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RESUMO

A Tecnologia da Informacéo vem assumindo, graduaiepeim papel cada vez mais
preponderante nas organizacdes. A complexidademtiveate de Tl nas empresas cresce a
cada dia, ao mesmo tempo em que aumentam tanta arisicidade quanto o nivel de
exigéncia sobre 0s servi¢os e informacgdes poruglersados.

Nesse sentido, faz-se extremamente necessario nraptar metodologias e
mecanismos 0S quais ndo apenas auxiliem e supartgerenciamento e o controle das
iniciativas e servicos de Tl nas empresas, maséamb principalmente, que sejam capazes
de garantir que estas mesmas iniciativas e sereg@am sempre alinhados aos objetivos e
metas estratégicos da organizacdo como um todssdeéegjustamente o papel di@neworks
de governanca de TI, como o CobiToftrol Objectives for Information and related
Technology. servir como guias das melhores praticas e daleda arte do conhecimento na
area.

Enormes e constantes esforcos de atualizacdo, emg@ot e harmonizacdo sao
despendidos nessdsameworks em alguns casos, inclusive, por todo um conjut¢o
instituicdes internacionalmente reconhecidas. Apeisao, seria ainda muita pretensédo poder
afirmar categoricamente que algum deles € “absuoknée completo”. A realidade que se tem
€ exatamente oposta: as diferentes metodologifimmeeworks existentes, em verdade,
sobrepbem-se e complementam-se uns aos outros.

Desse modo, e posto de uma forma bem simples, sengee trabalho propde a
dilatacdo e o detalhamento da disciplina de gememanto de projetos do CobiT, com base

nos conhecimentos, técnicas e praticas do Guia Ryi@mProject Management Institute

Palavras-chave:Governanca (de TI), CobiT, Gerenciamento de RysjedMBoK.



ABSTRACT

Information Technology has gradually assumed a naoict more predominant role in
the organizations. The complexity of the corpotatenvironment increases each day and, at
the same time, we face a rise both in its critigaind in the levels in which services and
information supported by it are demanded.

In that sense, it's extremely necessary to implémesthodologies and mechanisms
which not only help and support management andrebaver IT initiatives and services in
the companies, but also, and mainly, which are &blassure that these same initiatives and
services are always aligned to the organizatiorifategic objectives and goals. And this is
exactly the role of the IT governance frameworks, @obiT (Control Objectives for
Information and related Technology): to serve aglgs for the best practices and the state-
of-the-art knowledge in the field.

Enormous and constant actualization, maintenancd harmonization efforts are
spent on these frameworks; in some cases, even iWhade group of internationally
recognized organizations. Besides that, it woulll & out of reach for us to state
categorically that any of them is “absolutely coetpl. Reality is exactly the opposite: the
different existing methodologies and framework$aat, overlap and complement each other.

This said, and put in a very simple way, this wprbposes the expansion and
enrichment of CobiT’s project management disciplin@sed on the knowledge, techniques

and practices of Project Management Institute’s RIMBSuide.

Key words:(IT) Governance, CobiT, Project Management, PMBoK.
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1 — INTRODUCAO

1.1 — Consideracodes Iniciais

Neste Capitulo, apresentam-se 0 contexto em quessee a presente pesquisa e a
motivacdo por tras da execucdo da mesma, delimitaescopo do problema a ser analisado,
bem como se descrevem, também, os objetivos queesende alcancar, a metodologia

utilizada e a estrutura de organizacéo do restinteabalho.

1.2 — Contexto

Atualmente, a area de Tecnologia da Informacéo ieglqada vez mais destaque e
relevancia nas organizacdes, ndo apenas comortdif@restratégico, mas, e sobretudo, como
fator determinante no sentido de assegurar a prgphrevivéncia das empresas no mercado
atual, extremamente competitivo. Quantidades casa naaiores de dados precisam ser
armazenadas e manipuladas de modo a prover ostierecde informacdes gerenciais,
facilitando e agilizando, assim, suas respectivasiatas de decisdo. Para algumas
organizacfes, inclusive, tem-se que a informacg&otecnologia que suportam o negdcio
representam, na verdade, seus mais valiosos recurso

Desse modo, investir em Tl ha muito ja deixou deuse luxo que apenas as maiores
multinacionais podiam se dar para se tornar pwianglesmente um pré-requisito gerencial
para praticamente todas as empresas, independem¢edee seu porte. Acompanhando essa
tendéncia, também, assistimos aos Diretores demidtica Chief Information Officer CIO)
ocuparem, gradualmente, cada vez mais lugares woselbos administrativos das
corporacgoes (WEILL e ROSS, 2006).

Nesse sentido, é simplesmente imprescindivel terstamework ou seja, um guia
de melhores préticas, de modo a organizar a crescemplexidade da gestdo de Tl nas

empresas. E é exatamente esse o papefrdoseworksde governanca de TI: auxiliar e
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suportar o gerenciamento e o controle das ini@ates servicos de Tecnologia da Informagéo,
bem como garantir que 0s mesmos estejam semprbadtisa aos objetivos e metas
estratégicos da organiza¢cdo como um todo.

Dentro desse contexto, o CobiT surge como, se maai®, um dos mais difundidos e
aplicados frameworks de governanca de Tl no mundo todo (INFORMATION

TECHNOLOGY GOVERNANCE INSTITUTE, 2005).

1.3 — Delimitacao do Problema

Apesar da expressiva difusdo do CobiT, bem comimdi® o suporte que lhe é dado,
ja ha alguns anos, por instituicbes de renomenatéonal como #&formation Systems Audit
and Control Associatior(ISACA), a Information Systems Audit and Control Foundation
(ISACF) e o propriolnformation Technology Governance Instituf@Gl), € possivel
encontrar outroframeworksque se sobrepdem a ele em algumas areas e quantpor
podem ser usados para suporta-lo e complementa-thsolutamente natural que existam
outras metodologias #ameworksos quais, apesar da menor abrangéncia, estendem os
conhecimentos, técnicas e préaticas da area espedfique se destinam a niveis de

profundidade e detalhamento sobremaneira supeaosedo CobiT.

No que diz respeito especificamente a disciplingaetenciamento de projetos, é bem
possivel fazer-se uso doamework do Instituto de Gerenciamento de ProjetBsoject
Management Institute PMI), o Guia PMBoK A Guide to the Project Management Body of
Knowledgg, no sentido de detalhar e auxiliar o CobiT no sgieefere a geréncia dos projetos
especificos de tecnologia da informacéo. Nestendltital disciplina é tratada, nitidamente,
com pouca prioridade e com um contetdo bastantessscfrente a todo o universo de
conhecimento e as melhores praticas existenteseaa(WNFORMATION TECHNOLOGY

GOVERNANCE INSTITUTE, 2006).
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1.4 — Justificativa

Do exposto, justifica-se o presente esforco de ypssgno sentido de procurar
complementar o CobiT com o conhecimento e as meghoraticas defendidas pelo PMI, por
meio do PMBoK, deixando este primeframework consequentemente, ainda mais robusto e
capaz de lidar, satisfatoria e suficientemente, @smquestdes relativas a disciplina de

gerenciamento de projetos, em especial os de tagiaala informacéo.

1.5 — Objetivo Geral

Utilizar as metodologias, conhecimentos e melhguesticas contidas no Guia
PMBoK, do PMI, para suportar e complementar o Cobdl que tange a disciplina de
gerenciamento de projetos, sobretudo de Tl (procB€¥10 do dominio de Planejamento e

Organizagéo: Gerenciar Projetos).

1.6 — Objetivos Especificos
Dado o objetivo geral, foram estabelecidos os segsiiobjetivos especificos para este
trabalho:

» Estabelecer uma correlacdo entre o PO10 do ColwTPMBOK, de modo a
determinar as deficiéncias do primeiro frente atoduniverso de conhecimento
contido no segundo;

* Reescrever um novo processo *PO10 — Gerenciar tBsjgpara o CobiT,
adaptando e complementando, no que for precisatigoaprocesso, de modo a
torna-lo mais abrangente e detalhado, bem como aivep com os

conhecimentos e praticas de gerenciamento de psajet PMBOK.
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1.7 — Metodologia

De modo a se alcancar, satisfatoriamente, os wbgefiropostos, procedeu-se a ampla
pesquisa, a qual perpassou, com maior ou menarmtiofade, diversos livros, artigos e sitios
da Internet (listados nas Referéncias BibliogréficaNaturalmente, e devido a prépria
natureza do problema envolvido, os esforcos acabg@r se concentrar em duas obras
principais, as quais foram, por isso, bem maigmosamente estudadas, a saber:

* O CobiT 4.0 (INFORMATION TECHNOLOGY GOVERNANCE INSTITUTE,
2005); e
* OPMBoOK Guide (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 1996).

Apds essa pesquisa inicial, realizou-se uma angéliseparativa entre 0 processo
PO10 — Gerenciar Projetos do CobiT #rameworkde gerenciamento de projetos do PMI, o
PMBoK, no sentido de se determinar a medida exatagee, a partir da utilizacdo das
metodologias, conhecimentos e melhores praticaseesps neste Ultimo, sobretudo no que
tange as suas nove Areas do Conhecimento (IntegrEs&opo, Tempo, Custo, Qualidade,
Recursos Humanos, Comunicagfes, Riscos e Aquisigdgsimeiro poderia ser estendido,
complementado e detalhado.

Por fim, e uma vez estabelecida a correlacdo entamtigo PO10 do CobiT e o
PMBOoK, iniciou-se um procedimento de adaptacdo raptementacdo desse processo, de
modo a gerar um novo *PO10 — Gerenciar Projetosa pdrameworkde governanga em

guestédo, suprindo-se as deficiéncias do processo@n

1.8 — Organizacao do Trabalho

O presente trabalho organiza-se em cinco capitueste Capitulo | —

INTRODUCAO, estfo presentes o contexto do temallgisicopara a pesquisa, 0 escopo do
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problema identificado, a justificativa para a sealizacdo, os objetivos (geral e especificos) a
serem alcancados, a metodologia empregada e azagan do trabalho como um todo.

No Capitulo Il - REFERENCIAL TEORICO, é explicadaconceito de governanga,
em especial a governanca de Tl, bem como é formenisse contexto, uma visdo geral do
frameworkdo CobiT, seus dominios e processos constituintes,foco no processo PO10 —
Gerenciar Projetos (objetivos de controle, diregizde gerenciamento e modelo de
maturidade), tendo em vista o fato do mesmo faaetepdo objeto de estudo do presente
trabalho. Além disso, adentra-se o universo dongémento de projetos, em geral e, mais
especificamente, segundo o Guia PMBoK (PROJECT MBRMENT INSTITUTE, 1996),
destrinchando-se pormenorizadamente cada uma denswa Areas do Conhecimento, a
saber: Integracdo, Escopo, Tempo, Custo, QualidBdeursos Humanos, Comunicacoes,
Riscos e Aquisigoes.

No Capitulo Ill - ANALISE COMPARATIVA COBIT-PO10 X°MBOK, estabelece-
se uma correlagdo entre o processo PO10 — GereAoietos do CobiT e o guia de
gerenciamento de projetos do PMI, identificandose@rincipais pontos em gque este processo
deixa a desejar quando comparado, especificammmtep PMBoK, e dando margem a que o
primeiro seja, consequentemente, estendido, de@kanelhorado, com base no segundo.

O Capitulo IV — NOVO *P0O10 — GERENCIAR PROJETOS¥Yy sua vez, apresenta
a nova proposicdo, tanto em termos estruturaistqu@m conteldo, para 0 antigo processo
PO10 do CobiT, agora revitalizado e complementadoadordo com as metodologias,
conhecimentos e melhores praticas do PMBoK, sanassion a “lacuna” antes existente no
primeiroframeworkcom relacao a disciplina de gerenciamento de fosje

Finalmente, tem-se que o Capitulo V — CONCLUSAOtedeente registra as
conclusdes e consideracdes finais a respeito dalta em tela, bem como cita as suas

respectivas contribuicdes e tece perspectivasfpanas pesquisas na area.
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2 — REFERENCIAL TEORICO

2.1 — Governanca

2.1.1 — Governanca Corporativa

Governanca Corporativa é o conjunto de processssops, habitos, politicas, leis,
instituicbes etc. os quais afetam o modo como uompocacdo é dirigida, administrada ou
controlada. Tal conceito inclui, também, os diverselacionamentos existentes entre as
vérias partes interessadas empresa, bem como os objetivos em funcéo dais gumesma
€ governada. Nesse cenario, tem-se que 0s pris@paties sdo 0s acionistas, a geréncia e o
comité diretor. Outras partes interessadas, noentancluem os empregados, fornecedores,
clientes, bancos e outros emprestadores de créditgoverno e outras instituicbes
regulatérias, o meio ambiente e a comunidade camtodo.

Basicamente, a estrutura de governanca corpordivempresa € a responsavel por
estabelecer as regras e procedimentos de tomadbeaikfio com relacdo aos diferentes
assuntos empresariais. E ela, também, que defiobjetvos gerais da empresa, bem como
0S mecanismos de monitoramento e controle do desdmpa serem utilizados de modo a
garantir que os mesmos sejam alcangados. Ou egjasd que a governanga corporativa €
utilizada para se monitorar em que medida os st obtidos concordam com o planejado,
assim como para motivar a organizacao a estar semgis amplamente informada, de modo
a, prontamente, se manter ou alterar a atividagienaacional. Nesse sentido, pode-se dizer
gue a governancga corporativa é o mecanismo por deegual os individuos sdo motivados a
alinhar seus comportamentos ao que se esperaakedsgbarticipantes da empresa.

A governancga corporativa, no entanto, € um tépeandltiplas facetas. Um de seus

aspectos mais importantes lida com a questdo gensabilizacdo e do dever fiduciario,

1 N.A.: Traduc&o do ingléstakeholders
24



essencialmente advogando a implementacéo de de®tei mecanismos de modo a garantir
um bom comportamento e proteger os acionistas. utne éoco chave é @séo da eficiéncia
econdmicaatravés da qual o sistema de governanca corg@rdgive otimizar os resultados
econdmicos, com uma forte énfase no bem-estar @uesse acionistas. Ha ainda outros
lados da governancga corporativa, comasao das partes interessadasqual conclama mais
atencdo e responsabilidade a outros atores queosi&zionistas, como, por exemplo, os
empregados ou o meio ambiente (WIKIPEDIA, 2007).

Gradualmente, a partir da necessidade de finanot@mgara o crescimento e a
expansdo das empresas, e com a crescente utilidacétercado de capitais por meio de
mecanismos diversos, como, por exemplo, a oferthligall de ac¢des, ocorreu uma
pulverizacdo cada vez mais intensa do controlenadim das mesmas. Nesse sentido, tem-se
gue o papel de gestdo deixou, gradativamente,rdexsecido pelo proprio dono da empresa,
como costumava acontecer tradicionalmente, passaodo o tempo, para as maos de um
conjunto de gestores (0 Comité de Diretores ou,regiés, The Board of Directos Com
essa mudanca, e a partir da separacao entre @page e o controle em si, surge o chamado
“conflito de agéncia”, ou seja, comecam a surgabfgmas relativos eonflitos de interesse
uma vez que, ndo necessariamente, 0s interesses dewité diretor se alinhavam aos
interesses dos sécios e acionistas da empresa.

Com isso, e sob a perspectiva da teoria da agénigiu a necessidade de se criar
mecanismos eficientes, como, por exemplo, sistelasonitoramento e incentivos, de modo
a assegurar que o comportamento dos gestores @igrsestivesse sempre alinhado com os
interesses dos acionistas, e visando, portantiadaceficiéncia econdmica. Dai apareceram
0s modernos conceitos acerca da governanca cayaorat

Desse modo, é possivel perceber que uma boa gogarcarporativa, em verdade,

atua no sentido de permitir aos acionistas outestigroprietarios) o governo estratégico de
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sua empresa e a efetiva monitoracdo da direcaautx@cAs principais ferramentas que

garantem o controle da propriedade sobre a gesioosConselho de Administragdo, a
Auditoria Independente e o Conselho Fiscal. SeguntRGC, “Governanca Corporativa é o

sistema pelo qual as sociedades sao dirigidas @oramas, envolvendo os relacionamentos
entre Acionistas/Cotistas, Conselho de Administvadairetoria, Auditoria Independente e

Conselho Fiscal. As boas praticas de governangaaiva tém a finalidade de aumentar o
valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capitabntribuir para a sua perenidade”
(INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA, 217).

A empresa que opta pelo caminho dessas boas praticda como linhas mestras a
transparéncia, a constante prestacdo de comtasuntability e a equidade. Para que essa
triade esteja presente, é preciso que o Conselhdddenistracdo, que representa 0s
acionistas e cotistas (proprietarios do capitajaleeleca estratégias para a empresa, eleja
responsavelmente a Diretoria, fiscalize e avaliedasempenho da gestdo e escolha
apropriadamente a auditoria independente. No emtaetn sempre as empresas contam com
conselheiros adequadamente qualificados para @ carg exercem. Tal deficiéncia é a raiz
da maioria dos problemas e fracassos nas empresasaior parte das vezes decorrentes de
abusos de poder (do acionista controlador sobrenio®ritarios, da Diretoria sobre os
acionistas e dos administradores sobre terceirdg),erros estratégicos (resultado da
concentracdo de muito poder nas maos de poucoeaimd s6 pessoa, normalmente o
executivo principal), ou de fraudes (atuagcéo entlitorde interesses, uso de informagéo
privilegiada em beneficio proprio).

Em resposta a esse cenario e, sobretudo, aposse Asiatica de 1997 e a crise
corporativa norte-americana de 2001-2002, o murskistau, nos ultimos anos, a uma

retomada com forca total do movimento de governangaorativa.
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2.1.2 — Sarbanes-Oxley (SOx)

Em 2002, ocorreram nos Estados Unidos uma sériegrdades escandalos
corporativos, financeiros e contabeis, entre elesmvolvendo as empresas Enron, Tyco
International, Peregrine Systems e WorldCom, ossgimmam, entre uma série de efeitos
desastrosos, responsaveis por pulverizar as ecasgoessoais de muitos americanos. Em
resposta a isso, 0 governo americano, aos 30 He pgiksse mesmo ano, aprovou uma
controversa lei federal denominad®ublic Company Accounting Reform and Investor
Protection Act of 2002a qual ficou mais conhecida corBarbanes-Oxley Act of 2008u
simplesmente Lei Sarbanes-Oxley (SOx, Sarbox), enxmelnagem aos seus principais
patrocinadores, o senador Paul Sarbanes e o depgdteldael G. Oxley.

O intuito da SOx foi retomar e reforcar a confiangablica nas praticas de
contabilidade e relatério das empresas americéoidsmente abalada depois dos incidentes
corporativos em questéo. Tal feito, por sua veda sdcancado por meio de iniciativas de
supervisao, regulacéo, inspecao e disciplina dggemas de contabilidade no seu papel de
auditoras das companhias publicas, além da promdedopicos como a independéncia do
auditor, a governanca corporativa e uma maior dagdo dos relatérios financeiros das
empresas. Além disso, a lei previa, também, madéd a 5 milhdes de dolares e penas de
reclusdo de 10 a 20 anos para os Preside@tasf(Executive Officer CEO) e Diretores
Financeiros Chief Financial Office CFO) das empresas (WIKIPEDIA, 2007).

Nesse sentido, tem-se que a Sarbanes-Oxley reanfentem efeito, capaz de
aperfeicoar, e muito, os controles financeiros dagpresas. Estima-se que as empresas
americanas gastardo, aproximadamente, entre 2 ith&esde dolares para a adequacédo de
seus controles internos as exigéncias dessa lei.

Uma das premissas da SOx é que as empresas desmongtna governanca

corporativa eficiente. Uma referéncia nessa area modelo de governanca do COSO
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(Committee of Sponsoring Organizations of the Tregd@ommissionhttp://www.c0s0.0rg),
criado em 1985, por iniciativa dédational Commission on Fraudulent Financial Repugi
para definir processos de controle interno paranagresas. O COSO define, por exemplo,
gue o controle interno € um processo e que 0 mesvm ser exercido por todos os niveis da
empresa. Os processos, ainda, devem ser desent@ado®do a se atingir os seguintes
objetivos: alcancar efetividade e eficiéncia narap@&o, prover confiabilidade aos relatorios
financeiros e, por ultimo, atender as leis e ragelaacdes dos érgdos publicos.

Nesse contexto, a area de Tecnologia da Inform@gdgtem um papel preponderante,
sobre o0 qual até mesmo o préprio COSO tece um dam@respecial. A area de Tl precisa
cobrir todos os aspectos de seguranca e contraeinfarmacdes digitais da empresa,
devendo desenhar processos de controle das aglsecdedmodo a assegurar a confiabilidade
do sistema operacional, a veracidade dos dadosida & a protecdo de equipamentos e
arquivos. Para cumprir tais exigéncias, os Dirstaole InformaticaGhief Information Officer
— CIO) devem rever todos os processos internostincib desde as metodologias de
desenvolvimento de sistemas até as areas de opetagdmputadores. Além disso, devem,
também, promover nas &reas usuarias de seus reeurso conscientizacdo sobre aspectos
fundamentais de seguranca e cuidados gerais npuegéo das informacoes, sobretudo com
relacdo a e-mails, compartilhamento de diretérios computadores, compartilhamento de
senhas de acesso a aplicativos etc. Varios aspeetesngenharia social devem, ainda, ser
reforcados para o pessoal de Tl, o qual, as ve#ss,consegue determinar os riscos de
seguranca em suas proprias solucoes.

Para atender aos novos desafios da governancaativppas areas de Tl contam com
alguns modelos de gestdo que quando aplicadogaroarte asseguram a conformidade com
as melhores praticas de gerenciamento de processeguranca da informacgéo. E possivel

listar, por exemplo, o0 modelo CobiTCd@ntrol Objectives for Information and related
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Technology para a governanca de TI, a biblioteca ITIInf¢grmation Technology
Infrastructure Library para a gestdo de servigos de TI, o instituto [MR$aster Recovery
Institute Internationgl para a especificacdo e operagdo de planos denwdaide dos
negdécios, a norma ISO 17799 (ou a BS-7799) parestiig da seguranca da informacéo, o
SW-CMM (Capability Maturity Model for Softwajecomo modelo de gestdo para o
desenvolvimento de software, entre outros.

