicadores de forma percentual
e estabelecem faixas para cada indicador, por exemplo:

. 0 - 50% (vermelho).

. 51 - 65% (amarelo).

. 66 — 80% (verde claro).

. 80 — 1007% (verde médio).

e Acima de 100% (verde escuro).

Utilizar a metodologia associada a cores facilita a identificacdo de
pontos criticos, conforme a Figura 4.4.

Figura 4.4 | Painel de Desempenho

0 10 0 100

Crescimentolde Vendas (%) Satisfagdo dos Clientgg’ (nota média)

4,5 85,0

Fonte: Colet Sistemas de Gestéo (2017)
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E[S Pesquise mais
Aprofunde seu conhecimento fazendo a leitura do material a seguir:

/AGO, Camila A. et al. Modelo de Avaliagao de Desempenho Logistico
com Base no Balanced Scorecard (BSC): Proposta para uma pequena
empresa, Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo Limpo Paulista,
v. 2, n. 1, p. 19-37, 2008. Disponivel em: <http://sucena.eng.br/eng_
producao/2016/MODELODEAVALIACAODEDESEMPENHOLOGISTICO
COMBSC pdf>.Acesso em: 8 jul. 2017.

Como vocé pdde perceber,a complexidade por tras das métricas
e dos indicadores de desempenho ¢é bastante grande. E fundamental
a dedicacao de tempo para o estabelecimento de metas claras com
indicadores de apuracao simples e que conduzam a uma melhor
gestao estratégica do negocio. Aprofunde seu conhecimento,
pesquise mais, dedique-se e amplie seu conhecimento. Vamos a7
Mé&os a obra e boa sortel!

Sem medo de errar

Retomando a situacdo do Sr. Oswaldo, vocé devera permear
pelo seqguinte caminho para ajuda-lo a solucionar o problema de
instabilidade do sistema e dos cancelamentos de matriculas.

O primeiro passo deverd ser embasado no levantamento de
possibilidades que geram o problema, ou seja, a partir do problema
apresentado, gerar uma lista de possiveis causas dele. Apos esse
passo, VOCé devera buscar a resposta para cada uma das perguntas do
enunciado deste desafio. Lembre-se de que € necessario determinar
as perspectivas do BSC-TI e desdobra-las em competéncias de TI,
além de desdobrar as competéncias de Tl em métricas de Tl e, por
ultimo, a partir das métricas, desenhar os indicadores de desempenho.
Use o quadro modelo, a sequir, para estruturar seu pensamento.
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Quadro 4.3 | Desmembramento de Perspectivas

Fonte: elaborado pelo autor.

Com os indicadores de desempenho em maos, vocé devera,
junto ao Sr. Oswaldo, determinar metas para cada um deles, criar um
descritivo de como gerar cada um dos indicadores (formulas), qual
€ a periodicidade de cada indicador e quais sdo as faixas de corte
para o indicador ser considerado critico ou satisfatorio (painel de
desempenho). Utilize o quadro a seguir para gerar as informacdes
solicitadas.

Quadro 4.4 | Apuracdo dos Indicadores de Desempenho

Fonte: elaborado pelo autor.

Ao final, vocé devera apresentar um relatorio ao Sr. Oswaldo que
contenha uma forma de controle adequada para a EaD Express,
gerada com base nos estudos e nas respostas geradas pelos
guestionamentos. Vocé devera apresentar:

. O levantamento dos problemas.

. Os quadros montados a partir das indagacoes.
. O painel de desempenho.

. O plano de acao corretivo.

Foque nas atividades e desenvolva um projeto de exceléncia para
entregar ao gestor da empresa. Nao perca tempo e siga em frente!
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Avancando na pratica

Logistica eficaz

Descricao da situacao-problema

Uma empresa do segmento logistico tem passado por
dificuldades com relacao a sua lucratividade e, devido a isso, deseja
utilizar o Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta para solugdo
do seu problema. Atualmente, a empresa nao possui indicadores de
desempenho nem controle deles.

Resolucao da situacdo-problema

Para solucionar o problema da empresa, em primeiro lugar, €
necessario identificar o problema, criar indicadores, estabelecer
metas e acompanhar os resultados.

Problema: lucratividade

Quadro 4.5 | Desmembramento de Perspectivas

- Gasto com com-
bustivel.

Recursos de Tl que
Contribuicdo para © | contribuam para o au-
negocio da empresa. mento de lucrativida-

- Gasto com peda-
de. :

gio.
- Tempo de execu-
cao das rotas.

Criar projetos que con-
tribuam para a melho-

Eficiéncia operacional. | ria de processos que

- Recursos necessa-
rios para a execucao
da rota.

auxiliem no aumento
da lucratividade.

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 4.6 | Apuracdo dos Indicadores de Desempenho

Gasto de rota por (Combustivel + Pedagio)
Semanal
km + km rodado
Tempo de execuca K dado + Te
p Xecugdo m rodado + Tempo Quinzenal
de rota rota

Fonte: elaborado pelo autor.
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Determinar as metas com base nos valores encontrados e
determinar os indices:

. 0 a 50% - vermelho (critico).

513 80% -amarelo (atengdo).

e 81% a 100% - verde (satisfatorio).

. Acima de 100% - azul (acima das expectativas).

Faca valer a pena

1. Um modelo utilizado para definicdo de indicadores de desempenho
€ o BSC (Balanced Scorecard). Alguns frameworks de governanca de Tl
sugerem o BSC para que os indicadores sejam montados com base em
suas quatro perspectivas, contribuindo, inclusive, para o alinhamento da
Tl ao negocio.

Com base no texto, determine quais dos pontos a seguir representam as
perspectivas do BSC.

| — Clientes.

Il = Financeira.

|l = Ferramentas.

IV — Processos.

V —Aprendizagem.

a) Apenas os itens |, Il, lll e IV estdo corretos.
b) Apenas os itens |, I, lll e V estdo corretos.
c) Apenas os itens |, II, IV e V estdo corretos.
d) Apenas os itens |, Ill, IV e V estdo corretos.
e) Apenas os itens Il, Ill, IV e V estdo corretos.

2. As perspectivas de BSC-TI (Balanced Scorecard) devem ser
transformadas em competéncias de Tl, as quais, por sua vez, devem ser
transformadas em métricas de Tl.