Apesar de o processo de adequacdo a esses padtéesadionais trazer um
significativo custo extra as empresas, podendo ifgign as vezes, certa perda de
competitividade no mercado no curto prazo, temese gor outro lado, no médio e no longo
prazos tais controles passardao a ser um diferegpagiivo para atrair novos investimentos e

dar mais seguranga aos acionistas (FAGUNDES, 2007).

2.1.3 — Governanca dos Principais Ativos da Orgarezao

A partir da governanca corporativa definida pasmgpresa como um todo, € preciso
estabelecer os alicerces de uma série de outrasmgmgas, relativas a cada um dos principais
ativos da organizacéo, e as quais devem estaradhiisha primeira, mais geral.Agura 1a
sequir ilustra melhor essa idéia.

A parte superior da figura mostra os relacionangentoconselho. A equipe executiva
sénior, como agente do conselho, articula estedégi comportamentos desejaveis para
cumprir as determinacfes do mesmo. Tais comportasieque variam de empresa para
empresa, incorporam a cultura e as crencas daipagan, definidas e praticadas, além de
através da estratégia, por meio de declaracbeslde sorporativo, missdes institucionais,
principios de negocios, estruturas e rituais. AtBeso, SAo esses comportamentos, e ndo as
estratégias, que geram valor para a organizacdo. cBEhportamentos desejaveis, por
exemplo, reduzir o custo dos produtos para ostekercriar mecanismos para compreender

melhor as necessidades Unicas de clientes indigidusansferir funcionarios entre
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companhias para melhorar suas carreiras e ajudadesidentificar mais com a empresa etc.
E, em qualquer organizacdo, deixar sempre bem cjaais sdo esses comportamentos é

essencial para se ter uma governanca efetiva.

Governancga corporativa

Qutros stakeholders
Conselho
Monitoragdo Divulgacéo

Equipe executiva sénior

e

Estratégia |-------- Comportamento desejavel

it

\

Principais ativos

Ativos Ativos Ativos (;A,:gc’rsi:fa:‘le Ativos de Tl Ativos de
humanos financeiros fisicos | p e informagao relacionamento
ntelectual
Mecanismos de Mecanismos de
governanga financeira Governanga de Tl
(comités, orgcamentos etc.) (comités, orgamentos etc.)

Governanga dos principais ativos

D Governanga de TI

Figura 1 — Governanca corporativa e dos principaigtivos (WEILL e ROSS, 2006).

A metade inferior do diagrama, por outro lado, td@a os seis ativos principais por
meio dos quais as empresas concretizam suas gistsate geram valor para o negocio, a
saber:
» Ativos humanos: pessoas, habilidades, planos dei@rtreinamento, relatorios,

tutoria (nentoring, competéncias etc.;
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Ativos financeiros: dinheiro, investimentos, passifluxo de caixa, contas a
receber etc.;

Ativos fisicos: prédios, fabricas, equipamentosna@ncao, seguranca, utilizacao
etc.;

Ativos de PI. Propriedade Intelectual (PI), inchlono know-howde produtos,
servicos e processos devidamente patenteado raelgisiu embutido nas pessoas
e sistemas da empresa;

Ativos de TI e informacdo: dados digitalizados,omfiacdes e conhecimentos
sobre clientes, desempenho de processos, finaig&snas de informacéo etc.;
Ativos de relacionamento: relagcbes dentro da emprebem como
relacionamentos, marca e reputacdo junto a cliefdesecedores, unidades de

negocio, 6rgaos reguladores, concorrentes, revendadzadas etc.

Desse modo, tem-se que a equipe executiva sérogunar criar mecanismos para

governar a utilizacdo e a administracdo de cadalesses ativos, tanto independentemente

guanto em conjunto. Entre esses mecanismos, podatosstruturas, processos, comités,

procedimentos e auditorias. Alguns sédo exclusivesuoh dado ativo, como € o caso do

comité de arquitetura de TI, ao passo que outarssyr vez, cruzam e integram mais de um

tipo de ativo, assegurando a sinergia entre 0s o&sSoomo é o caso, por exemplo, do

processo de aprovacdo de capital. Em geral, tequseos ativos financeiros e fisicos séo

tipicamente os mais bem governados, sendo os atdd e informacao, por outro lado, os

mais esquecidos.

Na base da figura, estdo os mecanismos utilizaa@®owernanca de cada um dos seis

tipos de ativos. Nesse caso, tem-se que quantasatans fizerem uso de mecanismos em

comum, maior sera a integracdo e a coordenaca® eel, maior sera a geracao de valor e,

consequentemente, melhor sera o desempenho dasampiguns mecanismos, entretanto,
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sempre serao exclusivos de algum ativo espectf@op, por exemplo, o comité de auditoria
para os ativos financeiros e o comité de arquiederT| para os ativos de informacéo.

Do exposto, pode-se perceber que a coordenacaesdess ativos principais de uma
empresa ndo é uma tarefa nada facil. Nao apenda¢@a de mecanismos de governanga
comuns entre os diferentes ativos aumentard antegracdo, como, também, o resultante
menor namero desses mecanismos, por sua vez, lbsHdamais faceis de comunicar e
implementar. Nesse sentido, tem-se que a educagaequipe de alta geréncia sobre a
maneira como tais mecanismos se combinam e atufemoa da empresa € uma tarefa
essencial e constante para que se tenha uma gogarcarporativa efetiva (WEILL e ROSS,

2006).

2.1.4 — Governanca de TI

A Governanca de TIIT Governance em inglés) pode ser definida como a
especificacdo dos direitos decisorios e fdomework de responsabilidades para estimular
comportamentos desejaveis na utilizacdo da TI.dEdihicdo visa a capturar tanto a sua
simplicidade (direitos decisorios e responsabikd®dd quanto a sua complexidade
(comportamentos desejaveis, os quais diferem deesapara empresa). A governanga, antes
de mais nada, determimemtoma qual tipo de decisdo. A administracdo, par\s&e, € 0
processo de tomar e implementar essas decisdesvérnginca, por exemplo, determina
guem tem o direito de decidir sobre quanto a emapnegestira em TIl, a0 passo que a
administracdo determina a quantia a ser efetivamenestida num dado ano, bem como as
areas que receberao tal e tal investimento.

Este estabelecimento dos direitos decisorios erefgsonsabilidades pela Tl é feito
pela alta geréncia da organizacdo, com o intunal fde estimular os comportamentos
desejaveis na empresa. Se 0 comportamento desegavelver unidades de negdécio

independentes e empreendedoras, as decisdes danmerdgo em Tl caberdo primariamente
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aos lideres dessas unidades. Por outro lado, secesiportamento envolver uma visao
unificada da empresa por parte do cliente, com nito(ponto de contato com 0 mesmo, um
modelo mais centralizado de governanca de investonde Tl serd mais efetivo. Nesse
mesmo sentido, tem-se que modelos mais centrazaeldRH, bem como dos outros ativos
principais, também ajudardo a criar um ponto Udieaontato com o cliente. Os problemas
surgem, entretanto, quando h4 um desalinhamente entomportamento desejavel e a
governanca.
Uma Governancga de Tl eficaz deve tratar, basicameettrés questoes:
1) Quais decisdes devem ser tomadas para garag@st@o e o uso eficazes de TI?
2) Quem deve tomar essas decisdes?
3) Como essas decisdes serdo tomadas e monitoradas?
Como resposta as duas primeiras, tem-se a Matrfard@jos de Governanca, a qual
identifica quais arquétipos de governanca saozatihs na tomada de diferentes tipos de

decisdo na empresgaapela ).

Tabela 1 — Matriz de Arranjos de Governanca (WEILLe ROSS, 2006).

DECISAO

ARQUETIPO

Principios
de Tl

Arquitetura
de Tl

Estratégias de
Infra- estrutura
de TI

Necessidades
de Aplicacdes
de Negécio

Investimentos
em TI

Monarquia
de Negécio

Monarquia
de TI

Feudalismo

Federalismo

Duopdlio

Anarquia

Nao se sabe
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Na grade daabela 1 podemos perceber cinco importantes decisdes,dedds inter-

relacionadas entre si:

Principios de TI: esclarecer o papel de negdciblda

Arquitetura de TI: definir os requisitos de integita e padronizacao;

Infra-estrutura de TI: determinar servicos compatios e de suporte;

Necessidades de Aplicacdes de Negocio: especHicacessidade comercial de

aplicacdes de Tl compradas ou desenvolvidas intexnte;

Investimentos e Priorizacdo de TI: escolher o qugastar e em quais iniciativas.

Estas cinco decisdes-chave estdo intimamente Bgadaquerendo vinculagéo,
tipicamente da esquerda para a direita, para gaeuhg governanca eficaz. Os principios de
Tl, por exemplo, motivam a arquitetura, a qual lévanfra-estrutura. Essa, por sua vez,
habilita o desenvolvimento de aplicacbes com baas necessidades do negécio,
especificadas, freqientemente, pelos detentoreprdosssos comerciais. Finalmente, tem-se
gue o processo de investimentos e priorizagéo da Jéu turno, deve ser motivado por todos
os fatores anteriores (principios, arquiteturagheistrutura e necessidades de aplicacdes).

No entanto, tem-se que cada uma dessas decisfed/eenessencialmente, um
conjunto Unico de questdes e problemas a seremtidigs. Tipicamente, varias pessoas
contribuem para o processo decisério, porém, aal, fiapenas um ou alguns poucos
individuos sdo responsaveis por tomar, efetivamerdela uma dessas decisdes. Nesse
sentido, a Governanca de Tl envolve a definicAgudem serd responsavel por toma-las ou,
entdo, contribuir para elas.

As linhas daTabela 1 por sua vez, estabelecem um conjunto de arquéfaoa
especificar os direitos decisorios. Cada um deaspgtipos identifica o tipo de pessoa ou
pessoas envolvidas em tomar a decisdo de Tl comdspte. A maioria das empresas, em

verdade, utiliza para as cinco decisdes uma vateeda arquétipos, listados a seguir:
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* Monarquia de Negécio: os altos gerentes;
* Monarquia de TI: os especialistas em TI;
» Feudalismo: cada unidade de negdcio toma decisdependentes;
* Federalismo: combinacdo entre o centro corporatives unidades de negocio,
com ou sem o envolvimento do pessoal de TI;
» Duopodlio de TI: o grupo de Tl e algum outro grupor(exemplo, a alta geréncia
ou lideres das unidades de negdcio);
* Anarquia: tomada de decisdes individual ou por peqs grupos isoladamente.
Por sua vez, a resposta a terceira pergunta, smon® tomar e monitorar essas
decisbes, requer a formulacdo e a implementacametznismos de governanca, como
comités, funcdes e processos formais, de modonadmézar as acdes individuais para agirem
no mesmo sentido.
De modo a se entender, projetar, comunicar e dastema governanca eficaz, pode-

se utilizar drameworkde Governanca de Tl @&&yura 2abaixo:

Estratégia e Governanga de relacionamentos I Metas de
organizacio Governanga de &livos lisicos I desempen_ho
da empresa + y do negdcio
+ el Governanga de Propriedade Intelectual I: B +
o Governanca de RH I
=Agaeieagan de T i Governanga financeira I Metﬂcg? i
e comportamentos responsabilidades
desejaveis = Arranjnasle de TI
— Governanca de Tl
o Mecanismos de
[ Governanga de TI
o Decisdes
SR de TI

d—P Harmonizar o gqué?

I Harmonizar como?

Figura 2 —Frameworkde Governanca de Tl (WEILL e ROSS, 2006).
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O framework demonstra a harmonizagdo que deve haver entretratégs@ e
organizacdo da empresa, os diversos arranjos agrgmga (o de Tl inclusive) e as metas de
desempenho do negécio. Estes elementos sdo pastopraica, respectivamente, pela
organizacdo de Tl e comportamentos desejaveis,mmEmanismos de governanca e por
métricas e responsabilidades. Hyura 3 ilustra a harmonia esperada entre a Governanca

Corporativa e a Governancga de TI, por exemplo.

Governanga Corporativa

EXECUTIVOS

Governanca de TI

GESTORES de TI

Figura 3 — Harmonizacdo esperada entre Governangadfporativa e de Tl (JESUS, 2007).

Além disso, também é necessario que haja uma haragdio entre a Governanca de
Tl e as governancas dos outros ativos principaprigmente ditos (humanos, financeiros,

fisicos, de propriedade intelectual e de relaciarans) (WEILL e ROSS, 2006).
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Segundo o ITGI, “Governanca de Tl é uma estruteraethcionamentos e processos
gue visa a garantir que a Tecnologia da Informagiorganizacao sustente e estenda as suas
estratégias, permitindo assim o alcance de suassmebbjetivos por meio da agregacéo de
valor, enquanto se mantém o equilibrio dos risewpsuso retorno sobre os investimentos e 0s
processos de TI” (INFORMATION TECHNOLOGY GOVERNANCIBISTITUTE, 2007).
Assim sendo, tem-se que ela, inclusive conformdojadito, faz, na verdade, parte da
governanca corporativa da organizagdo como um todo.

O propésito da governanca de Tl é direcionar osres$ de Tl no sentido de alinha-
los aos objetivos do negdcio, tornando realidadeb@eseficios prometidos, explorando
oportunidades e maximizando seus beneficios, aiie os recursos de Tl de maneira
responsavel, bem como gerenciando apropriadamenisans de Tl. Nesse sentido, pode-se
dizer que os objetivos gerais das atividades derganca de Tl incluem a compreensao das
questdes relacionadas e da importancia estratégidd para a organizacao, além da garantia
de que a empresa pode sustentar suas operacoegsemtp, bem como implementar as
estratégias necessérias a manutencao de suasdivido futuro. As praticas de governanca
de TI, por sua vez, visam a assegurar que as etpastcom relacdo a Tl sejam alcancadas,
o desempenho da Tl seja efetivamente medido, seussos sejam devidamente gerenciados
e 0s riscos relacionados sejam mitigados.

O processo de governanca da Tl é ciclico, confasmeode perceber rrigura 4
Inicia-se a partir da definicdo de objetivos pafd da organizacédo, fornecendo-lhe assim um
rumo inicial. Dai em diante, estabelece-se loop continuo: o desempenho é medido e
comparado com 0s objetivos, 0 que resulta no r@dimamento das atividades, quando
necessario, ou mesmo na readequacao dos propjeivad, caso iSso seja mais apropriado.
Apesar de os objetivos serem, primariamente, resimidade do comité diretor e as

medicdes de desempenho, por seu turno, respodsalalda geréncia, € evidente que ambos
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devem estar sempre em harmonia, de modo que d$vobjeejam alcancaveis, assim como

as medic¢Oes realizadas, por outro lado, 0s redsreatorretamente.

Prover
Diregao
Bedle L Atividades de Tl
- Tl esta alinhada ao
TR o - Aumentar a automagao
- Tl alavanca o negdcio e b e
maximiza os beneficios; (tornar‘o negocio efetivo);
~ ' |—» Comparar - Reduzir custos (tomar a
- Recursos de Tl sa@o : : _
: organizagao eficiente);
usados responsavelmente; ol
 Biscos de Tl aas - Gerenciar riscos »
i (seguranca, confiabilidade
gerenciados :
4 e conformidade).
apropriadamente.
Medir
o
Desempenho

Figura 4 — O processo de Governanca de Tl (WEILL ®OSS, 2006).

Em resposta a direcdo recebida, a funcdo de Tlisardocar na realizacdo de
beneficios, aumentando a automacao e tornandoamipagdo mais efetiva, reduzindo os
custos e tornando a empresa como um todo maiermkcibem como gerenciando riscos
relativos a seguranga, confiabilidade e conformed@iNFORMATION TECHNOLOGY
GOVERNANCE INSTITUTE, 2007).

Atualmente, é impossivel imaginar uma empresa @ forte area de sistemas de
informagéo (SI) ou tecnologia da informacao (Tlygpananipular os dados operacionais e

prover os executivos de informagdes gerenciaisyat#o a facilitar suas tomadas de deciséo.
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Hoje em dia, tem-se que a criacdo e manutencaandeboa infra-estrutura de TI,
incluindo profissionais especializados, requer deaninvestimentos. Nao raro, entretanto, a
alta direcdo da empresa impde enormes restric@digiwéndios em Tl simplesmente por nao
compreender os reais beneficios fornecidos pelagedies tecnologias disponiveis. Por outro
lado, a auséncia ou insuficiéncia de investimergos Tl, também, pode ser um fator
determinante para o fracasso de um empreendimesatoampetitivos mercados atuais.

Esses problemas sdo agravados, ainda, pelo fatalgdes gestores de Tl nao
possuirem a necessaria habilidade para demonstadtia ageréncia 0s riscos ao negocio
associados a escassez ou incorretude dos invetisnem TI. Para melhorar a analise de
riscos e a consequente tomada de decisOes, fazsser ter um processo estruturado de
gerenciamento e controle das iniciativas de Tlrdpresa, de modo a garantir o retorno sobre
os investimentos (ROI) e promover a melhoria camtinlos processos empresariais. Tal
movimento ganhou for¢a a partir da maior consoéidaga Governanca de TI.

Para muitas organiza¢fes, a informacdo e a tedmolpge suportam o negdcio
representam seus mais valiosos recursos. Além, disso ambiente de negdcios altamente
competitivo e dinAmico como o atual, uma exceléateilidade gerencial é requerida a todo
momento, na qual a Tl deve fornecer subsidios gpgvartar as tomadas de decisdo de forma
rapida, constante e com custos cada vez mais baixos

N&o existem duvidas sobre o beneficio da tecnolaplcada aos negocios.
Entretanto, para serem bem sucedidas, as orgaagzagyem compreender e controlar bem
0s riscos associados ao uso de qualquer nova oggaoAdicionalmente, devem garantir o
devido controle e uma governanca adequada solnéoanacdes e os sistemas que as criam,
armazenam, manipulam e recuperam. Nesse sentiddranmeworkde governanca de TI,
como é o caso do CobiT, pode ser uma ferramentto reficiente e um elemento critico no

auxilio e suporte do gerenciamento e controle miagtivas de Tl nas empresas.
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2.1.5 — Governanca de Projetos de TI

Um projeto € um empreendimento temporario, com dateicio e fim, cujo objetivo
€ criar ou aperfeicoar um produto ou servico. Gaagrum projeto € atuar de forma a atingir
0S objetivos propostos dentro de parametros ddadaul@l determinados, obedecendo a um
planejamento prévio de recursos, como prazos (granta) e custos (orcamento). Ou seja,
dadas as metas e as restricbes de recursos e testhpoao gerente do projeto garantir que o
mesmo atinja 0os objetivos propostos.

A abordagem de gerenciamento de projetos esta ganttarreno por permitir um
melhor uso dos recursos para se atingir objetieos teefinidos pela organizacéo.

Tudo comeca com a definicdo dos colaboradoresniogeque integrardo a equipe de
projeto. Este momento deve ser formalizado com aouhento chamado Termo de Abertura
do Projeto, olProject Charter(BARBI, 2007).

A éarea de Tecnologia da Informacdo muda rapidamenss organizacdes estao
constantemente incorporando novos avancos tecoolgara aumentar sua eficiéncia e
reduzir custos. Usuarios, administradores e gesetidearea de Tl tém de garantir que as
solucbes de tecnologia utilizadas realmente sejitivés em incrementar os niveis de
servico entregues, bem como proporcionar os gadasisto e desempenho planejados. Para
isso, 0 primeiro passo € direcionar o orcamentdIdeara acfes que realmente agreguem
valor ao negdcio. E isso é uma tarefa ardua, gigeoé preciso ter algum mecanismo capaz de
separar e priorizar as solicitagbes que estdo,ndgeito ou de outro, alinhadas com os
objetivos do negdcio, daquelas que ndo estaoyafetinte, ligadas ao negdcio.

Em um projeto de TI, a area responsavel precisamgssus esforcos com aquilo que
realmente tras beneficios e agrega valor para éciegNos dias de hoje, quando se fala em
um profissional de Tl de alto nivel, € muito importe que, além dos conhecimentos técnicos

obviamente necessarios, 0 mesmo possua outrasdbhdbsd pessoais e profissionais mais
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especificas, como conhecimentos em gerenciamenpoojetos e governanca, por exemplo.
E exatamente nesses quesitos que estdo os resuttddmenciados que a empresa pode,
possivelmente, vir a alcancar.

Mas a grande duavida paira sobre o que exatamente der utilizado como
ferramental para que a area de Tl alcance altasdsnéle produtividade, qualidade e controle.
E a resposta a essa pergunta ainda ndo existeeAosmao de forma facil, rapida e indolor.
Isso porque, apesar de haver uma série de processetdologias a disposi¢cdo, tem-se que
cada caso é um caso e, nesse sentido, aquilo lopm @ara uma empresa pode nao ser para
outra e vice-versa. S80 necessarios criteriososl@ste analises para se tomar uma deciséo
acertada sobre a metodologia a ser utilizada (RGDIEIS, 2007).

Existe no mercado, atualmente, um conjunto bastamplo de processos e
metodologias disponiveis. Em nosso estudo, entegtaemos nos concentrar, sobretudo, em
como abordagens tais como a Governanca CorporatiCabiT e o PMBoK podem auxiliar

os processos de Gerenciamento de Projetos espedaificTecnologia da Informacéo.