PORQUE
Métricas representam valores que auxiliardo na formacao de indicadores
de desempenho (KPIs).
Analise as asser¢cdes expostas e determine qual alternativa a seguir
representa a opgao correta.
a) As duas assercdes sao verdadeiras, porém a segunda nao justifica a
primeira.
b) As duas assercdes sao falsas.
c) A primeira assercdo é verdadeira, e a segunda é falsa.
d) As duas assergdes sdo verdadeiras, e a segunda justifica a primeira.
e) A primeira assercdo é falsa, e a sequnda ¢é verdadeira.

U4 - Indicadores e métricas de desempenho



3. As empresas necessitam mensurar seus resultados, principalmente,
comparar o que foi planejado com o que foi realizado. A medicdo de
resultados necessita da definicdo de periodos, ou seja, de quanto em quanto
tempo é necessario aferir a informacgdo (diariamente, semanalmente,
quinzenalmente, mensalmente, bimestralmente etc.).

O texto-base aborda conceitos que estao por tras do BSC, os quais devem
ser explorados em todas as suas aplicagdes, porém, seus criadores, Kaplan
e Norton, sugerem que sejam adaptados a realidade de cada negodcio.
Analise a informacao e determine quais dos itens a seguir representam a

adequagdo para o BSC-TI.

| - Contribuicdo para o negocio da empresa.
[l - Processos.

[l - Usuario.

IV - Crescimento e aprendizagem.

V - Financeira.

VI - Novas tecnologias.

a) Apenas os itens |, Il, Il e IV estdo corretos.

b) Apenas os itens |, II, lll e V estdo corretos.

c) Apenas os itens |, Ill, IV e VI estdo corretos.

d) Apenas os itens |, lll, V e VI estdo corretos.
)

e) Apenas os itens |, IV, V e VI estao corretos.
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Secaon 4.2

Desempenho, capacidade e maturidade em Ti
Didlogo aberto

Dando continuidade a situacao-problema da empresa EaD Express,
vocé deverd manter seu comprometimento com o Sr. Oswaldo e
ajuda-lo na melhoria continua de sua empresa. Na secdo anterior, vocé
0 ajudou a resolver o problema do alto indice de reclamacdes e ate de
cancelamentos de contratos por conta da instabilidade existente na
plataforma de acesso aos cursos da empresa. Foram criadas métricas
e indicadores de desempenho, bem como suas formas de medicdo
utilizando como base os conceitos de Balanced Scorecard. Nesta
secao, vocé devera utilizar os conceitos de maturidade — em especial,
o conteudo do CMMI — para garantir a qualidade dos processos da
EaD Express. Vocé precisara resgatar os problemas apontados na
etapa anterior, as solucdes sugeridas e demonstrar, por meio de um
relatorio, o nivel de desempenho da empresa antes da mudanca, o
nivel atual e o que ainda tem pela frente.

Vocé devera retomar questionamentos feitos na secao anterior
e ampliar seu foco de questionamentos. Perguntas como as
relacionadas a sequir servirao como base para a solucao da situagcao-
problema:

. Quais sao os problemas da EaD Express?
. Quais acdes tomar diante do resultado?
. Quais processos serao envolvidos?

. Qual modelo de capacidade e/ou maturidade se deve utilizar
na EaD Express?
. Como aplicar o modelo de capacidade e/ou maturidade na
EaD Express?
. Quais resultados esperar com a aplicacao dos modelos?
Ainda neste relatorio, vocé devera demonstrar, por meio de um
fluxograma, como o CMMI auxiliou e continuara auxiliando para
um melhor direcionamento organizacional e como essa ferramenta
influenciara o processo de maturidade do projeto.
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Dentro do contexto do CMMI, diversos modelos foram
desenvolvidos por organizacdes diferentes, o que dificultavam as
acdes de integracdo entre as partes e a melhoria dos processos
ficava bastante limitada, entdo, a partir disso, surgiu a necessidade de
integracao dos diversos modelos.

CMMI ¢ a integracdo de conceitos ja existentes, e também facilita
a integracdo de novos modelos que forem desenhados no futuro.
Esse modelo contem praticas genéricas ou especificas necessarias ao
campo de maturidade.

Como dito anteriormente, o projeto do CMMI foi formado para
resolver o problema de utilizacdo de multiplos CMMs. A missao inicial
do CMMI era combinar trés modelos:

. The Capability Maturity Model for Software (SW-CMM) v2.0.

. The Systems Engineering Capability Model (SECM).

. The Integrated Product Development Capability Maturity
Model (IPD-CMM) v0.98.

o(b Reflita

A Figura 4.6 demonstra as principais diferencas entre o modelo de
capacidade e 0 modelo de maturidade

Figura 4.6 | Comparativo das diferencas entre os dois modelos

Fonte: SEI (2006, p. 46)
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CMMI (Capability Maturity Model Integration)

Para Couto (2007), a versao introdutéria do CMMI, chamada de
0.2, tinha por objetivo melhorar os processos e produtos e diminuir
problemas de redundancia ou falhas que a utilizagdo de varios modelos
diferentes ocasionava. As demais versdes foram aperfeicoando o
modelo.

A versao 1.2 do CMMI e composta por até vinte e cinco areas de
processos, bem como seus objetivos e praticas. Suas vinte e cinco
areas sao divididas em quatro grupos:

. Gerenciamento de processos.

. Gerenciamento de projetos.

. Engenharia.

. Apoio.

Nesta versao do CMMI, o conceito de constelacdo foi utilizado

para representar © conjunto de areas ou componentes relacionados
entre si.

= CMMI-Dev (CMMI para desenvolvimento) — envolve SW, SE e
SS (Engenharia de Software, Engenharia de Sistemas e Gestdo
de Fornecedores).

= CMMI-Acg (CMMI para Aquisicbes) — modelo adaptado
do CMMI-Dev para organizacdes que atuam com
desenvolvimento de software contratado.

= CMMI-Svc (CMMI para Servicos) — gerencia o fornecimento
de todo tipo de servico, nao apenas de Tl.

E no que tange a maturidade, o CMMI 12 apresenta duas
possibilidades de melhoria: de forma incremental dos processos
por area ou de forma individual, ou um conjunto de processos que
possuam relacao.

As duas possibilidades estdo relacionadas a dois tipos de
representacdes: a continua (nivel de capacidade) e a de estagios (nivel
de maturidade).