2.1.6 —Control Objectives for Information and related Tenblogy (CobiT)

2.1.6.1 — Viséo Geral do CobiT

O CobhiT Control Objectives for Information and related Teology) nada mais é
gue umframeworkpara a Governanca de TI, um guia com as melhoé&tiegs para a gestao
de TI, formulado, mantido e recomendado por um tdnde especialistas denominado
Instituto de Governanca da Tecnologia da Informgg&@ormation Technology Governance
Institute — ITGI). Sua concepcgao foi baseada em diversosgdpadnundiais de controle de
sistemas de informacédo e de gestdo de Tl, bem emoontribuicbées de um conjunto de

empresas e organismos internacionais, como, pongge
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» Padrdes técnicos daternational Organization for StandardizatioftSO), das
Nacoes Unidas (UN/EDIFACT) etc.;

» Codigos de conduta emitidos pelo Conselho da Eunpga Organizacdo para a
Cooperacao e o Desenvolvimento Economico (OECD#, Ipormation Systems
Audit and Control AssociatiofiSACA) etc.;

« Critérios de qualificacdo para processos e sistetaasl, como ITSEC, TCSEC,
ISO 9000, SPICE, TickIT etc.;

» Padrdes profissionais para controles internos etaaiaj tais como o do
Committee of Sponsoring Organizations of the Tregd®ommissior(COSO),
IFAC, AICPA, CICA, ISACA, lIA, PCIE, GAO etc.;

e Praticas e exigéncias de foruns da industria (EBF, de plataformas
recomendadas pelos governos (IBAG, NIST, DTI) etc.;

» Exigéncias de indlstrias emergentes como operat@esdarias, comercio
eletrénico e engenharia de software, entre outras.

Sua primeira versao, voltada mais para a audit@idl, surgiu em 1996, tendo sido
elaborada pelanformation Systems Audit and Control Foundati@iSACF), a qual,
posteriormente, e em conjunto com a ISACA, formdill Governance InstitutdTGI), com
o intuito de fomentar o entendimento e a adocadopdimeipios de Governanca de Tl nas
organizacdes. Esta primeira publicacdo teve ummesifoque na analise, controle e auditoria
dos sistemas de informacdo. A segunda edicdo, &3, 1@io ampliar a base disponivel de
recursos, com a adicdo de um guia pratico de ingMagado e execucdo. Desde entédo, o
CobiT vem sendo mantido pelo ITGI, o qual tem camsmente promovido a sua melhoria
por meio do acréscimo e adaptacdo de outros patkdeikos, profissionais e regulatorios
existentes e emergentes (COSTA, 2007). Ao longoatias, oframeworkdo CobiT sofreu

uma gradual e natural evolucéo, passando a foads ¢ez mais, questdes e aspectos mais
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estratégicos da gestdo e da governanca da Tl gasinacdes. A edicdo atual (CobiT 4.0,
2005), por exemplo, introduz as recomendagdes @mgamento de ambientes de Tl dentro
do modelo de maturidade da governanca.Uma ilustrdedsas mudancas e acréscimos pode

ser vista n&igura 5

Auditoria

COBIT 1

Figura 5 — Evolucéo do CobiT desde 1996 até a Ultaredicdo, em 2005 (JESUS, 2007).

Esta evolucdo da abordagem do CobiT, por sua eenteceu de modo a acompanhar
a propria evolugdo da maturidade dos departamet@o§l ocorrida ao longo dos ultimos
anos, 0s quais passaram, gradativamente, de sirpptegdores de tecnologia para as
organizagOes, atuando tdo somente na gestdo daestfutura de Tl e seus aspectos mais
técnicos, a parceiros estratégicos das empresagjusms estdo situados, promovendo a
governanca estratégica da Tl e alinhando-a as reetbgetivos do negdcio. Agura 6ilustra

perfeitamente essa evolugéo.
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Maturidade da Ti

Provedor de
Servico

Figura 6 — Evolugao da maturidade da Tl ao longo deultimos anos (JESUS, 2007).

O CobiT inclui diversos recursos de modo a atuarccam modelo de referéncia para
a gestdo da TI, tais como um sumario executivoframeworkpropriamente dito, objetivos
de controle, mapas de auditoria, um conjunto dearfeentas de implementacdo e,
principalmente, um guia com técnicas de gerencitondss praticas de gestdo constantes no
CobiT, as quais ajudam a otimizar os investimed®3|, bem como fornecem métricas para
a avaliacdo dos resultados, sdo recomendadaspanfoeritos em gestdo de Tl quanto por
instituicbes independentes. O CobiT, ainda, inddpetias plataformas de Tl adotadas na
empresa, assim como independe do tipo de negd@movalor e participacdo que a tecnologia
da informacao apresenta na cadeia produtiva daiaagzio.

O CobiT, além disso, é orientado ao negocio. Fermsformacdes detalhadas para o
gerenciamento de processos baseados nos objetiviosgdhcio. O CobiT foi projetado para

auxiliar trés publicos distintos:
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» Gerentes, que necessitam avaliar os riscos e tamt® investimentos de Tl da
organizacao;

» Usuarios, que precisam ter garantias de que ogagemte TI, dos quais dependem
seus produtos e servicos para os clientes integnesternos, estdo sendo bem
gerenciados;

 Auditores, que podem apoiar-se nas recomendacd€shid para avaliar o nivel
atual da gestéo de TI, bem como aconselhar o ¢emtterno da organizacgao.

O CobiT esta intimamente ligado aos processos @g@cie da organizacdo. Seu
propésito é o de prover uma melhoria do desempeéiahdl, em atendimento as metas e
objetivos estratégicos da organizagcdo como um tadpartir da comunicacdo entre 0s
processos de Tl e esses objetivos. Para isso, id @aicura alinhar os objetivos do negdcio
a uma seérie de objetivos de controle de TI, ossguegpresentam os resultados e propdésitos
gue se espera obter e correspondem a cada um deSpEEESSOS constituintes. Esses
objetivos de alto nivel, definidos de uma formaewotada a processos, sdo, por sua vez,
alcancados por meio da implementacéo de procedasi@ntmecanismos de controle para as
atividades especificas de TI.

Os mapas de controle fornecidos pelo CobiT auxilingerentes e auditores a manter
controles suficientes de modo a garantir o acomgraehto das iniciativas de TI e
recomendar a implementacdo de novas praticas, wasessario. O ponto central € o

gerenciamento da informacdo com os recursos dardalgarantir o negocio da organizacao.

2.1.6.2 — O CobiT e a Governanca de TI

Em uma era na qual os negdcios dependem cada vszfonemente dos meios
eletrGnicos e da tecnologia, as organizacOes dedemonstrar controles crescentes com
relacdo a tais aspectos, sobretudo no que tangeesidg da seguranca. Cada organizagdo

deve ndo somente compreender muito bem os asppetadetam o seu préprio desempenho
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e 0 dos concorrentes, como, também, acompanhadie ongeu progresso ao longo do tempo.
Nesse sentido, tem-se quebenchmarkingcom outras organizacdes deve fazer parte da
estratégia das empresas para conseguir uma melingettividade em TI.

Isso posto, tem-se que as recomendacdes de genenttapropostas pefeamework
do CobiT suportam a governanga de TI, no sentid® grocuram garantir que a Tl esteja
sempre alinhada ao negdcio, alavancando o mesmaxenimando beneficios, bem como
assegurar que os recursos de Tl sejam usados deranesponsavel e que 0s riscos sejam
apropriadamente gerenciados. Pode-se dizer quéid ,Gam verdade, auxilia os gerentes de
Tl no cumprimento de seus objetivos e no alinhameéestes com os objetivos estratégicos
da organizagéo como um todo.

De modo a suportar e promover a Governanca de ThwT atua, basicamente, em
cinco frentes, retratadas Rigura 7e explicadas a seguir:

» Alinhamento Estratégico: foca na garantia de queplasos e operacdes de
negocios e da Tl estdo realmente alinhados entrbesh como na definicéao,
manutencdao e validacao da proposicao de valor;da Tl

» Entrega de Valor: executa a proposicdo de valoardaro ciclo de entrega do
produto, assegurando que a Tl forneca os benefespsrados com relagdo a
estratégia, bem como promovendo a otimizacdo dsies provando o valor
intrinseco da TI;

» Gerenciamento de Recursos: cuida da otimizacddndestimentos, bem como
do adequado gerenciamento dos recursos de Tlosrifaplicacdes, informacéo,
infra-estrutura e pessoas);

» Gerenciamento dos Riscos: preocupa-se com o graordeecimento dos riscos
por parte dos funcionérios seniores, com uma a@géfinclara do apetite por riscos

da empresa, com a perfeita compreensdo dos regudet conformidade, com a
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transparéncia na comunicagéo dos riscos mais is@ivbs e com a atribuicdo de
responsabilidades de gerenciamento de riscos dédminoganizacao;

* Medicdo do Desempenho: rastreia e monitora a imgiéagdo da estratégia, a
conclusdo do projeto, a utilizacdo de recursosesemhpenho do processo e a
entrega do servico, por meio da utilizacdo, pomgxe, debalanced scorecards
0s quais traduzem a estratégia em acbes, de mquernatir o alcance dos

objetivos propostos.

RESOURCE
MANAGEMENT

Figura 7 — As cinco areas de foco do CobiT na proméo da Governanca de Tl (INFORMATION
TECHNOLOGY GOVERNANCE INSTITUTE, 2005).

Dessas cinco areas principais, tem-se que a med@@esempenho é simplesmente
essencial na promocédo da governanca de TI. Elaiioatstabelecimento e o monitoramento
de objetivos mensuraveis a respeito do que os ggosale TI precisam efetivamente entregar

(ou seja, as suas saidas), bem como de como elem dealizar essa entrega (sua capacidade
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e desempenho). A falta de transparéncia nos cusabar, e riscos da Tl é um dos mais
importantes desencadeadores da implementacdo @angaga de Tl nas empresas e, nesse
sentido, tem-se que, apesar de as outras areascaedd® CobiT também contribuirem, a
medicdo do desempenho é a responsavel primariafegpmento dessa transparéncia.

Em resumo, pode-se dizer que as diretrizes de gamento do CobiT focam
principalmente na geréncia pelo desempenho, usasdwincipios ddalanced Scorecard
(BSC). Seus indicadores chave identificam e medgmesultados dos processos, avaliando
tanto o desempenho quanto o alinhamento destegsainjetivos de negdocio da organizacao.

O CobiT é composto, basicamente, pelos componepfgesentados ngeigura 8
Todos esses componentes se inter-relacionam, coaftustrado, provendo suporte para as
necessidades de governanga, gerenciamento, congrokuditoria de suas diferentes
audiéncias.

O frameworkdo CobiT, bem como as suas diversas ferramentagm®te, permitem
aos gerentes nao apenas determinar adequadamerdenjunto de requisitos de controle,
guestdes técnicas e riscos do negdcio, mas tambérmnicar, efetivamente, este nivel de
controle as partes interessadas. Nesse sentido;seiemue o CobiT propicia o
desenvolvimento de politicas claras e de boascpgtio que tange ao controle da Tl nas
organizagfes. Além disso, ele também é mantidormearnente atualizado e harmonizado
com outros padrbes do mercado. Desse modo, o Gahijou se tornando um integrador das
melhores préticas de TI, bem como framework“guarda-chuva” para a governanca de Tl, 0
gual auxilia no entendimento e gerenciamento desosi, assim como dos beneficios
associados a tecnologia da informacdo. A estrudosaprocessos do CobiT, além da sua
abordagem de alto nivel orientada ao negécio, terena visao fim-a-fim da Tecnologia da
Informac&o na organizacdo como um todo e das dexigfe precisam ser tomadas com

relacéo a esta, suportando fortemente, assim,exmmgavca de TI.
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requisitos informacéo

Processos de Tl

Objetivos de

Metas de Direfrizes de Praticas de
Atividade Auditoria Controle

para resultado

v

Indicadores Chave
de Desempenho
{KPI's)

Indicadores Chave Modelos de
de Meta (KGI's) Maturidade

Figura 8 — Os diversos componentes do CobiT e sdoger-relacionamentos (INFORMATION
TECHNOLOGY GOVERNANCE INSTITUTE, 2005).

O frameworkdo CobiT foi criado tendo por caracteristicas @pais o fato de ser

focado no negdcio, orientado a processos, baseadom troles e direcionado por métricas.

2.1.6.3 — Modelo de Maturidade do CobiT

Os modelos de maturidade, basicamente, existemadi® @ permitir que se possa
situar as diversas organizacoes existentes no deweoman relacdo ao seu nivel de maturidade
em alguma atividade, processo fmamework permitindo, assim, uma melhor comparacéo

entre as mesmas. Nesse sentido, tem-se que osaomnadematuridade de governanca de TI
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sdo utilizados para o controle dos processos itesea Tecnologia da Informacéo,
fornecendo assim um método bastante eficiente aralassificacdo do estagio de
desenvolvimento do departamento de Tl de uma argehio.

Atualmente, em diversas organizacgdes, 0s gereemdsres estdo sendo cada vez mais
solicitados a avaliar o qudo bem a Tl da empregasendo administrada. Além disso, tem-se
gque a geréncia de Tl busca constantemente obtss@ee iniciativas dé&enchmarkinge
ferramentas de auto-avaliagdo de modo a deterrainaneira mais eficiente de realizar suas
atribuicodes.

Desse modo, houve, desde o comeco, a necessidade pessuir, também, um
modelo de maturidade para o CobiT. Com base emmtalelo, € possivel ndo somente
determinar a situacdo atual da empresa frente &armdédsua indastria, mas, também, definir
eficientemente o nivel de maturidade que se pretalchncar, assim como ter praticamente
um guia para se medir, passo a passo, 0 progressaetacdo ao atingimento desse nivel
pretendido. Com base nessa divisdo em niveis derioede, € possivel estabelecer uma
espécie de roteiro a ser seguido com vistas arsgrad melhoria continua dos processos da

organizagao:

Onde a organizacéo esta hoje?

Qual o atual estagio de desenvolvimento da indufteist-in-clasy?

Qual o atual estagio dos padrdes internacionais?

Aonde a organizacao quer chegar? (FAGUNDES, 2007)
A Figura 9fornece uma representacéo grafica para o modetsatieridade do CobiT e

alguns dos conceitos ora relatados.
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Inexistente Inicial Repetitivo Definide Gerenciade Otimizado

Legenda dos Simbolos

Posicio atual da empresa 0 — Processos de gestao nao sao aplicados

1 — Processos sdo esporadicos e desorganizados
2 — Processos seguem um padrao de regularldade

Objetivo da organizagio 3 — Processos sio

Meédia do Mercado

X*on

Figura 9 — Representacgéo grafica do modelo de matidade do CobiT (INFORMATION TECHNOLOGY
GOVERNANCE INSTITUTE, 2005).

Com base nos resultados obtidos a partir das g@iakade maturidade realizadas, €
possivel identificar onde se localizam as pringgmEndéncias da organizagdo com relacdo ao
framework e, entdo, estabelecer prioridades no sentido daomdelas. A abordagem do
CobiT derivou de um modelo de maturidade denomin@dpability Maturity Model for
Software (SW-CMM), proposto e definido pelSoftware Engineering InstitutéSEl) para
avaliar as empresas em termos de sua capacidadesdavolvimento de software. Assim
sendo, é possivel avaliar as empresas com relagédaaum dos trinta e quatro processos de
Tl do CobiT, em niveis que vao desde o Inexistéditaté o Otimizado (5), de acordo com as
definicdes genéricas a seguir:

(0) Inexistente H& uma total e completa auséncia de qualqueepsocque possa ser
reconhecido. A organizacédo, na verdade, ainda negoues despertou para a
metodologia de gestao por processos;

(2) Inicial / Ad Hoc A organizagdo ja tomou ciéncia dos beneficiogelstao por
processos e comecga a se preocupar com 0 assurénoy amda ndo existe nenhum

processo padronizado. Em vez disso, as atividadeemcdes séo realizadas com
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base numa abordagem individualizada, aplicada aasaso. O gerenciamento,
como um todo, ainda é bastante desorganizado;

(2) Repetivel (porém Intuitivamente) Os processos evoluiram para um ponto no
gual procedimentos similares sdo seguidos pordiifes pessoas ao realizarem a
mesma tarefa. Entretanto, tal fato ndo se devesééagia de treinamento formal
ou a comunicacdo de procedimentos padronizados rganipacdo, sendo a
responsabilidade, na verdade, deixada a cargodieindividuo. Confia-se muito
no conhecimento dos individuos isoladamente egdesslo, a ocorréncia de erros
é frequente;

(3) Definido: Processos e procedimentos foram padronizadosyntodados e
comunicados por meio da realizacdo de treinamerdasrganizacdo. Entretanto,
em Ultima andlise, acaba ficando a cargo de catigidluo seguir ou ndo esses
processos, sendo que dificilmente quaisquer dess@sio detectados. Os
procedimentos em si ndo sao sofisticados, mas@esrformalizacdo das praticas
existentes;

(4) Gerenciado e MensuravelE possivel monitorar e medir o nivel de conformuliel
dos procedimentos realizados com relacéo aos madréeiamente definidos, bem
como agir corretivamente sempre que 0S processogrdgpmente ndo estiverem
sendo efetivos. Os processos sdo continuamenteoradtls e fornecem boas
praticas. Automatizacdo, assim como outras ferréasersdo usadas de maneira
limitada ou fragmentada,;

(5) Otimizado: Os processos foram refinados a um nivel de mgtéica, com base
nos resultados de melhorias continuas e na condmarapm modelos de
maturidade de outras empresas. A Tl é utilizadamdmeira integrada para

promover a automacao do fluxo de trabalho, forndcderramentas para melhorar

52



a qualidade e a efetividade da organizacdo, e idma mesma capaz de se
adaptar mais facil e rapidamente.

A vantagem da abordagem baseada em um modelo dedade é que, desse modo,
fica relativamente facil para a geréncia tanto gosar-se em relacdo a escala dada quanto
determinar o que é preciso fazer caso se desage it melhor desempenho. A escala inclui
o nivel 0, uma vez que é bem possivel que aindaxi&ta nenhum processo na organizagao.
De 0 a 5, os niveis da escala procuram refletiracoatdla um dos trinta e quatro processos do
CobiT pode evoluir, gradualmente, de uma capacideséstente até se tornarem otimizados

(INFORMATION TECHNOLOGY GOVERNANCE INSTITUTE, 2005)

2.1.6.4 — Medidas de Desempenho no CobiT

No CobiT, sdo definidas metas e métricas em trégsndistintos:

» Metas e métricas do negdcio, as quais definem mqegdcio espera da T, isto
€, COmo 0 negocio ira mensurar os resultados darmb um todo;

* Metas e métricas de TI, as quais definem o quecegso de Tl deve entregar de
modo a suportar os objetivos da Tl, ou seja, cordorm do processo de Tl sera
avaliado;

» Metas e métricas de desempenho do processo, pdinarmgudo bem o processo
esta sendo realizado, de modo a indicar se asnsets serdo, provavelmente,
alcancadas.

O CobiT utiliza dois tipos de métricas, a sabeicadiores de meta e indicadores de
desempenho, sendo que os indicadores de meta elonmdis baixo tornam-se indicadores de
desempenho para o nivel imediatamente superior.

Indicadores chave de met&efy Goal Indicators— KGI) definem medidas que
mostram a geréncia, a posteriori, se 0 processbl dei capaz de atingir os requisitos do

negocio a ele associados, usualmente expressasrwstde critérios de informacao:
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Disponibilidade da informacdo requerida para s@pods necessidades do

negocio;

Auséncia de riscos a integridade e a confidenadédlas informacdes;

Eficiéncia, em termos de custos, dos processosm@fes da organizagao;

Confirmacé&o de confiabilidade, efetividade e comiidade.

Indicadores chave de desempenKkey( Performance Indicators KPI), por sua vez,
definem medidas que determinam o quéo bem o pwaksg| estd atuando no sentido de
permitir que a sua meta associada seja alcancalds. $80 indicadores lideres da
probabilidade de a meta ser, ou ndo, efetivametmgida, além de bons indicadores de
capacidades, praticas e habilidades. Eles medenei@s de atividades, que sédo as agbes que
0 dono do processo precisa realizar de modo a gdcaim desempenho efetivo para o
mesmo.

Em geral, para serem efetivas, as métricas devemilet as seguintes caracteristicas:

» Possuir uma alta razédo informacéo/esforgo (ispyaer significativa informacao
a respeito do desempenho e do atingimento da rsetxiada, em comparacao
com o esforgo necessario para obté-las);

» Ser internamente comparaveis (por exemplo, umaadicpercentual com relacao
a uma determinada base ou mesmo numeros ao lortgongo);

» Ser externamente comparaveis, independentementeardanho ou ramo de
atuacao da organizacao;

« E melhor ter apenas algumas boas métricas (ou maper@as uma muito boa, a
gual possa ser influenciada de diferentes manettasjue uma lista maior de
métricas de mais baixa qualidade;

* As métricas devem ser faceis de coletar, e ndondeer confundidas com os

objetivos propriamente ditos.
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A Figura 10ilustra perfeitamente o relacionamento existenteeemetas de processo,

de Tl e do negdcio, bem como entre as suas diesyenétricas associadas.

Definir metas

etas de Atividades etas de Processos Wetas do Negacio

sao medidas por

ndicadores do Negecio

sao medidas por sao medidas por

direcionam
direcionam
direcionam

= E
E il
- =
o L
- e
o o
) P
i Q
N =

4]
' =

KPI KGI

Métricas do Negocio

[ kP Métricas de TI KGl |

| KPl  Métricas de Processo  KGI |

Direcionar o desempenho

Figura 10 — Relacionamento entre metas e métricag gprocesso, de Tl e do negécio (INFORMATION
TECHNOLOGY GOVERNANCE INSTITUTE, 2005).

As metas sao definidas de cima para baixo, nocsed#é que as metas do negocio irdo
determinar um conjunto de metas de Tl de modo argsas, as metas de Tl irdo decidir as
diferentes metas de processos necessarias e, povesal) cada meta de processo ira
estabelecer um numero de metas de atividadesn@imaénto das metas propriamente dito é
medido por métricas de resultado (ou indicadoresielia — KGIs) e direciona o atingimento
das metas de desempenho de mais alto nivel. Pompéxea métrica que mede o alcance de
uma meta de atividade € um direcionador de desdmp@u indicador de desempenho —
KPI) para a meta de processo correspondente. NssH#@lo, tem-se que as métricas e
indicadores permitem que a geréncia realize coeegd adaptacdes no desempenho,

melhorando e realinhando o0 mesmo aos objetivosnutitos.
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2.1.6.5 — O Modelo dé&rameworkdo CobiT

O frameworkdo CobiT procura atrelar intimamente os objetistasuncéo de Tl aos
requisitos do negdcio em termos de informacéo emeawnca. Desse modo, tem-se que seu
modelo de processos permite que as atividades, deifl como 0s recursos que as suportam,
sejam adequadamente gerenciados e controladosas®mbs objetivos de controle definidos
pelo framework além de alinhados e monitorados por meio dezatifio dos indicadores de

meta e de desempenho do CobiT (KGls e KPIs), cordanostra &igura 11

Metas do Negécio

| Direcionadores de Governanga fses Criterios Eie
I_ Informagéo

‘ Resultados do Negdcio

o e— Recursos
de Tl

Indicadores Chave de
Desempenho (KPls)

Aplicages
Informagdes
Infra-estrutura
Pessoas

Y

4
<
-
o
-
w

I
Processos de Tl Lod RIOCRERON
de Tl

’ 3 ' » r 3 F 3
Indicadores Chave de
\ A vy Vv Vv Meta (KGls)

Obijetivos de Controle
Metas de Tl de Alto Nivel

Figura 11 — Gerenciamento, Controle, Alinhamento &onitoramento no CobiT (INFORMATION
TECHNOLOGY GOVERNANCE INSTITUTE, 2005).

Em suma, pode-se dizer que os recursos de Tl séoaigdos por processos de Tl de
modo a se atingir as metas de TI, as quais, emaikinalise, correspondem aos requisitos do

negocio. Este é o principio basicofdamework ilustrado pelo cubo do CobiFifura 19.
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Requisitos do Negadcio

Processos de Tl

Figura 12 — O cubo do CobiT (INFORMATION TECHNOLOGY GOVERNANCE INSTITUTE, 2005).

Conforme se pode perceber Hagura 12 acima, 0s requisitos do nego6cio quanto a
gualidade, confiabilidade e seguranca das inforemeéao:

 Efetividade: informacé&o precisa no prazo, form@rmato adequado;

« Eficiéncia: prover a informacgéo da forma mais ptod@due econémica;

» Confidencialidade: protecédo da informacao a acas&ofutorizados;

* Integridade: informac&o completa, acurada e vadid#elacordo com os valores e
expectativas do negocio;

 Disponibilidade: informacao disponivel para o negda@muando requerida, agora e
no futuro, assim como a salvaguarda dos recursosss&ios e capacidades

associadas;

» Conformidade: cumprimento das leis, contratos aleegentacoes;
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» Confiabilidade: fornecimento de informacdes prexigaapropriadas aos gestores
para as tomadas de decisdo, bem como para prestag@mtas sobre financas e
conformidade.

De modo a se atingir os objetivos estratégicoerdatr os requisitos do negocio em
termos das informacdes, a area de Tl deve plaegjewver adequadamente a organizacéo dos
recursos de Tl necessarios, adquirir e desenvalyegolucdes de Tl requeridas, bem como
entregar e dar suporte a essas solucdes, alémni®rape avaliar o ambiente.

O frameworkcompleto do CobiT esta representado graficameot®, maior riqueza
de detalhes, nagigura 13a seguir, a qual mostra o seu modelo de processosspondente,
composto de trinta e quatro processos agrupadoguatno dominios distintos, responsaveis
por gerenciar os recursos de Tl de modo a enteegdormacdo de acordo com 0s requisitos

e objetivos do negdcio, bem como da estratégiaverganca da organizacao.

Objetivos do Negocio
‘ Objetivos de Governanga

Informacao

il _ eficacia
eficiéncia
confidencialidade|
integridade
disponibilidade
conformidade
& 8 _ confiabilidade

ME1 — Monitorar e avaliar o
desempenho de Ti
ME2 — Monitorar e avaliar os

PO1 — Definir planc estratégico de Tl

PO2 — Definir a arquitetura da informacéo
PO3 — Determinar o direcionamento
tecnaldgico

PO4 — Definir os processos, a organizacéo e
os relacionamentos de Tl

POS5 — Gerenciar os investimentos de Tl
PO6 — Comunicar objetivos e metas gerenciais
PO7 — Gerenciar os recursos humanos de Tl
PO8 - Gerenciar qualidade

PO8 — Avaliar e gerenciar riscos de Tl

PO10 — Gerenciar prejetos

controles internos

ME3 - Garantir confomidade
regulamentar

ME4 — Prover Governanca de Tl
Monitoramento e
Avaliacao

4 e o o

DS1 - Definir e gerenciar niveis de
SEervico
DS2 — Gerenciar servigos

Planejamento e

terceirizados . =

DS3 - Gerenciar performance e Organ 1zacao

capacidade

DS4 — Assegurar continuidade dos

SRS aplicagtes Al — Identificar solugties automatizadas

DS56 — Assegurar seguranca dos
sistemas

DS6 — Identificar e alocar custos
DS7 — Educar e treinar usuarios
DS8 — Gerenciar central de servicos e
incidentes

DS8 — Gerenciar configuracao

informagﬁo Al2 — Adquinr e manter software aplicativo
T infra-estrut.
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AI3 — Adquirir e manter infra-estrutura

fecnoiogica
Ald — Habilitar operagao e uso
AIS — Adquirir recursos de Tl

D810 — Gerenciar problemas

D811 — Gerenciar dados

DS12 — Gerenciar o ambiente fisico
DS13 — Gerenciar operacoes

Al6 — Gerenciar mudangas
A7 — Instalar e validar sclugdes e mudancas

Aquisicao e
Implementagao

Figura 13 — Viséo geral ddrameworkdo CobiT (JESUS, 2007).
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2.1.6.6 — Os 4 Dominios e 34 Processos do CobiT

Os processos do CobiT estdo estruturados de modbrat 0s principais aspectos da
Tl, dividindo-se em quatro dominios distintos: Rjamento e Organizacad’lan and
Organize— P&O), Aquisicdo e Implementacddcquire and Implement A&l), Entrega e
Suporte Deliver and Support D&S) e Monitoramento e AvaliagaMonitor and Evaluate-
M&E). Cada dominio cobre um conjunto de processwa garantir a completa gestéo da TI,

somando, no total, trinta e quatro processos.

2.1.6.6.1 -Planejamento e Organizacao (P&O)

O dominio de Planejamento e Organizacdo (P&O) calsmectos estratégicos e
taticos da organizacao, buscando identificar o nmopt pode propiciar a realizacdo de seus
objetivos da melhor maneira possivel. Aléem dissm-se que a realizacdo da viséo
estratégica precisa ser planejada, comunicada miathada para diferentes perspectivas. Por
fim, devem ser definidas e instauradas, tambénn t@organizacdo formal da empresa como
a sua respectiva infra-estrutura tecnoldgica.

Um total de dez processos compdem este dominahex:s

* PO1 - Definir Plano Estratégico de Tl

* PO2 - Definir Arquitetura da Informacao

* PO3 - Determinar Direcionamento Tecnoldgico

* PO4 — Definir Processos, Organizacao e Relacionaseie Tl
* PO5 - Gerenciar Investimentos de Tl

* PO6 - Comunicar Objetivos e Metas Gerenciais

* PO7 - Gerenciar Recursos Humanos de TI

« PO8 - Gerenciar Qualidade

* PO9 - Avaliar e Gerenciar Riscos de Tl

* PO10 — Gerenciar Projetos
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2.1.6.6.2 — Aquisicao e Implementacédo (A&l)

Para que a &rea de Tecnologia da Informacdo danipegdo seja percebida como
estratégica, solucdes de Tl precisam ser idendidfisadesenvolvidas ou adquiridas, bem como
implementadas e integradas ao processo empres@ialdominio de Aquisicdo e
Implementacéo (A&l) se encarrega dessas tarefés) de cobrir, também, a realizacdo de
mudancgas e manutengbes em sistemas existentegddeanassegurar o seu respectivo ciclo
de vida.

Os sete processos que fazem parte deste dominio sao

* All - Identificar Solugdes Automatizadas

* AI2 — Adquirir e Manter Software Aplicativo

* AI3 — Adquirir e Manter Infra-estrutura Tecnoldgica
* Al4 — Habilitar Operacéo e Uso

* AI5 — Adquirir Recursos de TI

* AI6 — Gerenciar Mudancas

* AI7 — Instalar e Validar Solu¢cbes e Mudancas

2.1.6.6.3 — Entrega e Suporte (D&S)

O dominio de Entrega e Suporte (D&S), por sua we#ta do fornecimento dos
servicos requeridos pelo negécio, providos pelasramdes tradicionais com seguranca,
aspectos de continuidade e treinamento. De modceatsegar adequadamente esses servigos,
devem ser estruturados e realizados o0s processapaile necessarios. Além disso, este
dominio também inclui o processamento de dadogéstide sistemas de aplicacoes.

Este dominio € composto pelos treze processosua:seg

* DS1 - Definir e Gerenciar Niveis de Servico

* DS2 - Gerenciar Servicos Terceirizados
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« DS3 - Gerenciar Desempenho e Capacidade

* DS4 - Assegurar Continuidade dos Servigos

* DS5 — Assegurar Seguranca dos Sistemas

* DS6 - Identificar e Alocar Custos

* DS7 — Educar e Treinar Usuarios

* DS8 - Gerenciar Central de Servigos e Incidentes
* DS9 - Gerenciar Configuracao

« DS10 - Gerenciar Problemas

« DS11 - Gerenciar Dados
« DS12 — Gerenciar o Ambiente Fisico

* DS13 - Gerenciar Operacdes

2.1.6.6.4 — Monitoramento e Avaliacdo (M&E)

Todo processamento precisa ser regularmente maddoe avaliado de modo a
assegurar os niveis requeridos de qualidade e rooidfade com os controles. Nesse sentido,
tem-se que o dominio de Monitoramento e AvaliacB®&A) cuida efetivamente da
administracdo dos processos de controle da orgaizie Tl e da garantia de independéncia
provida por auditorias internas e externas ou alt&l fontes alternativas.

Os quatro processos abaixo compdem este dominio:

* ME1 - Monitorar e Avaliar Desempenho de TI
* ME2 — Monitorar e Avaliar Controle Interno

* ME3 - Assegurar Conformidade Regulatoria
* ME4 - Prover Governanga de TI

61



2.1.6.6.5 — Aspectos Gerais

A cada um dos trinta e quatro processos do CobiTegponde um Objetivo de
Controle de Alto Nivelligh-Level Control Objectiye Estes, a seu turno, expandem-se em
trezentos e dezoito Objetivos de Controle DetalegDetailed Control Objectivgsos quais
permitem uma visdo ampla sobre o que é requeridmadade Tl em suas atividades, de modo
a se atingir efetivamente os objetivos do negdciutiggar os riscos, fazendo uso dos recursos
de TI, pessoas, sistemas, tecnologia, instalacdadas.

Nosso estudo irAd se concentrar no uUltimo processdaimninio de Planejamento e
Organizagéo (P&O), a saberROD10 — Gerenciar ProjetosDesse modo, detalharemos tal

processo logo a seguir.

2.1.6.7 — Planejamento e Organizacao (P&0O): PO10Gerenciar Projetos

2.1.6.7.1 — Objetivo de Controle de Alto Nivel

Estabelecer uframeworkpara o gerenciamento de todos os projetos e pnagrae
Tl, o qual deve assegurar a sua correta priorizac&oordenacdo. Esteamework deve
incluir um plano de projeto, prever a distribuigdms recursos, a definicdo das entregas, a
aprovacao pelos usuarios, uma abordagem baseadasems) a garantia da qualidade, um
plano de testes formal, bem como a realizacdo dseteste e revisdes pos-
implementacéao/instalacdo de modo a garantir ovefgierenciamento de riscos do projeto e a
esperada entrega de valor para o negécio. Desse, meliz-se o risco da ocorréncia de
custos inesperados e cancelamentos de projetobpmraede a comunicagdo para com e 0
envolvimento por parte do negécio e dos usuaritadj asseguram-se o valor e a qualidade
das entregas do projeto, assim como se maximize a&antribuicdo para os programas de

investimento em TI.

62



O processo PO10 — Gerenciar Projetos do CobiT hacabtencéo de efetividade e

eficiéncia, tem como direcionador primario o alimieeto estratégico e prioriza as aplicacoes,

a infra-estrutura e, sobretudo, as pessoas. Taistedsticas estdo representadasigaa 14a

sequir:

RESOURCE
MANAGEMENT

B primario Secundario

Figura 14 — Caracteristicas gerais do processo PO*0Gerenciar Projetos do CobiT (INFORMATION

TECHNOLOGY GOVERNANCE INSTITUTE, 2005).

Em resumo, podemos dizer que o controle sobre @epso de Gerenciar Projetos, o

gual satisfaz o requisito do negdcio de entregaesgltados dos projetos sempre dentro do

prazo,

orcamento e qualidade estipulados, podeef&tivamente atingido por meio da

definicdo de uma abordagem padronizada para o @amento de projetos e programas de

Tl,aq

ual permita a participacdo das partes iaga@as e o consequente monitoramento dos

riscos e do progresso desses projetos.

Tal controle envolve a definicdo e imposicaofi@@neworks abordagens e diretrizes

padronizadas para o gerenciamento de projetosgegonas de Tl, além da realizacdo de um

minucioso planejamento para cada um dos projettshaelos no portafdlio de projetos da

organizacdo, e pode ser medido por uma série deadates, entre 0s quais podemos

destacar, por exemplo, a porcentagem de projetesateRndem as expectativas das partes
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interessadas (com relagdo a prazo, orcamento eéad@l e pesados por sua importancia
relativa), a porcentagem de projetos que recebewsdes pos-implementacdo e a
porcentagem de projetos que seguem corretamem@dodes e praticas de gerenciamento de

projetos.

2.1.6.7.2 — Objetivos de Controle Detalhados

2.1.6.7.2.1 — PO10.1 Frameworkde Gerenciamento de Programas

Manter o programa de projetos, relacionado ao fidida de programas de
investimento em TI, por meio da identificacdo, digho, avaliacdo, priorizacdo, selecéo,
iniciacdo, gerenciamento e controle dos projetostaf@ir que 0S projetos suportem 0s
objetivos do programa. Coordenar as atividades terdependéncias entre os diversos
projetos, gerenciar a contribuicdo de todos osepwsjdo programa no sentido de obter os
resultados esperados, assim como definir os réoglisle recursos e resolver possiveis

conflitos.

2.1.6.7.2.2 — PO10.2 Frameworkde Gerenciamento de Projetos

Estabelecer e manter uframeworkde gerenciamento de projetos, o qual defina o
escopo e os limites dessa tarefa, bem como as olegas a serem adotadas e aplicadas a
cada um dos projetos executados. Tais metodoldghasm cobrir, no minimo, os estagios de
iniciacdo, planejamento, execuc¢do, controle e emteEmto de projetos, assim como oS
respectivos pontos de controle e aprovacdes nemsssAlém disso, drameworke essas
metodologias de suporte devem estar integradopraoessos de gerenciamento de portafdlio

e de programas da organizacgao.

64



2.1.6.7.2.3 - PO10.3 — Abordagem de Gerenciameni® lrojetos

Estabelecer uma abordagem de gerenciamento dégsrpj@porcional ao tamanho, a
complexidade e aos requisitos regulatorios de gadpeto. A estrutura de governanca de
projetos pode incluir os papéis, bem como as resimlidades de execugdo e aprovacao do
patrocinador do programa, dos patrocinadores dogetps, do comité de dire¢do, do
escritorio e do gerente de projetos, além dos nmoas por meio dos quais eles podem
corresponder a tais responsabilidades, como, pempbo, a elaboracdo de relatérios e
revisbes de estagios. Garantir que todos os psojdeo Tl tenham patrocinadores com
autoridade suficiente para comandar a execucaecesjmectivo projeto dentro do programa

estratégico como um todo.

2.1.6.7.2.4 — PO10.4 — Comprometimento das Partegdressadas
Obter, das partes interessadas afetadas, compnoenédi e participacdo na definicdo

e execucao do projeto dentro do contexto do progigaral de investimentos em TI.

2.1.6.7.2.5 - PO10.5 — Declaragao de Escopo do Btoj

Definir e documentar a natureza e o escopo do tpr@gjdim de confirma-los, bem
como de desenvolver entre as partes interessadastemdimento comum desse escopo e de
como 0 mesmo se relaciona com 0s outros projetogradedo programa geral de
investimentos em TI. Tal documento deve ser forreabe aprovado pelos patrocinadores do

programa e do projeto antes da iniciacdo destadallti

2.1.6.7.2.6 — PO10.6 — Iniciagao das Fases do Ptoje

Assegurar que a iniciacdo das principais fasesrdetp seja sempre formalmente
aprovada e comunicada a todas as partes interesgadgrovacao da fase inicial deve se
basear nas decisdes de governanca do programaoyagfo das fases subsequentes, por sua

vez, deve se basear na revisdo e aceitacdo da&gantda fase anterior, assim como na
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aprovacao de um caso de negdcios atualizado nan@devisdo de controle do programa.
Na eventual ocorréncia de fases do projeto quelsegdem, um ponto de aprovacdo deve
ser estabelecido pelos patrocinadores do prograntd ¢rojeto de modo a autorizar,

devidamente, a progressao deste ultimo.

2.1.6.7.2.7 — PO10.7 — Plano Integrado do Projeto

Estabelecer, formalizar e aprovar um plano integigal projeto, cobrindo os recursos
do negdcio e dos sistemas de informagéo, de mgdéaaa execucao do e o controle sobre o
mesmo ao longo do seu ciclo de vida. As atividadegerdependéncias dos diversos projetos
gue fazem parte do programa devem, também, sectempreendidas e documentadas. Além
disso, deve-se manter adequadamente este plantealtwda a vida util do projeto. O plano
do projeto, assim como quaisquer mudancas e aesafuturas no mesmo, devem ser

sempre aprovados de acordo confrasieworksde governanca de programas e de projetos.

2.1.6.7.2.8 — PO10.8 — Recursos do Projeto

Definir as responsabilidades, relacionamentos,rigigttes e critérios de desempenho
dos membros da equipe do projeto, bem como espacHis bases para a contratacdo e a
designacdo de pessoal e/ou fornecedores competpataso projeto. A aquisicdo dos
produtos e servicos demandados por cada proje® siwplanejada e gerenciada de modo a
se atingir efetivamente os objetivos deste, e serfgaendo uso das praticas de aquisicdo da

organizacao.

2.1.6.7.2.9 - PO10.9 — Gerenciamento de Riscos dojéto

Eliminar ou minimizar riscos especificos associadqwojetos individuais por meio
da utilizacdo de um processo sistematico de plarejto, identificacdo, analise, resposta,
monitoramento e controle sobre as areas ou evep®gpodem, potencialmente, ocasionar

mudancas indesejadas. Além disso, tem-se que ogsrienfrentados pelo processo de
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gerenciamento do projeto, bem como o produto defarem si, devem ser estabelecidos e

registrados de forma centralizada.

2.1.6.7.2.10 — P0O10.10 - Plano da Qualidade do Rutg
Preparar o plano de gerenciamento da qualidaderedendo o sistema de qualidade
do projeto e como 0 mesmo sera implementado. Hat® pleve ser formalmente revisado e

aceito pelas partes envolvidas e, em seguida,pocado ao plano integrado do projeto.

2.1.6.7.2.11 — P0O10.11 — Controle de Mudancas dofato

Estabelecer um sistema de controle de mudancasadagprojeto, de modo que toda
e qualquer alteracdo em algum de seus parametmededéncia (escopo, cronograma, custo e
gualidade, por exemplo) seja devidamente revisag@ovada e incorporada ao plano
integrado do projeto, e em obediéncia &asneworksde governanca de programas e de

projetos.

2.1.6.7.2.12 — P0O10.12 — Planejamento de MétodosGlerantia do Projeto

Identificar métodos e tarefas de garantia demargladl® modo a suportar o
credenciamento de sistemas novos ou modificad@nthua fase de planejamento do projeto,
bem como inclui-los no plano integrado do mesmtesEmeétodos e tarefas devem assegurar
gue os controles internos e as caracteristicasederanca satisfacam suficientemente os

requisitos estabelecidos.

2.1.6.7.2.13 — P0O10.13 — Medicao, Reporte e Monigonento do Desempenho do Projeto
Medir o desempenho do projeto com relacdo a sedtéyi@s principais (escopo,

cronograma, custo, qualidade e riscos, por exempt@Entificar quaisquer desvios do

planejado, avaliar seu consequente impacto notprej@o programa como um todo, relatar

resultados as partes interessadas chave, alémcdmerdar, implementar e monitorar as
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acOes corretivas, sempre que requeridas, e alishadsframeworksde governanca de

programas e de projetos.

2.1.6.7.2.14 — P0O10.14 — Encerramento do Projeto

Exigir que as partes interessadas, ao final de pageto, determinem se os resultados
e beneficios planejados foram ou ndo efetivameltangados. Identificar e comunicar
guaisquer atividades ainda requeridas de modca#irggr os resultados esperados do projeto
e os beneficios do programa, bem como identificdo@mentar as licbes aprendidas, para

referéncia e uso nos projetos e programas futuros.

2.1.6.7.3 — Diretrizes de Gerenciamento

2.1.6.7.3.1 — Entradas e Saidas

As entradas e saidas do processo PO10 do Cobimastocadas n@abela 2a seguir:

Tabela 2 — Entradas e Saidas do processo PO10 — &wmgiar Projetos do CobiT (INFORMATION
TECHNOLOGY GOVERNANCE INSTITUTE, 2005).