Para atingir um nivel, a empresa deve atender aos requisitos
estabelecidos pelas metas de cada area ou conjunto de processos.
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Figura 4.7 | Estrutura da representacdo continua

Representagao continua
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Fonte: SEI (2006 p. 32)

Figura 4.8 | Estrutura da representacdo por estagios

Representacao por estagios

Areas de Processo &

P

Metas Especificas Metas Genéricas '

Praticas Especificas Praticas Genéricas

Fonte: SEI (2006, p. 32)

Em um primeiro momento, olhando a estrutura, que € exatamente
igual, pode-se questionar onde se encontra a diferenca, entretanto a
representacao continua foca na capacidade de areas de processo e
a representacao por estagios foca na maturidade da organizacao. A
estrutura para determinar os niveis em cada um dos casos € baseada
em seis niveis para capacidade e cinco niveis para maturidade.
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Tabela 4.1 | Tabela comparativa entre nivel de capacidade e de maturidade

Nivel R?prfesentagéo (?ontinua R?prgsentagéo por Estagios
Niveis de Capacidade Niveis de Maturidade

Nivel 0 Incompleto Nao se aplica

Nivel 1 Executado Inicial

Nivel 2 Gerenciado Gerenciado

Nivel 3 Definido Definido

Nivel 4 Gerenciado Quantitativamente Gerenciado Quantitativamente

Nivel 5 Em Otimizagao Em Otimizagao

Fonte: SEI (2006, p. 33).

Niveis de capacidade:

O planegj

Nivel O (incompleto): as metas ndo sdo atingidas, portanto
tem execucao parcial ou Nao execucao.

Nivel 1 (executado): o processo atende as metas, portanto
entrega saidas adequadas.

Nivel 2 (gerenciado): existe uma politica que contribui para
amento e a execugao, portanto ha aplicacao correta dos

recursos humanos e demais recursos. Trata-se de uma producao de
resultados controlados, ja que existe monitoramento.

Nivei

Nivel 3 (definido): existe um padrdo estabelecido (ferramentas,
procedimentos e meétodos), gerando informacdes para
melhoria continua.

Nivel 4 (gerenciado quantitativamente): estabelecimento de
indicadores e utilizacao de ferramentas de analise estatisticas
ou metodos quantitativos.

Nivel 5 (otimizacdo): foco em melhoria continuada a partir
dos subsidios gerados nas fases anteriores.

s de maturidade:
Nivel 1 (inicial): nao existem padrdes.

Nivel 2 (gerenciado): ha planejamento, medicao e controle
dos processos, e 0s projetos sdo gerenciados.

Nivel 3 (definido): processos definidos e compreendidos pela
empresa com procedimentos padrao estabelecidos e com
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previsibilidade de aplicacdo em outros projetos.

. Nivel 4 (gerenciado quantitativamente): com o controle
quantitativo, ha possibilidade de prever o desempenho.

= Nivel 5 (otimizado): foco em melhoria continuada dos
Processos.

v=| Exemplificando
Desenvolvendo software com o CMMI

Quando se aplica o conceito do CMMI para o desenvolvimento de
software, o objetivo final € atender melhor as necessidades dos clientes.
Dessa forma, o objetivo da empresa deve ser elevar os niveis de
maturidade no desenvolvimento do produto e nos metodos de testes
dele.

Metodologia de testes CIGAM: cada nivel do CMMI traz praticas
que auxiliam a mudanca da maturidade, por exemplo, os itens que
contemplam o nivel 3 do CMMI trabalham pontos de gestdo de
conhecimento e de projetos para contribuir para 0 aumento de satisfacdo
do cliente. Note que a partir do exposto existe uma conectividade alta
entre todos 0s conceitos ja vistos anteriormente, inclusive nos estudados
no PMBOK.

CMMI 1.3

Na versdo 1.3 do CMMI, a estrutura geral do modelo foi mantida,
incluindo as duas representacdes de avaliacdo (continua e por
estagio). Algumas diferencas sao encontradas:

. A representacao continua eliminou os niveis 4 e 5.
. Consisténcia entre “constelagdes”.

. Simplificacdo das praticas genéricas.

. Revisdo de glossario.

. Métodos mais ageis.

. Foco na satisfacao do cliente.

. Visa a mais atributos de qualidade.
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E[S Pesquise mais

Aprofunde seu conhecimento acessando a documentagcao completa
produzida pela SEl sobre a versdo 1.3 do CMMI.

CMMI® for Development, Version 1.3. Disponivel em: <https://resources.
sei.cmu.edu/asset_files/TechnicalReport/2010_005_001_15287.pdf>.
Acesso em: 18 jul. 2017.

O CMMI trata de um assunto bastante complexo e, até certo
ponto, subjetivo. E fundamental aprofundar seu conhecimento para
que possa compreender 0s conceitos de forma adequada e consiga
fugir dos aspectos subjetivos, trazendo cada vez mais, de forma
concreta e solida, os conceitos que giram em torno desse conteudo.
Pesquise mais, dedigue-se e amplie seu conhecimento. Maos a obra
e boa sorte!

Sem medo de errar

Conforme abordado na situacao-problema, vocé devera focar
no material de CMMI para poder ajudar o Sr. Oswaldo a garantir a
qualidade dos processos da EaD Express. Para auxiliar na situacao
do Sr. Oswaldo, vocé deverd seguir 0s passos propostos a sequir.
Lembre-se de explorar todos os conceitos aprendidos na secao em
questao.

1 — Resgatar a solugcao exposta na secdo anterior desta unidade.

2 — A partir dos problemas identificados, das metricas e dos
indicadores de desempenho, determinar como o CMMI podera
contribuir para a EaD Express.

3 — Determinar como devera ser implantado o CMMI para avaliar a
situacdo em gque a organizacao se encontra.

4 — Determinar os processos que serao utilizados para a aplicacdo
do modelo CMMI.

5 — Apontar o nivel em que se encontra a organizagao.

A partir da etapa anterior, crie um plano de acao (caminho) para
que a empresa possa atingir um nivel melhor do que o atual (foi
identificado que a empresa se encontra no nivel 3 e vocé devera
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descrever quais atividades ela devera desenvolver para atingir o nivel
4).

Avancando na pratica

O CMMI como apoio ao desenvolvimento de software

Descricdo da situagao-problema

Vamos imaginar que uma empresa de desenvolvimento de
software se encontra no nivel 2 do CMMI e tem por objetivo atingir
o nivel 3. Ela ja instituiu um grupo de trabalho, e cada membro dessa
equipe ficou responsavel por alguns requisitos, com base em sua
funcao e de forma que exista integracao entre as acdes. De que
forma o "terreno” devera ser preparado pela organizacao para atender
as necessidades do CMMI e evoluir para o nivel 37

Resolucao da situacdo-problema
Para atingir o objetivo de evoluir para o nivel 3, € preciso.
1 - Implantar um escritorio de projetos.

2 - Elevar o nivel de maturidade das metodologias de
desenvolvimento e de testes do software a partir das pratica do CMM|
nivel 3.

3 - Trabalhar aspectos da gestdo do conhecimento.
4 - Trabalhar a gestdo integrada de projetos com métodos ageis.
5 - Aumentar a satisfacdo dos usuarios.

Para elevar o nivel de maturidade, € necessario sair do cenario que
POSSUI:

. Medicao.

. Geréncia da configuracao.

. Aquisicao.

. Garantia da qualidade.

. Geréncia de requisitos.

. Geréncia de projetos.

E atingir um cenario gue contenha:

. Desenvolvimento de requisitos.

. Projeto e construcao do produto.
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. Integracdo do produto.

. Verificacao.

. Validacdo.

. Avaliacdo e melhoria do processo organizacional.
. Definicao do processo organizacional.

. Geréncia de reutilizacao.

. Geréncia de projetos — evolucao.

. Geréncia de recursos humanos.

Note que, para evoluir para um nivel superior, a organizacao deve
melhorar, e muito, seu desempenho nas métricas estabelecidas pelo
CMMLI.

Faca valer a pena

1. O PMI ¢é responsavel pela publicacdo do Guia PMBOK (Project
Management Body of Knowledge), e essa é a principal obra do Instituto.
O Guia PMBOK possui o conjunto de conhecimentos em gerenciamento
de projetos validados por diversos profissionais da area, os quais sao
consolidados em modelos, para que o sucesso dos projetos utilizando-o
como base aumente.

A partir do texto, determine qual das alternativas a seguir representa um
modelo de maturidade que esta intimamente ligado ao PMBOK e PMI.

a) Center For Business Practices.

b) ESI International.

c) Modelo de Berkeley.

d) OPM3.

e) CMM e CMM-I.

2. Modelos de maturidade, tais como CMM, CMMI e ISO/IEC 15504, focam

na melhoria continua dos processos de software. Eles tém por objetivo

trazer a tona a definicdo e a mensuracdo dos processos e da pratica que

podem ser utilizados por empresas que desenvolvem software.

A partir do exposto no texto-base, determine verdadeiro ou falso para as

assergdes a seguir, avaliando quais sdo os beneficios da implantacao do

OPM3.

() Fortalecer a ligacdo entre planejamento e execucéo.

() Criar correlacdo entre gestdo de projetos, programas e portfélios.

() Identificar a pratica que auxilia na implantacdo da estratégia através
de projetos de sucesso.
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() Identificar aspectos que geram as melhores praticas e sua relacdo
com a capacidade organizacional.
Simplificagdo das praticas genéricas.

)
aV-V-V-V-V.
B)V-F-F-V-V
AQV-V-V-V-F
dF-V-V-V-F
e)F-F-F-F-F

3. O CMM foi criado para promover melhorias nos processos de software
de organizacSes de desenvolvimento. Seu foco central era reduzir os
erros em: desenvolvimento, planejamento e propostas de melhoria de
software. Seu meétodo era embasado na observacado e avaliacao das forcas
e fraquezas.

A partir do exposto no texto-base, avalie as afirmacdes no que diz respeito
aos objetivos do CMM e determine as que sao verdadeiras:

| - Ajudar as organizagdes a conhecerem seus processos.

Il - Ajudar as organizagdes a melhorarem seus processos.

IIl - Fortalecer a ligagcao entre planejamento e execugdo.

IV - Criar conceituacdao adequada para controle de processos.

V - Melhorar seus processos continuamente.

a) Apenas a afirmacédo | é verdadeira.

b) As afirmacdes |, Il e lll sdo verdadeiras.
c) As afirmacgdes |, lll e IV sdo verdadeiras.
d) As afirmacdes |, II, IV e V sdo verdadeiras.
e) As afirmacgdes |, Il, Ill e V sdo verdadeiras.
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Secaon 4.3

Ciclo de vida das métricas e modelos de
maturidade de projetos em Ti

Dialogo aberto

Retomando nossa situacdo-problema e para encerrarmos nossas
atividades neste material, temos um ultimo desafio.

Vocé deverd continuar apoiando o Sr. Oswaldo, proprietario da
EaD Express, na solucao dos problemas existentes na empresa, para
isso, utilizara os conceitos abordados nesta secdo, 0s quais estdo
relacionados ao:

«  Ciclo de vida do projeto.
. Ciclo de vida das meétricas do projeto.
«  Ciclo de vida de governanca.

. Impacto da maturidade, métricas e indicadores no sucesso
da empresa.

Vocé ajudara o Sr. Oswaldo a atingir parte dos seus objetivos
organizacionais (tornar a EaD Express uma referéncia no seu
segmento e fazer com que seja conhecida como a melhor e mais
completa escola EaD do pais). A partir dos conhecimentos pelo
monitoramento da plataforma da EaD Express e pelo uso de métricas
de projetos, vocé devera demonstrar como esses indicadores tém
contribuido para a reducao de evasao. Também devera determinar
a relacao existente entre os indicadores e o ciclo de vida do projeto
e justificar a necessidade de se criar indicadores para fases futuras,
bem como substituir indicadores de fases anteriores em funcao da
perspectiva de diferencial que a empresa deseja apresentar. Alguns
guestionamentos podem contribuir para o processo de execu¢ao da
atividade.

. Quais métricas se tornaram obsoletas?

. Quais métricas perderam o sentido?

. Quais indicadores se tornaram obsoletos?
. Quais indicadores perderam o sentido?
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. Quais mudancas ocorreram no projeto?
. Surgiram novos problemas?