De | Entradas Saidas Para

PO1| Portafdlio de projetos Relatérios de desempenho do projeto ME1

Portafélio atualizado de

PO5 projetos de Tl Plano de gerenciamento de riscos do projé®®9
PO7| Matriz de habilidades de TI Diretrizes de gerenciamento de projetos | All...Al7
PO8| Padrées de desenvolvimento Planos de projeto detalhados PO8| AIL1...Al7 |DS6

O

Al7 | Revisdo pés-implementaca Portafélio atualizado de projetos de Tl PO1 P05|

2.1.6.7.3.2 — Mapa RACI

O Mapa RACI nada mais é que uma Matriz de Respditsades, identificando
apropriadamente quem Responsavel pela execucédo, quAprova, quem éonsultado e
guem dénformado a respeito da realizacdo das mais divéasafas e atividades do projeto. A

Tabela 3representa o Mapa RACI relativo ao processo PO&6renciar Projetos do CobiT.
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Tabela 3 — Mapa RACI do processo PO10 — Gerenciaréjetos do CobiT (INFORMATION
TECHNOLOGY GOVERNANCE INSTITUTE, 2005).

Funcoes ?’g /o 8
£ =
£ ;g 3 g : .ééh 4 gé'
¥/ g /s 5 v £
o [E/8)5 e/ &S [4[E /5 /s
.;f é‘t s /e B8/ E f 2 ‘5' P4
Atividades LI
Definir um framewark de gerenciamento de programasfportafélio para delalr cle
of investimentos de TL T
Estabelecer & manter um framework de gerenciamento deprojetos de TL| T [T | TAR I |C | C|C|C|R| C
Estabelecer ¢ manter um sistema de gerenciamento, medigiio e ekl | el | 2o .
monitoramento dos projetos de TL LI R Clelc|CpR C
Elaborar termos de abertura, cronogramas, orgamentos, planos de clelelelelelelar ¢
qualidade, plancs de gerenciamento das comunicagdes e dos riscos, =) I s =k
Agsegurar a participacio e o comprometimento das partes interessadas. | I AIR|C C
Assegurar o controle efetivo dos projetos e suas respectivas mudangas, c|c cjel|c AR C
Definir & implementar métodos de garantia e revisiio dos projetos. sl I AR C

2.1.6.7.3.3 — Metas e Métricas

A Figura 15ilustra as metas e métricas (indicadores de mé&i@ls, e de desempenho

— KPIs) do negdcio, de Tl e de processo referaad3010 — Gerenciar Projetos do CobiT.

. Defnrmetss <

er—
Definir framework de projetos Estabelecer mecanismos de Atender os requerimentos Agilidade em responder
okibiefacar s de 580 e acompanhamento e controle de negdcio em ali:;hamel:ltg a0s requerimentos c{e
gerenciamento de projetos de custo/tempo de projetos Sl R R S Gl mudangas do negocio
ot PRGBS Assequrar transparéncia do Entre_gar prajetos no prazo,
S status de projeto dentro do orcamento e

Projeto para cada projeto I - atingindo padrées de
dentre do portfdlio Tomar decisdes pontuais de qualidade

gerenciamento de projetos

Nos Marcos criticos

estabelecidos.

it o s v

% projetos seguindo padrdes % projetos dentro do prazo e % projetos atendendo % Requerimentos

e praticas de gerenciamento orcamento expectativas dos atendidos dentro das
de projetos stakeholders (dentro do expectativas

prazo e orgamento e
atendendo os
requerimentos distribuido

Y% projetos com revisiies pos- por importancia)
implementacdo _ _

AL — | KPI Métricas de Negdcio  KGI |
dos projets (ndice de [ KPI  MétricasdeTI  KGI |

envolvimento) T

| KPI Métricas de Processo  KGI |

Direcionar o desempenho

Figura 15 — Metas e métricas do processo PO10 — @eciar Projetos do CobiT (JESUS, 2007).
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2.1.6.7.4 — Modelo de Maturidade

Pode-se dizer que o gerenciamento do processo PGHEdenciar Projetos do CobiT,
o qual satisfaz o requisito do negdcio de entregaesultados dos projetos sempre dentro dos

prazos, orcamentos e qualidade acordados, é:

2.1.6.7.4.1 — (0) Inexistente

Quando néo sao utilizadas técnicas de gerenciandenpoojetos e a organiza¢ao nao
leva em consideracdo 0s possiveis impactos no le@®sociados a ma geréncia e a

ocorréncia de falhas nos projetos.

2.1.6.7.4.2 — (1) Inicial Ad Hoc

Quando o uso de técnicas e abordagens de gerenttadeprojetos, dentro da TI, &
uma decisao que cabe individualmente aos gereatés tHa uma falta de comprometimento
da geréncia com a posse e o0 gerenciamento doggsto@ecisdes criticas de gerenciamento
de projetos sédo tomadas sem a participacateedbackdos clientes e/ou usuarios. Ha pouco
ou nenhum envolvimento dos clientes e usuariosefiaigho dos projetos de TI. Ndo ha uma
organizacao clara, dentro da TI, para o gerencitmee projetos, havendo também uma
indefinicho quanto aos papéis e responsabilidadsscedos. Cronogramas, pontos de
controle e os proprios projetos, quando muito, gébremente definidos. O tempo e as

despesas do pessoal de projetos ndo sao rasteeadogparados com 0s orgcamentos.

2.1.6.7.4.3 — (2) Repetivel (porém Intuitivamente)

Quando a geréncia sénior ja adquiriu, bem como o@ou ao resto da empresa uma
certa consciéncia da necessidade de se ter umcgeramto de projetos de Tl efetivo. A
organizacdo esta no processo de desenvolver zautigumas técnicas e métodos de projeto
para projeto. Os projetos de Tl possuem objetiéamitos e de negdcios informalmente

definidos. H4 um envolvimento limitado das partdésressadas no gerenciamento de projetos
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de TI. Diretrizes iniciais ja foram desenvolvidesma muitos dos aspectos do gerenciamento
de projetos, sendo que a aplicacdo ou ndo das reesmeixada a cabo do gerente de cada

projeto, individualmente.

2.1.6.7.4.4 — (3) Definido

Quando o processo e a metodologia de gerenciantenfarojetos de Tl ja foram
estabelecidos e comunicados a organizacdo comoodm Os projetos de Tl sdo bem
definidos, com objetivos técnicos e de negoéciosm@mpados. As geréncias seniores tanto de
Tl quanto de negécios estdo comecando a se comgmoroem e a se envolver no
gerenciamento dos projetos de TI. Estabelece-sesanitdrio de gerenciamento de projetos
dentro da TI, com papéis e responsabilidades igialefinidos. Os projetos de Tl séo
monitorados, com cronogramas, orcamentos, pontaaigole e medidas de desempenho
sendo definidos a atualizados. Disponibiliza-senémento em gerenciamento de projetos,
porém primariamente como resultado de iniciativaividuais do préprio pessoal. Alguns
procedimentos de garantia da qualidade, bem coividaates pds-implementacao, ja foram
definidos, porém ndo sdo amplamente aplicados pgtosntes de TI. Comeca-se a se

gerenciar 0s projetos como portafdlios.

2.1.6.7.4.5 — (4) Gerenciado e Mensuravel

Quando a geréncia exige que se revisem as méfocamis e padronizadas dos
projetos, bem como as licdes aprendidas, apds aespactiva conclusdo. O gerenciamento
de projetos € medido e avaliado por toda a orgeéiae ndo apenas dentro da TI. Melhorias
no processo de gerenciamento de projetos sédo faadas e comunicadas a membros da
equipe de projetos com treinamento especifico néssa. A geréncia de Tl conseguiu
implementar uma estrutura de organizacdo de pmojetom papéis, responsabilidades e

critérios de desempenho do pessoal bem documentadowitérios para avaliagdo do nivel
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de sucesso a cada ponto de controle foram estalmsed entrega de valor e o risco séao
medidos e gerenciados antes, durante e depois raduséo dos projetos. Os projetos se
alinham crescentemente as metas da organizacéo wontodo, ao invés de apenas aquelas
especificas da TI. Existe um suporte forte e awats projetos, da parte tanto dos
patrocinadores seniores da geréncia quanto dasspatéressadas. Treinamento relevante em
gerenciamento de projetos é planejado para osdin@dos que fazem parte do escritério de

gerenciamento de projetos em si, bem como parsto de pessoal de TI.

2.1.6.7.4.6 — (5) Otimizado

Quando uma metodologia completa, relativa a todoclo de vida dos projetos e
programas, e ja testada e aprovada, é implementaplasta e integrada na propria cultura da
organizacdo como um todo. Existe uma constanteativa no sentido de identificar e
institucionalizar as melhores praticas com relag@o gerenciamento de projetos. Uma
estratégia de Tl para a procura de projetos omerais e de desenvolvimento é definida e
implementada. Tem-se um escritério de gerenciameetgorojetos integrado, o qual é
responsavel por todos o0s projetos e programas,edesdsua concepcao até a poés-
implementagcdo. O planejamento dos programas etpsofe feito levando-se em conta a
organizacdo como um todo, de modo a garantir gueassos dos usudrios e da Tl sejam

melhor utilizados no sentido de suportar as ini@atestratégicas.
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2.2 — Gerenciamento de Projetos

2.2.1 — Projeto, Subprojeto e Programa

Segundo 0 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (1996), mtgf € um esforco
temporario (ou seja, tem inicio e fim definidos)peeendido para criar um produto ou servi¢o
unico, de algum modo diferente de todos os outmtsri@armente produzidos.

Por mais que haja elementos repetitivos, como 80, gor exemplo, da construcéo de
prédios de escritorios, tem-se que a construcaada predio em particular constitui-se num
projeto Unico: tem proprietario, planta, local @stoutora, entre outros aspectos, diferentes. A
singularidade é uma caracteristica inerente dgstpso

Os projetos sdo, frequentemente, divididos em coeqes menores, mais
gerenciaveis, chamados subprojetos. Estes séo,eeah gontratados para uma empresa
externa ou delegados para uma outra unidade fuadcidentro da mesma organizacgao.
Entretanto, do ponto de vista da propria organzag&ralmente enxerga-se o subprojeto
mais como um servico do que como um produto, estergue este servico, além disso, é
unico. Dessa forma, tipicamente se faz referéncs subprojetos simplesmente como
projetos, assim como se lhes gerencia, também, taiso

Um programa, por sua vez, é um grupo de projetosngedos de uma maneira
coordenada, de modo a se obter, assim, benefigdmslisponiveis caso os mesmos fossem
administrados individualmente (TURNER, 1992). Variprogramas incluem, ainda,
elementos das proprias operagdes corrigueiras gimiaacao, e podem envolver, também,
uma série de esforcos repetitivos ou ciclicos.

Em algumas areas de aplicacdo, tem-se que gerart@nde programas e
gerenciamento de projetos séo tratados como sim3niEntretanto, em geral, considera-se o

gerenciamento de projetos como um subconjunto cemgexmento de programas.
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O relacionamento entre projeto, subprojeto e prograsta ilustrado naigura 16

abaixo.

Programa

Projeto

o

Subprojeto

QOO0

Figura 16 — Visdo conceitual do relacionamento engrprojeto, subprojeto e programa.

2.2.2 — Gerenciamento de Projetos

O fato de os projetos serem temporarios e Unicotows bastante distintos dos
processos ou operacgdes que consistem no trabalho funcional permanente semni-
permanente empreendido na organizacdo de modo rapsaduzir o mesmo produto ou
servico centenas ou milhares de vezes. Desse rtedese que 0s projetos exigem, também,
filosofias e métodos de gerenciamento que lhegpeséoliares (WIKIPEDIA, 2007). Mesmo
porque, é facil perceber que a capacidade de garenorganizar o bom andamento de um
projeto, monitorando e mantendo sob controle snaméras variaveis de algum modo
singulares, é um trabalho arduo e exaustivo, sattoetjuando se trata de projetos de maior
porte. Tais fatos levaram, ao longo dos temposlegenvolvimento de toda uma metodologia
e de técnicas e sistematicas especificas paralaeclbm esse problema. Assim, ocorreu o

surgimento de uma ciéncia denominada GerencianfeatGeréncia, ou Gestao) de Projetos.
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Gerenciamento de Projetos € a aplicagdo de conéetos) habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto de modo a sengdcaou exceder as necessidades e
expectativas das partes interessadas no mesmdisEiglina responsavel pela organizacéo e
geréncia dos recursos, de modo que 0os mesmos sajaam@es de entregar todo o trabalho
necessario para se completar o projeto dentroeascdes definidas (escopo, tempo, custo,
qualidade etc.) (WIKIPEDIA, 2007). Dito de formamgiles, seria manter os riscos de
fracasso, 0s quais aumentam de acordo com a peedenipcertezas, sempre sob controle,
isto é, em niveis tdo baixos quanto necessari@gntiirtodo o ciclo de vida do projeto.
Alternativamente, pode-se dizer que é a capacidadse definir e atingir um conjunto de
objetivos a0 mesmo tempo em que se otimiza o usaetursos (tempo, dinheiro, pessoas,
espaco...). Invariavelmente, tal proposicao envalmntinua promog¢édo do equilibrio entre
demandas concorrentes, tais como escopo, tempim, eugualidade, bem como diferentes
necessidades e expectativas por parte dos vat@sssados no projeto.

O Gerenciamento de Projetos €, frequentementepnsapilidade de um individuo
intitulado gerente de projetos. Idealmente, esdiiniuo raramente participa diretamente nas
atividades que produzem o resultado final dos fejeAo invés disso, ele trabalha para
manter 0 progresso e a interacdo mutua progressos diversos participantes do
empreendimento, de modo a reduzir o maximo possivieto de fracasso do projeto.

De acordo com o PMI, os processos que compdem leeconento e as praticas do
Gerenciamento de Projetos podem ser classificados anco grupos (Iniciagéo,
Planejamento, Execucdo, Controle e Encerramenta)oee Areas do Conhecimento
(Integracéo, Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Resudumanos, Comunicacgdes, Riscos e

Aquisicoes).
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2.2.3 — Gerenciamento de Projetos de TI

Apesar de apresentar varias caracteristicas e oletpals proprias, como, por
exemplo, a Linguagem de Modelagem Unificadaified Modeling Language UML) e o
Processo Unificado da Ration&4tional Unified Process RUP), os projetos de Tecnologia
da Informacdo (TI), em verdade, podem ser normanématados como qualquer outro
projeto.

Nesse sentido, tem-se que o Gerenciamento de ¢xog Tl também cobre,
igualmente, os cinco grupos de processos e as Woeas do Conhecimento do
Gerenciamento de Projetos segundo o PMI, sendaaapmais especifico na sua abordagem
e em suas praticas.

A partir da visdo conceitual ilustrada Rgura 17 € possivel se ter uma idéia bastante
clara do contexto em que se encontra o Gerenciaméat Projetos de TI frente ao

Gerenciamento de Projetos, este mais geral e aorng

Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento de
Projetos de Ti

Figura 17 — Comparacédo Gerenciamento de Projetos@erenciamento de Projetos de TI.
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2.2.4 — Universo de Conhecimento em Gerenciamentoe dProjetos
(PMBoK)

O termo Universo de Conhecimento em Gerenciamento de Bmoj@®roject
Management Body of Knowledge PMBoK) foi cunhado de modo a representar todo o
somatério de conhecimentos existentes dentro diésgfio de Gerenciamento de Projetos,
com base na contribuicdo dos profissionais e esteslaque aplicam tais conhecimentos e
habilidades no dia-a-dia, desenvolvendo-os. Graad® do conhecimento necessario para se
gerenciar projetos é, em verdade, exclusivo ouicaraente exclusivo da disciplina de
Gerenciamento de Projetos. Como exemplo, podentas aitécnica de analise do caminho
critico e as estruturas analiticas do projeto (EAR}retanto, conforme se pode perceber na
Figura 18 0 PMBoOK também perpassa outras disciplinas déngé.

A Administracdo Geral engloba o planejamento, amzacao, a alocacao de pessoal,
a execucdo e o controle das operacdes de uma enprelsindo, também, disciplinas de
apoio como programacdo de computadores, direitatigtica, logistica e recursos humanos.
Desse modo, tem-se que o PMBOK a intercepta enamareas, tais como o comportamento
organizacional, a previsédo financeira e as téclegdanejamento, s6 para citar algumas.

Por outro lado, as Areas de Aplicacdo sdo categaféa projetos que apresentam
elementos significativos em comum, porém nao necessente presentes em todos 0s
projetos. Elas sdo usualmente definidas em termsosl@mentos técnicos (engenharias de
desenvolvimento desoftware farmacéutica, civil), elementos gerenciais (cataizdes
governamentais, desenvolvimento de novos produtosyrupos da industria (automoéveis,

produtos quimicos, servicos financeiros).
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O Universo de Conhecimento
em Gerenciamento de Projetos

Conhecimentos e Praticas
Geralmente Aceitas de
Gerenciamento de Projetos

/N
)

Conhecimentos e Praticas
da Administragdo Geral

Conhecimentos e Praticas
das Areas de Aplicagdo

Obs.: Esta figura é apenas uma visdo conceitual destes relacionamentos.
As sobreposicdes mostradas ndo sido proporcionais.

Figura 18 — Relacionamento do Gerenciamento de Petjps com outras disciplinas da administracao
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 1996).

O Guia para oUniverso de Conhecimento em Gerenciamento de Bgpjetais
conhecido como Guia PMBoK (PROJECT MANAGEMENT INSUTE, 1996), é uma
tentativa ambiciosa do PMI no sentido de compéan, uma unica obra, os conhecimentos e
as melhores praticas de gerenciamento de projdgssn sendo, este guia formaliza varios
dos topicos relativos a matéria, como as propriefmigdes de projeto, suas fases e seu
inerente ciclo de vida, explica os conceitos dégganteressadas e de processos, entre outros,
além de reconhecer e detalhar cinco Grupos de $3os@ nove Areas do Conhecimento em

gerenciamento de projetos.
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2.2.5 — Os Grupos de Processos do GerenciamentoRiejetos
Segundo o PMBoK, os processos de gerenciamentorgjetqs organizam-se em
cinco gruposKigura 19, contendo um ou mais processos cada, conformeoaba

* Iniciacdo: reconhecer que um projeto ou fase deweecar e se comprometer a
fazé-lo;

» Planejamento: elaborar e manter um esquema fulctamaz de cumprir a
necessidade do negdcio para a qual o projetoitadar

» Execucdo: coordenar pessoas e demais recursos dte anmlocar em pratica o
plano elaborado;

» Controle: garantir que os objetivos do projeto sejglcancados por meio do
monitoramento e medicdo do progresso, bem como fmteda de acoOes
corretivas quando necessario;

* Encerramento: formalizar a aceitagdo do projeto fase e termina-lo

ordenadamente.

Processos de
Planejamento

Processos de
Iniciagdo

Processosde %\ /7 Processos de
Controle Execucao

Processos de
Encerramento

(As setas representam
fluxo de documentos e
de itens documentaveis)

Figura 19 — Relacionamentos entre os diferentes guvas de processos do PMBoK (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 1996).
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Como se pode perceber dmgura 20 0s grupos de processos do gerenciamento de
projetos apresentam notoria correspondéncia comnoe@to do ciclo PDCARlan - Do -
Check - Actou Planejar - Fazer - Verificar - Agir). Nessatg#n, tem-se que 0s Processos de
Planejamento correspondem ao “Planejar”, os de Ut@éecao “Fazer” e, por sua vez, 0S
Processos de Controle englobam o “Verificar” e gitA Além do mais, e devido a prépria
natureza finita dos projetos, o PMBoK caracter&ada, 0os grupos de processos que iniciam

(Iniciac&o) e terminam (Encerramento) um projetdase (d’AVILA, 2007).

Figura 20 — Correspondéncia entre os grupos de pressos do gerenciamento de projetos e o ciclo PDCA
(d’AVILA, 2007).
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2.2.6 — As 9 Areas do Conhecimento do Gerenciamerde Projetos

De acordo com o PMI, os trinta e sete processogealenciamento de projetos
dividem-se em nove Areas do Conhecimento distirdasaber: Geréncia da Integracéo, do
Escopo, do Tempo, do Custo, da Qualidade, dos Rextitumanos, das Comunicacdes, dos
Riscos e das Aquisicoes do Projeto.

Nesse sentido, tem-se que as areas de Gerénciscdpd; do Tempo, do Custo e da
Qualidade séao os pilares principais para a estarobitencao do objetivo final do projeto:
entregar um resultado de acordo com 0 escopo, zZo a0 orcamento definidos, e com
gualidade adequada. As Geréncias dos Recursos ldsneadas AquisicOes representam 0s
INSUMOS necessarios, 0s quais movem o0 projeto. Gicagdes e Riscos, por sua vez, sao
elementos que devem ser sempre considerados equguglojeto. E, por fim, a Geréncia da
Integracéo do Projeto abrange a orquestraciio de txies aspectos (d’AVILA, 2007). Esses

conceitos podem ser melhor entendidos a partrigea 21abaixo:

\ntegracdo

o 4 Ve

. ~ 4 Escopo
2 4
(B 4

% Qualidade

(s) s

9

Figura 21 — Interagdes entre as 9 Areas do Gerenaiento de Projetos (d’AVILA, 2007).
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Ademais, uma visdo geral dessas nove Areas do Coméreto do Gerenciamento de
Projetos, bem como de seus respectivos processsstamtes, pode ser encontradariwara

22 a sequir.