. Quais sdo os novos indicadores que fazem sentido para a
organizagao?
Ainda neste relatorio, vocé devera demonstrar, por meio de analise
quantitativa e qualitativa, o resultado das agdes tomadas e implantadas
na EaD Express.

Nao pode faltar

Ciclo de vida de projeto

Na Secdo 2.3, tratamos do PMBOK e, por consequéncia, do
ciclo de vida de projeto. Foi definido, naquela oportunidade, que o
ciclo de vida de projeto passa por todas as areas do projeto e que
pode variar, dependendo do projeto a ser iniciado. Em geral, as fases
apresentam alguns procedimentos distintos, que incluem: a revisao
do desempenho a cada fim de fase, o overlapping de fases (uma
fase comeca quando outra termina) e quais custos, geralmente, sao
crescentes, porém os riscos sao decrescentes.

Vamos, entdo, caminhar para além do exposto na Secao 2.3 sobre
o ciclo de vida de projeto. Para PMI (2013), ele é definido como sendo
fases pelas quais o projeto passa. Normalmente, as fases do projeto
acontecem de forma sequencial e recebem nome/nimero com
base nas necessidades de gestdo e controle das organizacdes que
fazem parte do projeto e na area de aplicacdo do projeto.

Ainda segundo PMI (2013), as fases podem ser divididas com base
nos objetivos, nos resultados, nas entregas parciais ou totais, Nos
pontos especificos do trabalho ou até mesmo na disponibilidade de
recursos de caixa. Outro aspecto que normalmente orienta o ciclo
de vida de projeto € o tempo. O cronograma dos projetos trabalha
com previsdes de tempo especificas, com inicio, meio, fim e pontos
de controle. A documentacdo do ciclo de vida de projeto deve ser
realizada com base em uma metodologia predefinida e clara para 0s
integrantes do projeto (stakeholders).

De acordo com cada tipo de organizacao, segmento que atua e
objetivos do projeto, as entregas intermediarias podem acontecer em
momentos totalmente diferentes, mesmo todos os projetos tendo
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inicio e fim, como exposto anteriormente.

O ciclo de vida atua com uma estrutura especifica, para que
0s projetos sejam gerenciados, independentemente do trabalho
envolvido de forma especifica.

Figura 4.9 | Ciclo de vida de projeto

Inicio Organizagio Execugio do trabalho Encer-
do projeto e preparagdo ramento do
pammmmmm—— projeto
s g .
i : :
*
a * 2
© '4 |'
g "‘ ‘I
1
§ s L)
s o ,
-
£ et 5
‘—- !‘
Saidas do Termo de Plano de Entregas Arquivamento
gerenciamento  abertura to aceitas dos documentos
do projeto do projeto do projeto Tempo > doprojeto

Fonte: PMI (2013, p. 38)

O ciclo de vida do projeto, normalmente, apresenta-se da seguinte

forma:

Custos com pessoal (comegam baixos, alcancam seu apice
na execucao e reduzem rapidamente na finalizacdo do
projeto, mas existem excecdes).

Riscos do projeto (maiores no inicio do projeto e diminuem
conforme o projeto se desenrola).

Mudancas no projeto (quanto mais cedo acontecem, mais
impactam nos custos do projeto).

Figura 4.10 | Impacto de variaveis do projeto com base no tempo

Alto | Risco e incerteza

Grau —»

Custo das mudancas

Baixo

Tempo do projeto ——»

Fonte: PMI (2013, p. 40)
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Os projetos sdo divididos em fases e ndo ha uma regra padrao
guanto a quantidade delas. A fase de um projeto representa um grupo
de atividades que tém uma relacao logica entre si e determinam uma
ou diversas entregas. As fases do projeto sao utilizadas sempre que a
natureza do trabalho que sera realizado for especifica (exclusiva) para
uma parte do projeto e, por consequéncia, esteja ligada a entregas
especificas. Determinada fase pode focar os processos especificos
do gerenciamento do projeto, porém, provavelmente, 0s processos
terdo sua execucao em cada uma de suas respectivas fases. Via de
regra, as fases acontecem de forma sequencial, entretanto,em alguns
casos especificos, se sobrepdem. Fases especificas contam com
tempo ou dedicacao diferentes.

Por mais distantes que sejam os projetos em termos de execucao,
eles compartilham de caracteristicas muito parecidas:

. O foco de cada fase ¢ diferente e necessita do envolvimento
de pessoas, empresas, locais e competéncias diferenciadas.

. O controle de cada fase € fundamental para atingir as
entregas dentro dos padrdes estabelecidos. A replicacdo das
acoes em todas as fases do ciclo do projeto contribui para
um maior controle.

. No geral, ao encerrar uma fase do projeto, havera a
necessidade de transferirinformacdes para uma fase seguinte.
Basicamente, o final de uma fase representa o inicio de outra
que terd a anterior como fonte de informacao. Contribuird
ainda para determinar se € necessario algum tipo de ajuste
No projeto ou processo.

Esse ponto pode ser chamado de analise final de fase, revisdo da
fase, verificacdo da fase ou até mesmo marco de fase. Alguns projetos
exigem aprovacao de término de fase para iniciar uma fase posterior.

Métricas
Na Secdo 4.1, foram apontadas algumas informacdes sobre

meétricas, portanto faremos uma pequena revisao de parte dessas
informacoes a seqguir.

As meétricas de Tl sdo aquelas que contribuem para avaliar se 0s
processos de Tl, executados da forma que se encontram, auxiliarao
na realizacao dos objetivos organizacionais. Sao indicadores que
determinam se as atividades de Tl foram realizadas de forma adequada
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ou ndo. Por meio dos indicadores € possivel avaliar o quanto a Tl esta
contribuindo para o desempenho organizacional.

As meétricas de Tl sdo utilizadas para determinar a eficiéncia e
eficacia de processos de TI. Para a TlI mostrar o seu valor para os
stakeholders da organizacao, € necessario que demonstre isso por
meio de indicadores relevantes.

As métricas de desempenho sao usadas para identificar como as
operacdes e a gestao das organizacdes impactam nos resultados
gerados pelo negdcio. A definicdo das meétricas surge a partir do
tipo de empreendimento, por um processo de benchmarking
(alinhamento por meio comparativo com os principais concorrentes
— busca pelas melhores praticas de mercado e internalizacdo para a
cultura organizacional). Métricas representam valores que auxiliardo
na formacdo de indicadores de desempenho (KPIs).

Para desenhar as meétricas de Tl, sequndo Martinsons, Davison
e Tse (1999), é necessario partir das cinco perspectivas de BSC-TI
(contribuicdo para o negdcio da empresa; eficiéncia operacional;
usuario; novas tecnologias; e financeira) e transforma-las em
competéncias de Tl, ou seja, a partir de cada uma das perspectivas,
Criar as competéncias envolvidas, conforme visto na Figura 4.1 da
primeira secdo desta unidade, e transforma-las em metricas de Tl
posteriormente.

Vamos a um exemplo: uma industria automobilistica tem a
quantidade (unidades) de carros como uma métrica, porém, para que
essa métrica crie valor e contribua para o entendimento do negocio, é
necessario transforma-la em indicador de desempenho. Detalhando
ainda mais a informacao:

Meétrica: 1.082 carros do modelo X (ndo € uma informacdo de
extrema relevancia, pois nao contribui de forma estratégica na tomada
de decisdes).

KPI: venda de carros do modelo X representa 65% do faturamento.

Dessa forma, a informacao se torna estratégica e contribui para a
criacao de mecanismos de decisao mais detalhados e estruturados.
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‘:"’ Assimile
Ciclo de vida do projeto versus Ciclo de vida do produto

O ciclo de vida do projeto ¢é parte integrante do ciclo de vida do produto,
pois a concepcao de um produto/servico tem seu inicio em plano de
Nnegocios, que se torna um projeto e, posteriormente, o produto em si
(que tem seu ciclo de vida).

Figura 4.11 | Ciclo de vida do produto

Vendas e 1
Lucros I II I vV Y%
(RS$) T~ Vendas
4 N
/ N
= 7/
- / \,
-
-

Fonte: Kotler (1999, p. 224).

Cada fase apresentada na Figura 4.11 tem um significado e uma relagdo
com o lucro que o produto/servico traz para a organizagao.

= Afase | representa o desenvolvimento do produto.

= Afase Il representa a introduc¢do do produto no mercado.

= Afase lll representa o crescimento do produto no mercado.

= Afase IV representa a maturidade do produto no mercado.

= AfaseV representa o declinio do produto no mercado.

Ciclo de vida versus Métricas

As métricas contribuem para cada etapa do ciclo de vida do projeto,
pois cada uma foi planejada com base nas areas de conhecimento de
gerenciamento de projetos. Se olharmos para a Figura 4.12, veremaos,
de forma clara, as fases do projeto.
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. Inicio do projeto.

. Organizacao e prepara¢ao.
. Execucao do trabalho.

. Encerramento do projeto.

Para cada uma dessas etapas sao estabelecidos prazos
(cronograma), custos alocados (recursos humanos, materiais,
terceirizagOes etc.), expectativas do projeto (retorno do investimento,
produto final etc) e, a partir dessas determinacdes, € possivel
estabelecer diversas métricas que contribuirdo para a gestdo do
desempenho do projeto.

As meétricas podem ser estabelecidas a partir das fases dos
projetos e, por uniao de algumas meétricas, surgirdo os indicadores de
desempenho do projeto.

Note que a relacdo existente entre o ciclo de vida do projeto
€ as metricas € bastante intima. Pode-se dizer que, ao surgirem as
etapas do projeto e a determinacdo de suas saidas, acabam surgindo
meéetricas daguela etapa. Vejamos:

Figura 4.12 | Orientar e gerenciar o trabalho do projeto

Entradas Ferramentas e técnicas

.1 Entregas
.2 Dados de desempenho
do trabalho

.1 Plano de gerenciamento
do projeto
.2 Solicitagdes de mudanca

.1 Opinido especializada

.2 Sistema de informagdes
de gerenciamento de

aprovadas projetos 3 Solicitagdes de mudanca
.3 Fatores ambientais da .3 Reunides 4 AtualizagGes no plano de
empresa gerenciamento do projeto

.5 Atualizacdes nos

A4 Ativos de processos
documentos do projeto

organizacionais

Fonte: PMI (2013, p. 79).

As entradas apontadas na Figura 4.12, apos aplicacao de
ferramentas e técnicas, geram as saidas desse processo, que
alimentard um processo seguinte. Se nos atentarmos as saidas da
figura, veremos:

. Entregas.

. Dados de desempenho do trabalho.

. Solicitacdo de mudanca.

. Atualizacdes no plano de gerenciamento do projeto.
. Atualiza¢des nos documentos do projeto.
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Todos os itens apontados como saidas podem ser interpretados
como métricas, pois tratam, de certa forma, de situacdes que podem
ser medidas, entretanto nao contribuem de forma significativa para
a estratégia do projeto, mas quando alimentam outra etapa, ou
sao unificados a outra métrica, contribuem de forma significativa.
Exemplo:

Meétrica: cinco solicitacdes de mudanca nesta fase (ndo se trata de
uma informacéao tao relevante).

KPI: o total de mudancas do projeto foram sete, portanto 71,43%
das solicitacdes ocorreram nessa fase.

oéb Reflita

ISO/IEC 15939

ldentifica um processo que suporta a definicdo de um conjunto
adequado de medidas que atendam as necessidades especificas de
informacao. Identifica as atividades e tarefas necessarias para identificar,
definir, selecionar, aplicar e melhorar a medicao em um projeto geral ou
estrutura de medicao organizacional. Também fornece definicdes para
termos de medicdo comumente usados No sistema e nas industrias de
software.

Segundo esta ISO, o prazo para revisdao das métricas € de cinco anos, ou
seja, o ciclo de vida das métricas € de cinco anos em media.

Ciclo de vida de métricas e ciclo de vida das métricas de
governanga de Tl

Comparando o ciclo de vida das métricas com o ciclo de vida do
produto, temos, de forma clara, o estabelecimento de um processo
que seinicia, amadurece e ¢ finalizado. Se pensarmos que as meétricas
estdo vinculadas as fases do ciclo de vida do projeto, como ja dito
anteriormente, fica simples entender que, na mudanca de fase do
projeto, algumas métricas deixam de existir, ou seja, elas ‘'morrem”.