Gerenciamento de Projetos

1. Geréncia da Integracéo
do Projeto

1.1 Desenvolvimento do Plano
do Projeto

1.2 Execucdo do Plano
do Projeto

1.3 Controle Geral de Mudangas

2.Geréncia do Escopo
do Projeto

2.1 Iniciacdo

2.2 Planejamento do Escopo

2.3 Detalhamento do Escopo

2.4 Verificagdo do Escopo

2.5 Controle de Mudangas
do Escopo

3. Geréncia do Tempo
do Projeto

3.1 Definicdo das Atividades

3.2 Seqlenciamento das
Atividades

3.3 Estimativa da Duracé@o
das Atividades

3.4 Desenvolvimento do
Cronograma

3.

o

Controle do Cronograma

4. Geréncia do Custo
do Projeto

4.1 Planejamento dos Recursos
4.2 Estimativa dos Custos
4.3 Orgamento dos Custos

4.4 Controle dos Custos

5. Geréncia da Qualidade
do Projeto

5.1 Planejamento da Qualidade

5.2 Garantia da Qualidade

5.3 Controle da Qualidade

6. Geréncia dos Recursos
Humanos do Projeto

7. Ger. das Comunicacles
do Projeto

6.1 Planejamento Organizacional
6.2 Montagem da Equipe

6.3 Desenvolvimento da Equipe

7.1 Planejamento das
Comunicagdes

7.2 Distribuicédo das Informacdes
7.3 Relato de Desempenho

7.4 Encerramento Administrativo

8. Geréncia dos Riscos
do Projeto

8.1 Identificac&o dos Riscos
8.2 Quantificagéo dos Riscos

8.3 Desenvolvimento das
Respostas aos Riscos

8.4 Controle das Respostas
aos Riscos

9. Geréncia das Aquisi¢des
do Projeto

9.1 Planejamento das Aquisicdes
9.2 Preparagdo das Aquisi¢des
9.3 Obtengéo de Propostas

9.4 Selecéo de Fornecedores
9.5 Administracdo do Contrato

9.6 Encerramento do Contrato

(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 1996).

Figura 22 — Visao geral das 9 areas do conhecimera@®7 processos do Gerenciamento de Projetos
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2.2.6.1 — GERENCIA DA INTEGRACAO DO PROJETO

A Geréncia da Integracdo do Projeto inclui os geos necessarios para garantir que
0os varios elementos do projeto sejam coordenadesuadamente. Isso envolve fazer
continuamente escolhas entre objetivos e altemamtroncorrentes de modo a se alcangar ou
mesmo exceder as necessidades e expectativasraasipieressadas.

Os processos que a compdem sao o Desenvolvimemtado do Projeto, a Execucgéo
do Plano do Projeto e o Controle Geral de Mudanthma visdo geral da area do
conhecimento de Geréncia da Integracdo do Prgjetn, seus processos componentes e as

respectivas entradas, ferramentas e técnicas adascbem como saidas destes pode ser vista

NnaFigura 23

Geréncia da
Integrac&o do Projeto

1.1 Desenvolvimento do 1.2 Execucédo do Plano 1.3 Controle Geral de

Plano do Projeto

.1 Entradas

.1 Outras saidas do planejamento
.2 Informagcdes histéricas

.3 Paliticas organizacionais

4 RestricGes

.5 Suposicoes

.2 Ferramentas e Técnicas

.1 Metodologia de planejamento
de projetos

.2 Habilidades e conhecimentos
das partes interessadas

.3 Sistema de informagé&o para

do Projeto

.1 Entradas

.1 Plano do projeto

.2 Detalhes de apoio

.3 Politicas organizacionais
.4 Acdes corretivas

.2 Ferramentas e Técnicas

.1 Habilidades gerais de geréncia
.2 Habilidades e conhecimentos
acerca do produto

.3 Sistema de autorizag&o do

trabalho

.4 Reunides de revisdo do status

Mudancas

.1 Entradas

.1 Plano do projeto
.2 Relatérios de desempenho
.3 Requisi¢des de mudanga

.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Sistema de controle de

mudancas

.2 Gerenciamento da configuragéo
.3 Medidas de desempenho

4 Planejamento adicional

.5 Sistema de informagé&o para

gerenciamento de projetos

gerenciamento de projetos .5 Sistema de informag&o para .3 Saidas
.3 Saidas gerenciamento de projetos .1 Atualizag8es no plano do projeto
.1 Plano do projeto .6 Procedimentos organizacionais .2 Acdes corretivas
.2 Detalhes de apoio .3 Saidas

.3 LicOes aprendidas
.1 Resultados do trabalho
.2 Requisi¢des de mudanga

Figura 23 — Area do conhecimento de Geréncia da legracdo do Projeto (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 1996).
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2.2.6.1.1 — Desenvolvimento do Plano do Projeto

O Desenvolvimento do Plano do Projeto utiliza aislasa dos outros processos de
planejamento para criar um documento consistegstzeente que pode ser usado para guiar
tanto a execucdo quanto o controle do projeto. psseesso é quase sempre realizado
iterativamente por diversas vezes, evoluindo-seude esboco inicial contendo apenas
descricbes genéricas e duracbes ndo datadas panalamm final com descricbes mais
especificas e datas bem definidas.

O plano do projeto é utilizado para se guiar a eg&c em si do projeto, documentar
as suposicdes do planejamento do projeto, bem @smdecisbes tomadas com relagdo as
alternativas escolhidas, facilitar a comunicacaoeeas diferentes partes interessadas, definir
importantes revisdes gerenciais com relacdo ac@aeudo, extensdo e definicdo de prazos,
e fornecer uma referéncia para o acompanhamentprafgresso e o proprio controle do

projeto.

2.2.6.1.2 — Execucéo do Plano do Projeto

A Execucao do Plano do Projeto € o processo printénn vistas a por realmente em
pratica o plano do projeto — a maior parte do osgagm do projeto sera gasta na execugao
deste processo. Nele, o gerente do projeto e @&quipe devem coordenar e direcionar as
varias interfaces técnicas e organizacionais qistegx no projeto. Este € o processo mais
diretamente afetado pela area de aplicacédo dotpyaje sentido de que o produto do projeto

propriamente dito é efetivamente criado neste ponto

2.2.6.1.3 — Controle Geral de Mudancgas
O Controle Geral de Mudancas preocupa-se em irdlaens fatores que provocam as
mudancas de modo a garantir que as mesmas seja&fichenem determinar a ocorréncia de

mudancas, bem como em gerenciar as mudancas aanugemiickstas ocorrem.

84



Este processo envolve, & medida que se experimentancas no projeto, a
manutencdo da integridade das referéncias de meldiddesempenho, a garantia de que
mudangas no escopo do produto sejam refletidasefinigho do escopo do projeto e a

coordenacao do impacto das mudancas através desndés areas do conhecimento.

2.2.6.2 — GERENCIA DO ESCOPO DO PROJETO

A Geréncia do Escopo do Projeto inclui os processugssarios para garantir que o
projeto inclua todo o trabalho demandado, e someletede modo a se completar o projeto
como um todo com sucesso. Ela se preocupa, primaniz, com a definicdo e o controle de
tudo o que faz e o que nao faz parte do projeto.

Os processos que compdem esta geréncia sdo g&oica Planejamento do Escopo,
o Detalhamento do Escopo, a Verificagdo do EscopdCentrole de Mudancgas do Escopo.
Uma visao geral da area do conhecimento de Ger&wi&scopo do Projeto pode ser

encontrada ngigura 24

2.2.6.2.1 — Iniciacéo

A Iniciacao é o processo formal de reconhecimestgue um novo projeto existe ou
de que um projeto ja existente deve progredir paraa fase seguinte. Esta iniciacdo formal é
responsavel por posicionar o projeto frente asdatles correntemente em andamento na
organizacdo. Em algumas empresas, um projeto sé gpedformalmente iniciado apds a
realizacdo de um estudo de viabilidade, a elaboragdum planejamento preliminar, ou
alguma outra forma equivalente de analise inicesfmradamente. Alguns tipos de projetos,
em especial os projetos de servigos internos eedendolvimento de novos produtos, sao
iniciados informalmente e despende-se certa quaddidie trabalho logo apds, de modo a

assegurar a aprovacao necessaria para a inicagaal f
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Os projetos sao tipicamente autorizados como ssfuitle um ou mais dos seguintes
fatores: demandas de mercado, necessidades doimegapiisicbes dos clientes, avangos
tecnoldgicos e/ou imposicdes legais. Tais estimyodem, também, ser chamados de
problemas, oportunidades ou pré-requisitos do negé&mtretanto, o ponto central é que a

geréncia normalmente precisa tomar uma decisae sobno responder aos mesmos.

Geréncia do
Escopo do Projeto

2.2 Planejamento do

2.1 Iniciagdo Escopo

2.3 Defini¢cdo do Escopo

.1 Entradas .1 Entradas .1 Entradas

.1 Descrigéo do produto
.2 Planejamento Estratégico
.3 Critérios de selegéo de projetos
4 Informag0es histéricas
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Métodos de selegéo de projetos
.2 Opinides especializadas
.3 Saidas
.1 Termo de abertura do projeto
.2 Gerente do projeto
identificado /designado
.3 Restricdes
.4 Suposicdes

.1 Descricéo do produto

.2 Termo de abertura do projeto
.3 Restricdes

4 Suposicdes

.2 Ferramentas e Técnicas

.1 Andlise do produto

.2 Andlise de custo /beneficio
.3 Identificag&o de alternativas
.4 Opinides especializadas

.3 Saidas

.1 Declaragéo de escopo
.2 Detalhes de apoio
.3 Plano de geréncia do escopo

2.4 Verificagdo do Escopo

.1 Declaragéo de escopo
.2 Restricdes
.3 Suposicdes
.4 Outras saidas do planejamento
.5 Informagdes histéricas
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Modelos de estrutura analitica
de projetos
.2 Decomposicéo
.3 Saidas
.1 Estrutura analitica do projeto

N

Entradas

.1 Resultados do trabalho

.2 Documentacéo do produto
Ferramentas e Técnicas

[N}

.1 Inspecéo
.3 Saidas
.1 Aceitacéo formal

2.5 Controle de Mudancas

do Escopo

.1 Entradas

.1 Estrutura analitica do projeto
.2 Relatérios de desempenho
.3 Requisic¢des de mudanca

.4 Plano de geréncia do escopo

.2 Ferramentas e Técnicas

.1 Sistema de controle de
mudangas no escopo

.2 Medidas de desempenho

.3 Planejamento adicional

.3 Saidas

.1 Mudangas no escopo
.2 AcOes corretivas
.3 Ligdes aprendidas

Figura 24 — Area do conhecimento de Geréncia do Esao do Projeto (PROJECT MANAGEMENT

INSTITUTE, 1996).
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2.2.6.2.2 — Planejamento do Escopo

O Planejamento do Escopo é o processo de desemenito de um documento escrito
denominado declaracdo de escopo, o qual servikiaske para as futuras decisdes a respeito
do projeto, além de incluir, em particular, os érits utilizados para se determinar se o
projeto como um todo ou uma determinada fase donmésram finalizados com sucesso. A
declaracdo de escopo € a base para os acordosnglieréntos entre a equipe do projeto e
seus respectivos clientes, a partir da identifica@#to dos objetivos quanto das principais
entregas do projeto.

Por vezes, acontece que o0s elementos necessael@b@acado da declaracdo de
escopo ja estdo inclusive disponiveis em outrosurdeatos, como, por exemplo, em
requisicdes de proposta ou no préprio termo detataedo projetofroject charte). Nesses
casos, 0 processo de Planejamento do Escopo enaghoeico mais que a redacédo em si do

respectivo documento escrito.

2.2.6.2.3 — Detalhamento do Escopo

O processo de Detalhamento do Escopo envolve avssdmm das principais entregas
do projeto em componentes menores e, portanto, faaiBnente gerenciaveis, com 0
objetivo de se melhorar as estimativas de custapdee uso de recursos, além de se definir
uma referéncia para as medidas de desempenhoreleanfacilitar uma clara atribuicdo de
responsabilidades.

Um detalhamento adequado do escopo € um fatocacipira 0 sucesso do projeto.
“Quando o detalhamento do escopo € pobre, podspseag um aumento nos custos finais do
projeto em virtude das inevitaveis mudancas, assgueebram o ritmo do projeto, causam
atrasos e retrabalho, além de diminuir a prodwii¥éd e a moral da forca de trabalho”

(CONSTRUCTION INDUSTRY INSTITUTE, 1986).
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2.2.6.2.4 — Verificacdo do Escopo

A Verificacdo do Escopo € o processo de aceitagdoal do escopo do projeto pelas
partes interessadas (patrocinador, clientes, wsuétt.). Ele envolve a revisdo dos produtos e
resultados do trabalho de modo a assegurar ques tboilmam efetuados correta e
satisfatoriamente. Caso o projeto seja terminadogmemente, o processo de Verificagcado do
Escopo deve estabelecer e documentar todo o toabfdhivamente realizado.

A verificacdo do escopo é distinta do controle daligade, uma vez que esta se
preocupa primariamente com aceitacao dos resultados do trabalho, ao passo que a

preocupacdo deste Uultimo, por sua vez, é coorr@tudedestes mesmos resultados.

2.2.6.2.5 — Controle de Mudancas do Escopo

O processo de Controle de Mudancas do Escopo paasiem influenciar os fatores
responsaveis por causar mudancas no escopo de angal@ntir que estas sejam benéficas,
bem como em determinar sua ocorréncia propriamditée e gerencia-las quando e se
ocorrerem.

O Controle de Mudancas do Escopo deve ser muito inéegrado aos demais

processos de controle (tempo, custos, qualidade etc

2.2.6.3 — GERENCIA DO TEMPO DO PROJETO

A Geréncia do Tempo do Projeto contempla 0s prosesscessarios para se garantir
uma finalizacdo do mesmo dentro do prazo.

Dela fazem parte os processos de Definicdo daddates, Sequenciamento das
Atividades, Estimativa da Duracdo das Atividadegséhvolvimento do Cronograma e
Controle do Cronograma. Aigura 25mostra uma visdo geral da area do conhecimento de

Geréncia do Tempo do Projeto.
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Geréncia do

Tempo do Projeto

3.1 Definicdo das
Atividades

.1 Entradas
.1 Estrutura analitica do projeto
.2 Declaragéo de escopo
.3 Informagcdes histéricas
.4 RestricOes
.5 Suposicdes

.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Decomposicéo
.2 Modelos
.3 Saidas
.1 Lista de atividades
.2 Detalhes de apoio
.3 AtualizagOes na estrutura
analitica do projeto

3.2 Sequenciamento das
Atividades

.1 Entradas

.1 Lista de atividades

.2 Descrigéo do produto

.3 Dependéncias obrigatdrias

4 Dependéncias discricionarias

.5 Dependéncias externas

.6 Restricdes

.7 Suposicdes

Ferramentas e Técnicas

.1 Método do diagrama de
precedéncia

.2 Método do diagrama de flecha

.3 Método do diagrama
condicional

4 Modelos de rede

.3 Saidas
.1 Diagrama de rede do projeto
.2 Atualizacbes na lista d atividades

[N}

3.3 Estimativa da Duracéo
das Atividades

.3 Saidas

3.4 Desenvolvimento do
Cronograma

.1 Entradas
.1 Lista de atividades
.2 RestricBes
.3 Suposicdes
.4 Necessidade de recursos
.5 Capacidades dos recursos
.6 Informagdes histdricas
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Opinides especializadas
.2 Estimativa por analogia
.3 Simulag&o

.1 Estimativas da duracéo das
atividades

.2 Base das estimativas

.3 Atualizagdes na lista de
atividades

.1 Entradas
.1 Diagrama de rede do projeto
.2 Estimativas da duragéo das
atividades
.3 Necessidade de recursos
.4 Descrigéo do conjunto de

recursos
.5 Calendérios
.6 Restricdes
.7 Suposicdes
.8 Adiantamentos e atrasos
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Andlise matematica
.2 Compresséo da duragéo
.3 Simulacéo
.4 Heuristicas de nivelamento de
recursos
.5 Software de gerenciamento de
projetos
.3 Saidas
.1 Cronograma do projeto
.2 Detalhes de apoio
.3 Plano de gerenciamento do
cronograma
.4 AtualizagGes na necessidade de
recursos

3.5 Controle do
Cronograma

.1 Entradas
.1 Cronograma do projeto
.2 Relatérios de desempenho
.3 Requisi¢Oes de mudanca
.4 Plano de gerenciamento do
cronograma

.2 Ferramentas e Técnicas

.1 Sistema de controle de
mudangas no cronograma

.2 Medidas de desempenho

.3 Planejamento adicional

4 Software de gerenciamento de
projetos

.3 Saidas

.1 Atualizagdes no cronograma
.2 AgOes corretivas
.3 Ligdes aprendidas

Figura 25 — Area do conhecimento de Geréncia do Tgma do Projeto (PROJECT MANAGEMENT

INSTITUTE, 1996).
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2.2.6.3.1 — Definicao das Atividades

O processo de Definicdo das Atividades consistesendentificar e documentar as
atividades especificas que precisam ser realizaalasse produzir as entregas e sub-entregas
previstas na estrutura analitica do projeto. Bstdlicita no processo a necessidade de se

definir tais atividades de modo que os objetivopapeto sejam alcancados.

2.2.6.3.2 — Sequenciamento das Atividades

O Seguenciamento das Atividades envolve identifecdiocumentar as dependéncias
de interacdo existentes entre as diferentes atiggldo projeto. Essas atividades precisam ser
adequadamente ordenadas de modo a possibilitastaripo elaboracdo de um cronograma
realista e factivel. Isso pode ser feito tanto malmante quanto com a ajuda de um
computador softwaresespecificos, ou mesmo pela combinacédo de amhiésrasas. E mais
efetivo 0 uso de técnicas manuais em pequenost@soge nas fases iniciais de projetos

maiores, quando ainda se tem poucos detalhes digmn

2.2.6.3.3 — Estimativa da Duracao das Atividades

O processo de Estimativa da Duracédo das Atividadegpreende a determinacao da
guantidade de periodos de trabalho provavelmerdessérios para se completar cada uma
das atividades identificadas. Tais estimativas weger feitas ou, ao menos, aprovadas pela
pessoa ou grupo da equipe do projeto que estejain famailiarizados com a natureza
especifica da atividade.

Além disso, essas estimativas ainda dependematesatomo, por exemplo, o dia da
semana em que as atividades se iniciam e o fate d®nsiderar ou ndo o fim de semana
como periodo de trabalho. A maioria dadtwaresde geracdo de cronogramas, porém, ja lida

automaticamente com esse tipo de problema.
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As ferramentas e técnicas aqui presentes tambéenpedr usadas para se estimar a
duracdo do projeto como um todo, apesar de qua,tphpropdsito, é preferivel tomar-se a

saida do processo de Desenvolvimento do Cronograma.

2.2.6.3.4 — Desenvolvimento do Cronograma

O Desenvolvimento do Cronograma se resume a deta¢do das datas de inicio e
fim das atividades do projeto. Caso essas datasejam realistas, muito provavelmente o
projeto ndo terminard conforme o programado. Esseepso geralmente precisa, juntamente
com aqueles que fornecem suas entradas (espedelmeistimativa da Duragdo das
Atividades e a Estimativa dos Custos), ser conduzig@ maneira iterativa antes da

determinacao do cronograma do projeto proprianditde

2.2.6.3.5 — Controle do Cronograma

O processo de Controle do Cronograma desempenB#&alvente, trés funcdes:
influenciar os fatores causadores de alteracfesammgrama para garantir que tais mudancas
sejam benéficas, detectar a ocorréncia proprianditaede alteragcdes no cronograma e, por
fim, gerenciar essas mudancas a medida que elataem.

Assim como o Controle Geral de Mudancgas, este psoceambém precisa se integrar

harmoniosamente com 0s outros processos de coakiglentes.

2.2.6.4 — GERENCIA DO CUSTO DO PROJETO

A Geréncia do Custo do Projeto inclui os processm®ssarios para se garantir que o
projeto como um todo seja finalizado dentro do ime@to aprovado.

Os processos que a compdem sdo o Planejamento edossBs, a Estimativa dos
Custos, o Orcamento dos Custos e, por fim, o Clenttos Custos. Uma visao geral dessa

area do conhecimento pode ser encontradkigmia 26
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A Geréncia do Custo do Projeto preocupa-se primmatide com 0 custo dos recursos
necessarios para se completar as atividades detqr@ntretanto, deve também considerar o

efeito das diversas decisdes de projeto no custiildEacao do produto para o usuario final.

Geréncia do
Custo do Projeto

4.1 Planejamento dos
Recursos

.1 Entradas

.1 Estrutura analitica do projeto

.2 Informagdes histéricas

.3 Declaracéo de escopo

.4 Descricéo do conjunto de

recursos

.5 Politicas organizacionais
.2 Ferramentas e Técnicas

.1 Opinides especializadas

.2 ldentificacéo de alternativas
.3 Saidas

.1 Necessidade de recursos

4.2 Estimativa dos Custos

.1 Entradas
.1 Estrutura analitica do projeto
.2 Necessidade de recursos
.3 Quantidades necessérias dos
recursos
4 Estimativas de duracéo das
atividades
.5 Informacdes histéricas
.6 Plano contabilistico
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Estimativa por analogia
.2 Modelagem parametrizada
.3 Estimativa de baixo para cima
4 Ferramentas computadorizadas
.3 Saidas
.1 Estimativas dos custos
.2 Detalhes de apoio
.3 Plano de gerenciamento do custo

4.3 Orcamento dos Custos

.1 Entradas
.1 Estimativas dos custos
.2 Estrutura analitica do projeto
.3 Cronograma do projeto
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Ferramentas e técnicas de
estimagé&o de custos
.3 Saidas
.1 Referéncia de custo

4.4 Controle dos Custos

.1 Entradas

.1 Referéncia de custo

.2 Relatérios de desempenho

.3 Requisi¢des de mudanca

4 Plano de gerenciamento do custo
.2 Ferramentas e Técnicas

.1 Sistema de controle de

mudangas no custo

.2 Medidas de desempenho

.3 Planejamento adicional

4 Ferramentas computadorizadas
.3 Saidas

.1 Estimativas dos custos revisadas

.2 AtualizagBes no orcamento

.3 Agdes corretivas

4 Estimativa na conclus&o

.5 Licdes aprendidas

Figura 26 — Area do conhecimento de Geréncia do Ciesdo Projeto (PROJECT MANAGEMENT

INSTITUTE, 1996).
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2.2.6.4.1 — Planejamento dos Recursos

O processo de Planejamento dos Recursos envolveteaninacdo dos recursos
propriamente ditos (pessoas, equipamentos, matetal) e das quantidades de cada um que
devem ser usadas na realizacdo das atividadesopkigprDeve ser intimamente coordenado

com o processo de Estimativa dos Custos.