Devemos nos lembrar ainda que é necessario medir de forma
adeguada, nos momentos adequados e, mais importante ainda, medir
O que € mensuravel. As medidas estdo relacionadas aos produtos
ou processos de software, porem também podem ser medidas
organizacionais ou até mesmo de satisfacao do cliente.
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Segundo o padrdo ISO/IEC 15939 - Software Measurement
Process, medida € definida como uma variavel a que € possivel atribuir
valor e mensurar (medir) seu resultado.

Para a ISO (International Organization for Standardization), a 1SO/
IEC15939:2007 define um processo de medicao aplicavelas disciplinas
de engenharia e gerenciamento de sistemas e software. O processo é
descrito através de um modelo que define as atividades do processo
de medicdo que sdo necessarias para especificar adequadamente
quais informacdes de medicdo sao necessarias, Como as medidas e
0s resultados da analise devem ser aplicados e como determinar se
0s resultados da analise sao validos. O processo de medicao é flexivel
e adaptavel as necessidades de diferentes usuarios.

vz| Exemplificando
As vantagens dos modelos de maturidade

Para um melhor entendimento da relagao existente entre modelos de
maturidade, as métricas e os indicadores de desempenho, e as vantagens
que essa relacdo traz para as organizagdes, podemos avaliar o exemplo
a sequir.

Jianga et al. (2003) realizaram uma pesquisa em mais de 150 empresas
americanas, a qual demonstrou gue existe uma relacao intima entre
maturidade e performance no desenvolvimento de software, e os
maiores beneficios se apresentam a partir no nivel 3 de maturidade no
caso do CMM.

O Relatorio Chaos Report (2014) realizou andlises de projetos que
fracassaram e identificaram que o fator de motivagdo € a falta de
conhecimento em projetos. Mesmo possuindo recursos financeiros e
acesso a tecnologia de forma adequada, ndo foi o suficiente.

Conheca mais sobre as informagdes contidas neste documento
acessando o relatorio completo Chaos Report. Disponivel em: <https://
www.projectsmart.co.uk/white-papers/chaos-report.pdf>. Acesso em:
27 jul. 2017.

Cendrios e futuro com a visdo de maturidade de projeto,
indicadores e métricas de desempenho

A partir dos estudos realizados sobre maturidade de projeto,
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indicadores e métricas de desempenho, foram se desenrolando as
possibilidades futuras para as organizagoes.

Com a utllizacao de frameworks que contribuem para ©
gerenciamento de projetos foi visto que € possivel elevar esse nivel
de gerenciamento, ou seja, explorar maior maturidade na gestao
dos projetos, e isso sO € possivel criando processos adequados e
gerenciando esses processos por meio de indicadores e métrica de
desempenho.

E vélido relembrar que o PMI (2013) sugere que os niveis de
maturidade sejam avaliados com base nas dimensdes a seguir:

. Alinhamento com as estrategias do negocio.
. Relacdes humanas.

. Estrutura da organizacao.

. Grau de informatizacao.

. Metodologia utilizada.

. Conhecimento de gestdo de projetos.

Pode-se perceber, dessa forma, que as organizacdes tém a
necessidade de compreender melhor seu grau de maturidade para
atender as premissas de mercado e, ainda, ter a consciéncia de que
O processo de evolugcao da maturidade € gradativo e determina
investimento de tempo e estrutura para que funcione de forma
adequada. A criacao de métricas e indicadores de desempenho sdo
fundamentais para estabelecer essa relacdo de sucesso de maturidade
de projeto.

E[9 Pesquise mais

Acesse o link a seguir e compreenda um pouco mais sobre as questdes que
envolvem TI, maturidade e métricas. A tese Nivel de maturidade das PME:
melhores praticas de gestdo no alinhamento estratégico dos SI/TI com o
negocio ira ajuda-lo.

ROCHA, Luis Felipe Nascimento. Nivel de maturidade das PME: melhores
praticas de gestdo no alinhamento estratégico dos SI/Tlcomo negdcio. 2010.
138f. Dissertacdo (Mestrado em Sistemas de Informagado) - Departamento
de Inovacgdo, Ciéncia e Tecnologia, Universidade Portucalense, Porto,
Portugal, 2010. Disponivel em: <http://repositorio.uportu.pt:8080/
bitstream/11328/548/2/TMI%2029.pdf>. Acesso em: 27 jul. 2017.
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Os assuntos abordados na Unidade 4 sdo de suma importancia
para O sucesso nos projetos de governanca de Tl, todos eles estdo
interligados de forma bastante intima e permitem que vocé consiga
criar um diferencial na organizacdo que atua frente a concorréncia.
Lembre-se de pesquisar mais e ampliar seu conhecimento.
Terminamos aqui Nossa ultima unidade, porém o trabalho continua.
Méos a obra e boa sorte!

Sem medo de errar

Para auxiliar na situacdo do Sr. Oswaldo, vocé devera seguir 0s
passos Propostos a sequir. Lembre-se de explorar todos os conceitos
aprendidos na se¢cdo em questao e realizar um link com os conceitos
das secdes anteriores.

1 — Resgatar a solugdo exposta na Secdes 4.1 (levantamento do
problema, definicao das perspectivas do BSC-TI, competéncias de T,
meétricas de Tl e indicadores de desempenho, calculo de apuracao e
periodo de apuragao) e 4.2 desta unidade (modelo da implantacao
do CMMI, estagio do CMMI que a empresa se encontra e estratégia
utilizada para mudar de nivel no CMMI).

2 — |dentificar quais métricas e indicadores se tornaram obsoletos
(para isso, vocé deve questionar se as métricas e os indicadores ainda
contribuem de forma estratégica para a organizacdo e, caso Nnao
sejam, perderam seu valor).

3 — lIdentificar as mudancas que ocorreram No projeto apos
a implementacdo de controles, ferramentas e gestdo das fases
anteriores (se nao ocorreram mudancas, as implementacdes nao
tiveram sucesso).

4 — Identificar se surgiram novas situacdes (problemas) no
projeto. O problema de instabilidade no site foi resolvido, porém isso
contribuiu, de fato, para areducao de evasao? Esse, por exemplo, € um
mecanismo que pode auxiliar na identificacdo de novos problemas.