2.2.6.4.2 — Estimativa dos Custos

A Estimativa dos Custos compreende o desenvolvin&l® uma aproximacao
(estimativa) dos respectivos custos dos recursossearios a realizacao das atividades do
projeto. Tal esforco resulta no levantamento dooryabm termos quantitativos, que
provavelmente custard a organizacédo para forneceroduto ou servico em questdo. E
importante notar que esse processo € diferentxalgid de precos, a qual € uma decisao do
negocio, e consiste em se determinar o quantoaamiaagao ird cobrar, afinal, pelo respectivo
produto ou servico. Essa decisdo utiliza a estiaatos custos como apenas um de diversos
fatores a serem considerados.

O processo de Estimativa dos Custos inclui a itlemtéo e andlise de varias
alternativas distintas. Geralmente, por exemplo)-¢e que um certo esforco adicional
durante a fase de projeto pode potencialmente iredwisto total da fase de producéo. Esse
processo, entdo, € responsavel por analisar eidseid economia esperada justifica o custo

do trabalho extra.

2.2.6.4.3 — Orgamento dos Custos

O processo de Orcamento dos Custos, basicamentsjsteo na alocacdo das
estimativas gerais de custos a cada um dos itehigidnais de trabalho, de modo a se
estabelecer uma referéncia de custo que possinékar o desempenho do projeto ao longo

do tempo.
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2.2.6.4.4 — Controle dos Custos

O Controle dos Custos € o processo responsaveéhfiuenciar os fatores capazes de
afetar a referéncia de custo de modo a garantiggaesquer alteracdes sejam benéficas, além
de detectar a ocorréncia propriamente dita dessdamgas e gerencia-las nessas ocasioes.

Esse processo inclui, por exemplo, procedimentommocca monitoragdo do
desempenho geral com relacdo aos custos para egtadetariacoes frente ao planejado
inicialmente, a garantia de que todas as alterag@msidas sejam adequadamente atualizadas
nos custos de referéncia e a prevencao de que sdyamtizadas nessa mesma referéncia
quaisquer mudancas incorretas, inadequadas ouutéozadas, além da comunicacdo das
mudancas autorizadas as respectivas partes irgdeesss

O Controle dos Custos envolve, ainda, a determmaed causas das variagoes de
custos, tanto positivas quanto negativas. Tambégigar ser muito bem integrado aos demais
processos de controle. Por exemplo, respostasgnadas as variagbes de custos podem
afetar a qualidade ou o cronograma ou, ainda, pesvoiveis inaceitaveis de risco em fases

posteriores do projeto.

2.2.6.5 — GERENCIA DA QUALIDADE DO PROJETO

A Geréncia da Qualidade do Projeto abrange os ggosenecessarios para garantir
gue o projeto ira satisfazer as necessidades gwvalgjgue motivaram a sua criacdo. Ela inclui
“todas as atividades da funcédo geral de geréncea dgierminam a politica, objetivos e
responsabilidades com relacdo a qualidade, bem caquelas que implementam tais
elementos por meio dos processos de planejameat@nt@, controle e melhoria da
gualidade, dentro do sistema de qualidade da aagdn” (INTERNATIONAL

ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION - ISO, 1993).
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Sao parte integrante desta geréncia o PlanejantmtQualidade, a Garantia da
Qualidade e o Controle da Qualidade. Fura 27 ilustra uma visdo geral da area do
conhecimento de Geréncia da Qualidade do Projeto.

A Geréncia da Qualidade do Projeto diz respeittotam gerenciamento do projeto
em si quanto ao produto do projeto propriamenta ditfalha em se atingir os requisitos de
gualidade em qualquer destas dimensdes pode imginasérias consequéncias negativas
para alguma das ou mesmo todas as partes intessssagrojeto.

Segundo a ISO (1993), a qualidade ¢é definida cantotalidade das caracteristicas de
uma entidade que resultam na sua habilidade defezai necessidades explicitas ou
implicitas”. Nesse sentido, um dos aspectos cstia geréncia da qualidade no contexto do
projeto € exatamente a ardua tarefa de se expla#anecessidades implicitas durante a
execucgao da geréncia do escopo do projeto.

N&o se deve, entretanto, confundualidadecom classificacdo A classificacdo, de
acordo com a ISO (1993) é “uma categoria ou nitr@dbiddo a entidades que possuem o
mesmo uso funcional, porém diferentes requisitogyaidade”. Uma baixa qualidade é
sempre um problema, ao passo que uma baixa otagsifi, por sua vez, pode ndo o ser. Um
produto de software por exemplo, pode ser de alta qualidade (livre bdgs bem
documentado) e baixa classificacdo (um numeroduioitde recursos e caracteristicas), ou de
baixa qualidade (varidsugs documentacao escassa) e alta classificacédo (im8mecursos e
caracteristicas). Determinar e entregar os nivemgiaridos de qualidade e classificacdo é
responsabilidade do gerente do projeto e da eg@@erenciamento de projetos.

Além disso, a equipe de gerenciamento de projetodém deve estar ciente de que
os procedimentos e técnicas modernos de geréngaalaade complementam, na verdade,
suas proprias atividades. Ambas as disciplinasntesz®em, por exemplo, a importancia de

fatores como a satisfacdo do cliente (entendeengar e influenciar necessidades de modo
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gue as expectativas do cliente sejam atendidas esmm excedidas), a prevencdo por
inspecdo (o custo de se evitar erros é sempre muitoor do que o de corrigi-los), a
responsabilizagdo da geréncia (€ responsabilidaalegeréncia fornecer os recursos
necessarios ao sucesso do projeto) e a estrutdfesee e processos (€ grande a similaridade
entre o ciclo PDCA e as combinacgoes de fases esgos do Gerenciamento de Projetos).
Desse modo, tem-se que as iniciativas de melhaiguhlidade desenvolvidas na
organizacdo podem acabar aperfeicoando, tambémgliaagde do gerenciamento de projetos
propriamente dito, assim como a propria qualidaal@rdduto em si. Entretanto, a natureza
temporéria do projeto significa que investimentasnmelhoria da qualidade do produto, em
especial na prevencao de defeitos e em avaliaggesm, em geral, ser conduzidos pela
propria organizacdo, uma vez que o0 projeto mesnte pem durar tempo suficiente para

colher os beneficios.

Geréncia da
Qualidade do Projeto

5.1 Planejamento da

5.2 Garantia da Qualidade 5.3 Controle da Qualidade

Qualidade
A Entradas ) .1 Entradas .1 Entradas
-1 Politica de qualidade .1 Plano de gerenciamento da .1 Resultados do trabalho
.2 Declaragéo de escopo qualidade .2 Plano de gerenciamento da

.3 Descrigéo do produto
.4 Padrdes e regulamentos
.5 Saidas de outros processos
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Andlise do custo/beneficio
.2 Benchmarking
(melhores préticas )
.3 Fluxogramacéo
.4 Elaboragéo de experimentos
.3 Saidas
.1 Plano de gerenciamento da
qualidade
.2 Definicdes operacionais
.3 Checklists
.4 Entradas para outros processos

.2 Resultados das medidas de
controle da qualidade
.3 Definigdes operacionais
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Ferramentas e técnicas de
planejamento da qualidade
.2 Auditorias de qualidade
.3 Saidas
.1 Melhoria da qualidade

2

qualidade
.3 Defini¢cBes operacionais
4 Checklists
Ferramentas e Técnicas
.1 Inspegéo
.2 Gréficos de controle
.3 Diagramas de Pareto
.4 Amostragem estatistica
.5 Fluxogramagcé&o
.6 Andlise de tendéncias

.3 Saidas

.1 Melhoria da qualidade
.2 Decisdes de aceitagdo
.3 Retrabalho

4 Checklists preenchidas
.5 Ajustes no processo

Figura 27 — Area do conhecimento de Geréncia da Qlidade do Projeto (PROJECT MANAGEMENT

INSTITUTE, 1996).
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2.2.6.5.1 — Planejamento da Qualidade

O processo de Planejamento da Qualidade abrandenéficacdo dos padrbes de
qualidade relevantes ao projeto, bem como a datagao de como satisfazé-los. Ele é um
dos processos facilitadores principais durante anggdmento do projeto, devendo ser
executado regularmente e em paralelo com os optaxessos dessa fase. Por exemplo, a
geréncia da qualidade desejada pode exigir ajugiesrcamento ou no cronograma, ou a
qualidade planejada para o produto pode demandzaliaacdo de uma detalhada analise de
riscos para algum problema identificado.

Além disso, a equipe do projeto também deve eseartec de um dos principios
fundamentais da geréncia da qualidade modernauelesia € obtida através da realizacao de

um adequado planejamento, e ndo por meio de inepecd

2.2.6.5.2 — Garantia da Qualidade

A Garantia da Qualidade diz respeito a todas aglatles planejadas e sistematicas
gue sao implementadas dentro do sistema de qualidadnodo a garantir que o projeto
satisfaca os padrbes de qualidade relevantes kstalos (INTERNATIONAL
ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION, 1993). Desse mod@& um processo que
deve ser realizado ao longo de todo o projeto egeral, o € por um Departamento de
Garantia da Qualidade ou alguma entidade simigsar de isso ndo ser obrigatorio.

Essa garantia pode ser fornecida a equipe de gmmezitto de projetos e a propria
geréncia da organizacdo (garantia da qualidadenajteou aos usuarios e outros individuos

nao envolvidos ativamente com o trabalho do prdgaoantia da qualidade externa).

2.2.6.5.3 — Controle da Qualidade
O Controle da Qualidade envolve o monitoramentoraiiltados especificos do

projeto de modo a determinar se estes estdo oudedtro dos padrbes de qualidade
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estabelecidos, além da identificacdo de como elimas causas de possiveis resultados
insatisfatorios. Assim sendo, este processo tamiere ser realizado ao longo do projeto
como um todo. Esses resultados incluem tanto asjueferentes ao produto propriamente
dito, como é o caso das diversas entregas do @rogianto aqueles relativos ao
gerenciamento do projeto em si, como, por exemplodesempenho com relacdo ao
orcamento e cronograma programados. Frequientententese que tal controle é realizado
por um Departamento de Controle da Qualidade ownesg unidade organizacional
equivalente, porém esse nao é sempre o caso.

A equipe de gerenciamento de projetos deve tes,pehos, um conhecimento basico
a respeito de controle estatistico de qualidade,especial de teoria da amostragem e
probabilidade, de modo a ajudar na avaliacdo ddssaeste processo. Entre outras coisas,
ela deve saber a diferenga entre conceitos tai® poavencdo(manter o processo livre de
erros) einspecao(manter o usuario livre dos erros do processmpstragem de atributd®
resultado esta, ou ndo, conformegraostragem de variave(® resultado € medido em uma
escala continua que indica seu respectivo grawndf®renidade),causas especiai@eventos
ndo usuais) eausas aleatériagvariagcbes normais do processtlerancias (definem o
intervalo dentro do qual o resultado é aceitavdithiges de controlddefinem o intervalo de

resultados para o qual o processo é considerado estando controlado).

2.2.6.6 — GERENCIA DOS RECURSOS HUMANOS DO PROJETO

A area do conhecimento de Geréncia dos Recursosafhsndo Projeto inclui os
processos responsaveis por maximizar a efetividemdaso das pessoas envolvidas com o
projeto. Ela diz respeito a todas as partes irdatss no projeto — patrocinadores, clientes,
contribuintes individuais, entre outros.

Integram esta geréncia os processos de Planejar@egémizacional, Montagem da
Equipe e Desenvolvimento da Equipe. Uma visao gierahesma pode ser vistaHigura 28

98



Geréncia dos

Recursos Humanos do Projeto

6.1 Planejamento
Organizacional

.1 Entradas
.1 Interfaces do projeto
.2 Necessidade de pessoal
.3 Restri¢Ges
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Modelos
.2 Préticas de recursos humanos
.3 Teoria organizacional
4 Andlise das partes interessadas
.3 Saidas
.1 Atribuic&o de papéis e
responsabilidades
.2 Plano de gerenciamento de
pessoal

6.2 Montagem da Equipe

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento de
pessoal
.2 Descrigao do conjunto de
pessoal
.3 Préticas de recrutamento
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 NegociagGes
.2 Pré-designagéo
.3 Aquisi¢Oes
.3 Saidas
.1 Pessoal do projeto designado
.2 Lista da equipe do projeto

6.3 Desenvolvimento da
Equipe

.1 Entradas
.1 Pessoal do projeto
.2 Plano do projeto
.3 Plano de gerenciamento de
pessoal
4 Relatérios de desempenho
.5 Realimentago externa

.2 Ferramentas e Técnicas

.1 Atividades de edificio da equipe

.2 Habilidades gerais de geréncia

.3 Sistemas de recompensa e
reconhecimento

4 Realocagdo

.5 Treinamento

.3 Organograma .3 Saidas

.4 Detalhes de apoio .1 Melhorias de desempenho

.2 Entrada para avaliagdes de
desempenho

Figura 28 — Area do conhecimento de Geréncia dos &esos Humanos do Projeto (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 1996).

Existe uma vasta literatura a respeito do temaedielar com pessoas e grupos em um
contexto organizacional. Podemos citar, por exemp topicos relativos a lideranca,
comunicacdo, negociacdo, delegacdo, motivacadmatreinto, orientacdo, construcdo de
equipes, resolucéo de conflitos, avaliacdo de deseho, recrutamento, retencao, relacdes de
trabalho, salde e seguranca no trabalho, entresoutr

A maior parte deste material pode ser aplicaddathivente as disciplinas de lideranca
e gerenciamento de pessoas em projetos. Conseqpiéenée o gerente do projeto, bem como
a equipe de gerenciamento de projetos, devem bstar familiarizados com o tema.
Entretanto, eles devem atentar para as particatieglda aplicacdo destes conhecimentos no
projeto. Por exemplo, a natureza temporaria dogetoo significa que os relacionamentos
pessoais e organizacionais serdao, em geral, noteyamorarios, o que implica na selecédo de
técnicas adequadas para se lidar com tal situagépgrte da equipe de gerenciamento de

projetos. Ainda, tem-se que, a medida que o pr@getmca de uma fase para outra em seu
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ciclo de vida, alteram-se a natureza e o nUmer@aldss interessadas, o0 que também implica
em uma adequacédo das técnicas utilizadas, de acond@s atuais necessidades do projeto.
Além disso, apesar de as atividades de administrdg&ecursos humanos raramente serem
responsabilidade direta da equipe de gerenciantEnfwojetos, esta deve, também, conhecer

suficientemente os requisitos administrativos, deaona assegurar sempre a conformidade.

2.2.6.6.1 — Planejamento Organizacional

O processo de Planejamento Organizacional abramggntficagdo, documentacao e
atribuicdo de papéis, responsabilidades e relagd@esporte do projeto, os quais podem ser
atribuidos tanto a individuos especificos quangpupos. Estes individuos e grupos, por sua
vez, podem fazer parte da organizacdo ou seremnest@ mesma. Grupos internos estao
geralmente associados a departamentos funcionpecifisos, tais como, por exemplo,
engenharia, marketing ou financeiro.

Na maioria dos projetos, a maior parte do Planepm@®rganizacional é realizada
como parte das fases mais iniciais do projeto.efanto, os resultados deste processo devem
ser revisados regularmente ao longo do projetoato a garantir que continuem aplicaveis.
Caso o planejamento inicial ndo seja mais efevogsmo deve ser prontamente revisado.

O Planejamento Organizacional, em geral, € intinmenerelacionado com o
Planejamento das Comunica¢cbes, uma vez que aueatroganizacional do projeto tem

efeito determinante sobre os requisitos de comgacdo mesmo.

2.2.6.6.2 — Montagem da Equipe
O processo de Montagem da Equipe envolve a atébuigo projeto, dos recursos
humanos (individuos ou grupos) necessarios. Na riaaios casos, pode ser que O0S

“melhores” recursos ndo estejam disponiveis nessen. hEntretanto, a equipe de
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gerenciamento de projetos deve sempre tomar cuigeia garantir que 0S recursos

disponiveis serdo capazes de atender os requisitpojeto.

2.2.6.6.3 — Desenvolvimento da Equipe

O Desenvolvimento da Equipe ocorre ao longo de todwojeto, e inclui tanto o
aumento da habilidade das partes interessadas mmibaa como individuos para o projeto
guanto o aumento da prépria habilidade da equipeustionar efetivamente como uma
equipe. Nesse sentido, tem-se que o desenvolvimedividual (tanto técnico quanto
gerencial) € a base do desenvolvimento da equipeocom todo, bem como o
desenvolvimento da equipe, por sua vez, é fundaheomn relacdo a habilidade do projeto
em alcancgar seus objetivos.

Em um projeto, o Desenvolvimento da Equipe freggmente se complica quando
membros individuais desta ficam subordinados tamtam gerente funcional quanto ao
gerente do projeto. Nesses casos, uma geréncigaefietssa relacdo de duplo reporte €, em
geral, um fator critico de sucesso para o projsEndo, na maioria das vezes, uma

responsabilidade do gerente do projeto.

2.2.6.7 — GERENCIA DAS COMUNICACOES DO PROJETO

A area de Geréncia das Comunicac¢fes do Projetdvenes processos necessarios de
modo a garantir a geracao, coleta, disseminacéwmzanamento e, por ultimo, a disposicéo
das informacdes do projeto de maneira apropriatta momento certo. Ela fornece a ligacéo
critica entre pessoas, idéias e informacdes, a@fiahdamental para o sucesso do projeto.
Todas as pessoas que fazem parte do projeto destampeeparadas para enviar e receber
mensagens na “linguagem” propria do mesmo, aléntedea compreensdo de como as
comunicac¢des nas quais elas estdo envolvidas cmindduos acabam por afetar o projeto

como um todo.
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Os processos que a compdem sao o PlanejamentoodasiCacoes, a Distribuicdo
das Informacdes, o Relato de Desempenho e o Enwamta Administrativo. AFigura 29
fornece uma visdo geral dessa area do conhecimantoseus processos componentes e as
respectivas entradas, ferramentas e técnicas adascke saidas.

A habilidade administrativa geral de comunicacdaciena-se com, porém néo é a
mesma coisa que a Geréncia das Comunica¢fes detd?r@omunicacdo € uma ampla
disciplina, envolvendo um conjunto substancial aehecimentos, 0os quais ndo sao Unicos ao
contexto de projetos. S6 para citar alguns, ténpaeexemplo, modelos de emissor-receptor
(loops de realimentacdo, obstaculos & comunicacéo.fipigho da midia mais apropriada
(oral, escrita, formal, informal...), estilo de agdo (voz ativaversuspassiva, estrutura das
sentengas, escolha das palavras...), técnicas deseamcdo (linguagem corporal,

componentes visuais...), técnicas de gerenciamdataeunides (preparacdo da agenda,

resolucao de conflitos...) etc.

2.2.6.7.1 — Planejamento das Comunicacdes

Este processo € responsavel por determinar assicadss das partes interessadas em
termos de informacdes e comunicacdes: quem preeis@al informacdo, de que maneira e a
gue momento. Apesar de todos 0s projetos precisagemuma maneira ou de outra,
comunicar informagfes, as necessidades e métoddsstibuicdo destas variam bastante
entre eles. Nesse sentido, tem-se que a corrattific;do das necessidades informacionais
das diferentes partes interessadas, bem como andeedo de meios adequados para
satisfazé-las, sdo fatores importantissimos pateesso do projeto.

Na maioria dos projetos, a maior parte do Planejongas Comunicagdes é realizada
nas primeiras fases do projeto. No entanto, osltagis deste processo devem ser
freqientemente revisados ao longo do projeto, ddon@ garantir que continuem sempre
aplicaveis.
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O Planejamento das Comunicacdes, em geral, rems®nintimamente com o

Planejamento Organizacional, uma vez que a de@indgéestrutura organizacional do projeto

impacta profundamente os requisitos de comunicdganesmo.

Geréncia das
Comunicacdes do Projeto

7.1 Planejamento das
Comunicagdes

.1 Entradas
.1 Necessidade de comunicagdes
.2 Tecnologia das comunicacdes
.3 Restrigbes

.4 Suposicles
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Andlise das partes interessadas
.3 Saidas
.1 Plano de gerenciamento das
comunicagdes

7.2 Distribuicdo das
Informacbes

.1 Entradas
.1 Resultados do trabalho
.2 Plano de gerenciamento das
comunicagoes

.3 Plano do projeto
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Habilidades de comunicag&o
.2 Sistemas de recuperacao de
informacdes
.3 Sistemas de distribuicéo de
informacdes
.3 Saidas
.1 Registros do projeto

7.3 Relato de Desempenho

.1 Entradas

.1 Plano do projeto

.2 Resultados do trabalho

.3 Outros registros do projeto
.2 Ferramentas e Técnicas

.1 RevisGes de desempenho

.2 Andlise da variancia

.3 Andlise de tendéncias

.4 Andlise de valor agregado

.5 Ferramentas e técnicas de

distribuicéo de informages

.3 Saidas

.1 Relatérios de desempenho

.2 Requisi¢des de mudanga

7.4 Encerramento
Administrativo

.1 Entradas
.1 Documentagao de medida do
desempenho
.2 Documentagao do produto do
projeto
.3 Outros registros do projeto
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Ferramentas e técnicas de
relatério do desempenho
.3 Saidas
.1 Arquivos do projeto
.2 Aceitagao formal
.3 Licdes aprendidas

Figura 29 — Area do conhecimento de Geréncia das @onicacées do Projeto (PROJECT

MANAGEMENT INSTITUTE, 1996).
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2.2.6.7.2 — Distribuicédo das Informacdes

O processo de Distribuicdo das Informacdes devengarue a informacao necessaria
esteja sempre disponivel, na hora certa, as parteessadas do projeto. Ele abrange o
desenvolvimento do plano de gerenciamento das doagdes, bem como a resposta a

requisicoes de informacgao inesperadas.