5 — Quais indicadores contribuirdo, neste novo cenario, de
forma estratégica, para a organizacdo (se solucionado o problema
de instabilidade da plataforma e evasdo do aluno, por exemplo,
determinar meétricas e indicadores para aferir qualidade junto aos
alunos, ou até mesmo criar modelos que mensurem O quanto os
alunos indicam amigos para estudar na EaD Express).
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Dessa forma, vocé podera, junto ao Sr. Oswaldo, avancar nas
estratégias da organizacao e da definicdo de métricas, indicadores e,
por consequéncia, de maturidade.

Avancando na pratica

As métricas do futuro

Descricdo da situagao-problema

Na década de 1980, no Brasil, a Companhia de GLP Brasil Ltda.
era lider de mercado e atuava com uma equipe administrativa de 15
profissionais que apoiavam uma equipe logistica de 10 caminhdes,
portanto 20 pessoas (motoristas e ajudantes) e 4 profissionais
responsaveis pela determinacao de rotas.

Criar métricas e indicadores de desempenho, naquele momento,
era bastante complicado, pois controlar todas as informagdes
necessarias acabava demandando um tempo bastante grande e
resultados de fidedignidade bastante baixos. Controlar informacdes
que, hoje, sao simples parecia extremamente complexo naguele
periodo.

. Gerenciar a rota realizada pelo motorista (controle

operacional, de carga, de tempo, produtividade etc.).

. Controlar recebimento de NF e boleto por parte do cliente
(eram encaminhados posteriormente pelo correio e, muitas
vezes, o cliente ndo recebia).

. Avaliar desvio de cargas (reduzir perdas gue ndo sejam
inerentes aoc negdcio).

Tudo isso era praticamente impossivel devido a ineficiéncia
tecnoldgica. E hoje, como vocé solucionaria esses problemas? Quais
tecnologias poderiam auxilia-lo e de que forma as métricas e os
indicadores poderiam contribuir?

Resolucao da situagdo-problema

Para melhorar seu desempenho, o advento tecnologico e o
surgimento da internet contribuiram forma significativa para a solugcao
dos problemas apresentados.

A utilizacao de rastreadores e GPS auxiliou na questdo de gestao
de rotas, e a partir desse controle € possivel ter as sequintes meétricas:

= Horario de saida e chegada na empresa com exatidao.
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= Controle de paradas e pontos de paradas.
= Controle de tempo de paradas.
. Controle de rotas realizadas.

Essas meétricas podem ser desmembradas em indicadores de
desempenho, como: tempo de parada versus quantidade abastecida
(identificacdo de tempo acima do necessario); rotas versus gasto com
combustivel (determinar eficacia o operacional); horario de saida e
chegada versus apontamento em cartdo de ponto (gestdo de horas
extras).

A implantacao de coletores de dados e impressoras dentro do
caminhao permite que as NFs e os boletos sejam emitidos no ato,
sanando o segundo problema. Algumas metricas sao:

. Clientes abastecidos.
. Quantidades abastecidas.
. Valores cobrados.

Essas métricas podem ser desmembradas em indicadores de
desempenho, como: indice de falhas de entrega de NF e boleto,
indice de extravio de NF e boleto, custo para envio de NF e boleto.

A implementacdo de leitores remotos no tanque dos veiculos
minimiza o problema de desvio de carga. Métricas do processo:

= Descarga por cliente.
= Descarga por parada.

Essas métricas podem ser desmembradas em descarga versus
volume no tanque, indice de perda por veiculo (ja que ele existe, pois
o GLP tem variacdo de massa).

Faca valer a pena

1. Adocumentacdo do ciclo de vida de projeto deve ser realizada com base
em uma metodologia predefinida e clara para os integrantes do projeto
(stakeholders). De acordo com cada tipo de organizagdo, segmento que
atua e objetivos do projeto, as entregas intermediarias podem acontecer
em momentos totalmente diferentes, mesmo todos projetos tendo inicio e
fim. O ciclo de vida atua com uma estrutura especifica para que os projetos
sejam gerenciados, independentemente do trabalho envolvido de forma
especifica.

Identifique como verdadeiras (V) ou falsas (F) as expressdes que seguem,
dependendo se compdem ou ndo alguma fase do ciclo de vida do
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) Inicio do projeto.

Custo com pessoal.
Organizacao e preparagdo.
Execucado do trabalho.
Encerramento do projeto.

)
)
)
)

aV-V-V-V-V.
B)V-F-V-F-V.
AQV-F-V-V-V
dF-V-V-V-F
e)F-F-V-F-F

2. Para cada uma das etapas do ciclo de vida do projeto s&o estabelecidos
prazos (cronograma), custos alocados (recursos humanos, materiais,
terceirizacdes etc.), expectativas do projeto (retorno do investimento,
produto final etc.), e a partir dessas determinacdes € possivel estabelecer
diversas meétricas que contribuirdo para a gestdo do desempenho do
projeto.

PORQUE
As métricas podem ser estabelecidas a partir das fases dos projetos, e por
unidao de algumas métricas surgirdo os indicadores de desempenho do
projeto.
A partir do texto-base, determine qual das alternativas a seguir é a correta.
a) A primeira assergdo é verdadeira, e a segunda é falsa.
b) A segunda assercdo é verdadeira, e a primeira é falsa.
c) As duas assercoes sao verdadeiras, e a segunda ndo justifica a primeira.
d) As duas assercdes sdo falsas.
e) As duas assergdes sdo verdadeiras, e a segunda justifica a primeira.

3. Afigura a sequir foi utilizada por Philip Kotler para demonstrar o ciclo de
vida de um produto e sua relacdo com as vendas e os lucros que o produto
oferece em cada uma das suas fases, determinando, assim, uma relacao
existente entre esses resultados e o ciclo de vida do produto.

Vendas e
Lucros

(RS)

. Vendas

Tempo

Lucros

Fonte: Kotler (1999, p. 224).
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Interprete as informacdes e a figura do texto-base determinando o que
cada uma das indicacdes (I, II, 1ll, IV e V) representa no ciclo de vida do
produto.

a) Introducdo, desenvolvimento, crescimento, maturidade e decadéncia.
b) Desenvolvimento, introducéo, crescimento, maturidade e decadéncia.
c) Introducéo, desenvolvimento, maturidade, crescimento e decadéncia.
d) Desenvolvimento, introducdo, maturidade, crescimento e decadéncia.
e) Desenvolvimento, crescimento, introducdo, maturidade e decadéncia.
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