2.2.6.7.3 — Relato de Desempenho

O Relato de Desempenho envolve a coleta e disse@minde informacdes de
desempenho, de modo a guarnecer as partes intlasssan informacdes a respeito de como
0s recursos estdo sendo utilizados no atingimeosoothjetivos do projeto. Este processo
inclui relatorios de status (descrevem em que p@xatamente o projeto se encontra),
relatorios de progresso (descrevem o que a equip@rojeto ja alcancou) e projecdes
(previsOes a respeito do status e progresso futiorgsojeto).

O processo de Relato de Desempenho deve, em {mradcer informacdes sobre
escopo, cronograma, custo e qualidade. Muitos fajeambém demandam, além disso,
informacdes sobre riscos e aquisicdes. Os respsctiglatérios podem ser elaborados
periodicamente, de uma maneira mais abrangententdio excepcionalmente, de modo mais

especifico.

2.2.6.7.4 — Encerramento Administrativo

ApoOs atingir os objetivos a que se propunha owcerder terminado por algum outro
motivo, o0 projeto ou fase precisa ser encerradossélesentido, o Encerramento
Administrativo consiste na verificacdo e documedibagos resultados do projeto de modo a
formalizar a aceitacéo do produto por parte doopatador, cliente ou usuario. Assim sendo,

inclui a coleta dos registros do projeto, a gasarde que os mesmos refletem as
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especificacdes finais, a andlise do sucesso idide do projeto, além do arquivamento de
toda essa informacéo para uso futuro.

As atividades de Encerramento Administrativo nagedeser proteladas somente para
o final do projeto. A medida que se avanca no aeaéndo mesmo, deve-se encerrar
adequadamente cada uma de suas fases, de modegarassjue informacdes Uteis e

importantes ndo sejam perdidas.

2.2.6.8 — GERENCIA DOS RISCOS DO PROJETO

A area do conhecimento de Geréncia dos Riscos d@t®rengloba os processos
preocupados com a identificacdo, andlise e respastaiscos do projeto. Essa area inclui
maximizar os resultados de eventos positivos, bemocminimizar as consequéncias de
eventos adversos.

Fazem parte dessa geréncia os processos de Ichgédi dos Riscos, Quantificacao
dos Riscos, Desenvolvimento das Respostas aossResControle das Respostas aos Riscos.
Na Figura 30esta representada uma visdo geral dessa arealuecooento.

Algumas areas de aplicacdo freqientemente utilimames diferentes para estes
processos. Identificacdo e Quantificacdo dos Rjgmmsexemplo, as vezes sdo tratados como
um unico processo, chamado Analise ou Avaliacdo Rizxos. Ainda, tem-se que o
Desenvolvimento das Respostas aos Riscos as vezEnaminado Planejamento das
Respostas (aos Riscos) ou Mitigacdo dos Riscosn Aliéso, por vezes também se trata o
Desenvolvimento e o Controle das Respostas ao®dRemmo um processo Unico, chamado

Gerenciamento dos Riscos.
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Geréncia dos
Riscos do Projeto

8.1 ldentificagdo dos
Riscos

.1 Entradas
.1 Descric¢éo do produto
.2 Outras saidas do planejamento
.3 Informagdes histéricas
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Checklists
.2 Fluxogramagéo
.3 Entrevistas
.3 Saidas
.1 Fontes de risco
.2 Eventos potenciais de risco
.3 Sintomas de risco
.4 Entradas para outros processos

8.2 Quantificagdo dos
Riscos

.1 Entradas
.1 Tolerancia ao risco das partes
interessadas
.2 Fontes de risco
.3 Eventos potenciais de risco
4 Estimativas dos custos
.5 Estimativas da duracéo das
atividades
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Valor monetério esperado
.2 Somas estatisticas
.3 Simulagéo
4 Arvores de decisdo
.5 Opinides especializadas
.3 Saidas
.1 Oportunidades a perseguir ,
ameacas a enfrentar
.2 Oportunidades aignorar ,
ameacas a aceitar

8.3 Desenvolvimento das
Respostas aos Riscos

.1 Entradas
.1 Oportunidades a perseguir ,
ameagcas a enfrentar
.2 Oportunidades aignorar ,
ameagas a aceitar
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Aquisicdes
.2 Planejamento de contingéncia
.3 Estratégias alternativas
.4 Seguro
.3 Saidas
.1 Plano de gerenciamento de
riscos
.2 Entradas para outros processos
.3 Planos de contingéncia
.4 Reservas
.5 Acordos contratuais

8.4 Controle das
Respostas aos Riscos

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento de
riscos
.2 Eventos de risco propriamente
ditos
.3 Identificagao de riscos adicional
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Solugdes de contorno
.2 Desenvolvimento adicional das
respostas aos riscos
.3 Saidas
.1 Agdes corretivas
.2 Atualizagdes no plano de
gerenciamento de riscos

INSTITUTE, 1996).

Figura 30 — Area do conhecimento de Geréncia dosd$Rios do Projeto (PROJECT MANAGEMENT
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2.2.6.8.1 — Identificacdo dos Riscos

O processo de Identificagdo dos Riscos consistsemeterminar quais riscos tém
maior probabilidade de afetar o projeto, bem comose documentar, consequentemente, as
caracteristicas de cada um deles. Esse procesecsdevegularmente realizado ao longo de
todo o projeto, e ndo apenas uma vez, N0 COmego.

Deve, também, identificar tanto riscos internosnfoia@xternos. Riscos internos sao
aqueles sobre os quais a equipe do projeto podeesxa@gum tipo de controle ou influéncia,
como € o caso das designacoes de pessoal e estgddi custo. Os riscos externos, por outro
lado, estdo além do controle ou da influéncia daipegdo projeto, como, por exemplo,
mudancas de mercado ou a¢gdées governamentais.

Estritamente falando, usamos a palavra risco apgnasdo ha a possibilidade de
sofrermos alguma perda ou dano. No contexto detesjentretanto, tem-se que 0 processo
em questao se preocupa com a determinagao tarameigcas (resultados negativos) quanto
de oportunidades (resultados positivos).

A ldentificacdo dos Riscos pode ser obtida pelatifieagcdo de causas-e-efeitos (0
gue poderia acontecer e 0 que isso iria provoaaneo efeitos-e-causas (que resultados se

pretende evitar ou encorajar e o que poderia peowcada um deles).

2.2.6.8.2 — Quantificacdo dos Riscos
A Quantificacdo dos Riscos envolve a avaliacdordues e das interagdes entre eles
para determinar o conjunto de resultados possdeiprojeto. Sua preocupacao primaria €
identificar quais os eventos de risco que demar@aposta. Este processo € complicado por
uma série de fatores, tais como, mas nao se lidatan
* Oportunidades e ameacgas podem interagir de mamegsigeradas (um atraso no
cronograma pode, por exemplo, forcar a considerdedama nova estratégia que
reduza a duracgéo do projeto como um todo);
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e Um anico evento de risco pode provocar diversososf¢o atraso na entrega de
um componente chave do produto pode causar aundest@ustos, atrasos no
cronograma, pagamento de multas, diminuicdo nadaa etc.);

* Oportunidades para uma das partes interessada® (@cuzido) podem ser
ameacas para alguma outra (lucros reduzidos);

» As técnicas matematicas utilizadas podem criar fafsa impressao de preciséo e

confiabilidade.

2.2.6.8.3 — Desenvolvimento das Respostas aos Risco

O processo de Desenvolvimento das Respostas acasRisresponsavel por definir
procedimentos de melhoria frente as oportunidalesy como respostas adequadas as
ameacas esperadas. Estas ultimas podem ser:

* Anulagéo: eliminacdo de uma ameagca especifica,eeah gor meio da eliminagdo
de sua causa. A equipe de gerenciamento de projatasa é capaz de eliminar
todo o risco do projeto; geralmente pode, porérapac com eventos de risco
determinados;

» Mitigacdo: reducdo do valor monetario esperadordesuvento de risco, seja pela
reducdo de sua probabilidade de ocorréncia (adde@ontroles mais rigidos), do
seu valor propriamente dito (contratacéo de segatoambos;

» Aceitacdo: aceitacdo das consequéncias. Podeig@r(@ksenvolvimento de um
plano de contingéncia para o caso de o eventosde realmente ocorrer) ou

passiva (aceitar um lucro menor caso algumas atieisl atrasem).

2.2.6.8.4 — Controle das Respostas aos Riscos
O Controle das Respostas aos Riscos envolve agie@do plano de gerenciamento

de riscos de modo a responder adequadamente agwdmtisco que acontecerem durante o
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curso do projeto. Sempre que ocorrem mudancasterspeo ciclo basico de identificagéo,
quantificacdo e resposta. E importante entenderemtanto, que mesmo a andlise mais
completa e abrangente é incapaz de identificarstodaiscos e probabilidades com exatidao.

Desse modo, controle e iteragdo sdo sempre neiosssar

2.2.6.9 — GERENCIA DAS AQUISICOES DO PROJETO

A Geréncia das Aquisicbes do Projeto € respongaelels processos necessarios a
aquisicao de bens e servicos, ou seja, de “prafwtedora da organizacdo. Os processos que
a compdem sao o Planejamento das Aquisi¢cdes, ardgdo das Aquisicdes, a Obtencao de
Propostas, a Selecdo de Fornecedores, a Admidistidg Contrato e o Encerramento do
Contrato. Uma visdo geral dessa area do conhearpede ser vista rigura 31

Discute-se a Geréncia das Aquisicbes do Projetoedspectiva do comprador, e n&o
da do vendedor (ou fornecedor, ou empreiteiro)e,G3dr sua vez, em geral gerencia seu
préprio trabalho como um projeto. Nesses casos, omprador é o0 cliente e,
consequentemente, uma parte interessada chave paraledor. Ainda, tem-se que a equipe
de gerenciamento de projetos do vendedor precisaresgupar com todos 0S processos
inerentes a essa atividade, e ndo apenas com tas gigéncia especifica. Além disso, os
termos e condicdes do contrato tornam-se entradagecpara muitos dos processos do
vendedor. Por exemplo, podemos citar elementos casnprincipais entregas, marcadores
chave, objetivos de custo, atestes por parte dpiEaar.

Apesar de assumir, a principio, que o vendedortérrex a organizacdo, tem-se que a
maioria dos conceitos aqui envolvidos também poeteigualmente aplicada a acordos
formais realizados entre diferentes unidades demgsma organizacdo. Quando se tratam de
acordos informais, no entanto, muito provavelmeetaplicardo melhor as idéias e conceitos
inerentes aos processos das Geréncias dos Reddwnoanos e das Comunicagbes do

Projeto.
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Geréncia das

Aquisi¢cdes do Projeto

9.1 Planejamento das
Aquisicdes

.1 Entradas
.1 Declaragéo de escopo
.2 Descrigéo do produto
.3 Recursos de aquisicéo
.4 Condigbes do mercado
.5 Outras saidas do planejamento
.6 Restricdes
.7 Suposicdes
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Andlise “produzo ou compro”
.2 Opinides especializadas
.3 Selegéo do tipo de contrato
.3 Saidas
.1 Plano de gerenciamento de
aquisigoes
.2 Declaragéo (Ges) de trabalho

9.2 Preparacdo das
Aquisicbes

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento de
aquisicoes
.2 Declaragéo (Ges) de trabalho
.3 Outras saidas do planejamento
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Formulérios padréo
.2 Opinibes especializadas
.3 Saidas
.1 Documentos de aquisi¢éo
.2 Critérios de avaliacéo
.3 Atualizacdes na (s)
declaracéo (6es) de trabalho

9.3 Obtencéo de
Propostas

9.4 Selecdo de
Fornecedores

.1 Entradas
.1 Documentos de aquisicéo
.2 Listas de fornecedores
qualificados
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Conferéncias de arrematadores
.2 Propaganda
.3 Saidas
.1 Propostas

.1 Entradas

.1 Propostas

.2 Critérios de avaliagéo

.3 Politicas organizacionais
.2 Ferramentas e Técnicas

.1 Negociacéo de contratos

.2 Sistema de pesos

.3 Sistemade exibigao

.4 Estimativas independentes
.3 Saidas

.1 Contrato

9.5 Administracédo do
Contrato

.1 Entradas
.1 Contrato
.2 Resultados do trabalho
.3 Requisi¢Oes de mudanca
.4 Faturas de fornecedores
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Sistema de controle de
mudangas no contrato
.2 Relatérios de desempenho
.3 Sistema de pagamentos
.3 Saidas
.1 Correspondéncias
.2 Mudangas no contrato
.3 Requisicdes de pagamento

9.6 Encerramento do
Contrato

.1 Entradas

.1 Documentacéo do contrato
.2 Ferramentas e Técnicas

.1 Auditorias de aquisi¢ao
.3 Saidas

.1 Arquivo do contrato

.2 Aceitacdo e encerramento

formais

Figura 31 — Area do conhecimento de Geréncia das Aigicdes do Projeto (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 1996).

2.2.6.9.1 — Planejamento das Aquisi¢des

O processo de Planejamento das Aquisicdes comsistkentificacdo das necessidades
do projeto que podem ser melhor atendidas por deeiaquisicdo de produtos ou servigos de
fora da propria organizacao. Ele envolve considea@ respeito da viabilidade e adequacao
em si das aquisicbes, bem como a definicdo deefatmsmo o que, como, quanto e quando

adquirir esses produtos.

110



Quando o projeto obtém produtos e servigos dedararganizagéo, realizam-se todos
0s processos, desde a Preparagcdo das AquisicbesEaeerramento do Contrato, uma vez
para cada item de produto ou servigo a ser adquifithda, sempre que achar necessario, a
equipe de gerenciamento de projetos deve procusaporte de especialistas nas disciplinas
de aquisicdo e contratacdo. Por outro lado, quangimjeto ndo obtém produtos ou servigos
externamente, tem-se que nenhum desses processesudado. Isso geralmente ocorre em
projetos de pesquisa e desenvolvimento, nos quaiganizacao reluta em compartilhar a
tecnologia desenvolvida, e em pequenos projet@sgnoais 0s préprios custos de prospeccéo
e geréncia da aquisicao de recursos externos pexiegder 0os potenciais ganhos.

Além disso, o processo de Planejamento das Ageisidéve, também, incluir certa
reflexdo a respeito de possiveis subcontratacGepagticular se o comprador deseja exercer

algum grau de influéncia ou mesmo controle solse 8o de deciséo.

2.2.6.9.2 — Preparacao das Aquisicoes
Este processo envolve, basicamente, a preparaci@aae documentacdo necessaria

para suportar a obtencéo de propostas.

2.2.6.9.3 — Obtencao de Propostas

O processo de Obtencao de Propostas consiste iscaqule informacdes (ofertas e
propostas) dos fornecedores em potencial a respeittomo as diferentes necessidades do
projeto podem ser alcancadas. A maior parte do@sfealizado neste processo é despendida

pelos préprios fornecedores, normalmente a custopaga o projeto em si.

2.2.6.9.4 — Selecéo de Fornecedores

A Selecao de Fornecedores engloba o recebimerdtedas e propostas dos possiveis
vendedores e a aplicacdo de critérios de avaliegaovistas a escolha do fornecedor mais

adequado. Essa selecao envolve diversas considsrag® vezes nao tado Obvias a primeira
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vista. Por exemplo, nem sempre a proposta com mmeco € aquela que implica no
menorcustopara a organizacao, pois ha de se levar em damtdém, outros fatores, entre
estes a habilidade do vendedor em entregar o mroduhora certa. Ainda, ndo raro ha de se
considerar separadamente os aspectos técnicosddgbar, metodologia) e comerciais
(preco) das propostas. Além disso, para os casfisrecimento de produtos criticos, podem
ser necessarios multiplos fornecedores.

As ferramentas e técnicas inerentes a este propedsm ser utilizadas tanto sozinhas
guanto em conjunto. Um sistema de pesos, por exergito pode ser usado na selegéao de
um unico fornecedor para a assinatura de um contyaianto para se ordenar as propostas
recebidas com vistas ao estabelecimento de umérsagidgica de negociagéao.

Nas aquisicbes de produtos e servigos de maiav wultcomplexidade, pode-se iterar
0 processo, selecionando-se, com base em uma fagmp@diminar, uma pequena lista de
vendedores qualificados, e somente entdo partr pascolha definitiva do fornecedor, com

base na avaliacdo de uma segunda proposta, essabramigente e detalhada que a primeira.

2.2.6.9.5 — Administracédo do Contrato

7

A Administracdo do Contrato € o processo por mesogdal se garante que o
desempenho do fornecedor esta de acordo com dsiteseontratuais. Em projetos maiores,
com varios fornecedores diferentes de produtos migces, um aspecto chave da
administrac@o do contrato é gerenciar as interfagestentes entre eles. Além disso, tem-se
gue a natureza legal da relacéo contratual exigeageguipe do projeto seja bastante familiar
com as implicagOes legais das a¢bes tomadas daradi®inistracdo do contrato.

A Administracdo do Contrato inclui a aplicacaorelacdes contratuais, dos processos
de gerenciamento de projetos apropriados, bem eomegracdo das saidas desses processos
no gerenciamento do projeto como um todo. Estagyiat@o e coordenacdo, em geral, ira
ocorrer em varios niveis sempre que houver mufiglirnecedores e diversos produtos
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envolvidos. Entre os processos de gerenciamentpra@etos que precisam ser aplicados
estdo:
* Execucdo do Plano do Projeto: para autorizar oalinabda contratada no
momento adequado;
* Relato de Desempenho: para monitorar o desempemltordratada em termos
técnicos, de custo e de cronograma;
* Controle da Qualidade: para inspecionar e verifcaadequagdo do produto da
contratada;
» Controle Geral de Mudancas: para garantir que atangas sejam devidamente
aprovadas e que todos que precisem saber tenhacmoi sua ocorréncia.
Este processo possui, também, uma componente &ecgefinanceira. Nesse sentido,
as condicdes de pagamento devem ser definidas moatm bem como apresentar uma

relacéo direta entre o progresso verificado e esrdbolsos efetuados.

2.2.6.9.6 — Encerramento do Contrato

O processo de Encerramento do Contrato € similar dao Encerramento
Administrativo, no sentido de que envolve tantegficacdo do produto (O trabalho todo foi
completado correta e satisfatoriamente?) quanto noereamento propriamente dito
(atualizac&o dos registros para refletir os redaliafinais e arquivamento das informacgdes
para uso futuro). Os termos e condicdes do confpatbem estabelecer procedimentos
especificos para o encerramento do contrato. As@santecipada do contrato, por exemplo,

€ um caso especial de encerramento.

113



3 — ANALISE COMPARATIVA COBIT-PO10 X PMBOK

3.1 — Consideracdes Iniciais

O CobiT identifica os processos que deveriam exii modo a assegurar que a TI
esteja alinhada com o negdcio e o suporte de unmeiraaefetiva. Além disso, o CobiT e
suas publicacdes de apoio também identificam objgtide controle, técnicas e praticas
comumente requeridos para cada processo.

O PMBoK, por sua vez, identifica as melhores padticde processos para o0
gerenciamento de projetos, juntamente com o comgeto e as técnicas necessarias para que
estes processos sejam efetivos. O PMBoK pode sgrtatb para aplicacdo em qualquer
negaocio, incluindo TI.

Mesmo possuindo ambos @iameworksniveis diferentes de foco e detalhe, eles se
sobrepdem e podem ser usados para apoiar um an oobforme mostrado na Figura 32

abaixo (INFORMATIO TECHNOLOGY GOVERNANCE INSTITUTE006):

O CobiT identifica o

. . Controles Requeridos pelos
gerenciamento de projetos como Projetos de TI
um processo da Tl, porém nao lida B BobiT disstacs oeitinas
com o tema no mesmo nivel de AT = especificas de Tl zue devem
detalhe do PMBoK. Logo, quando . sef lovadas em consideragio
da implementac&o de melhorias CobiT PMBoK R
. e quando da aplicagéo do
de processo a partir da utilizagao PMBoK a proietos
do CobiT, os donos de processos w Proj
envolvendo TI.
de Tl podem fazer uso do PMBoK Melh Prati
como uma fonte de melhores SeInRan LRy G ap
Gerenciamento de Projetos

praticas.

Figura 32 — Sobreposicéo entre o CobiT e 0 PMBoKNIFORMATION TECHNOLOGY GOVERNANCE
INSTITUTE, 2006).

O objetivo primario desta comparacao é identifroais claramente os pontos para os
guais o PMBoK é capaz de fornecer uma orientacée dealhada ao ultimo processo do
dominio de Planejamento e Organizacédo (P&0O) do TCabPO10 — Gerenciar Projetos, bem
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como, mais especificamente, destacar as areasnth@admento do PMBoK que devem ser
consideradas no aprimoramento e complementacé@adke um dos Objetivos de Controle
Detalhados deste processo.

E importante ressaltar que, apesar de a intengdiosag mais exatamente utilizar os
conhecimentos e melhores praticas do Universo deh&ximento em Gerenciamento de
Projetos (PMBoK) para expandir e detalhairameworkdo CobiT, tem-se que o caminho
inverso também €, por vezes, possivel. Apesar lenreamente rico e pormenorizado no que
se refere ao gerenciamento de projetos em geRMBOK deixa a desejar frente ao CobiT

em alguns controles e metodologias, sobretudo qusedtrata de projetos especificos de TI.

3.2 — Objetivos de Controle do PO10 do CobiT Mapead no
PMBoK

De modo a atender ao objetivo exposto, o presaituto se concentra em fazer um
mapeamento entre 0os Objetivos de Controle do pgod@®10 — Gerenciar Projetos do CobiT
e os topicos correspondentes do PMBoK, estabelecanth correlacdo entre os dois e
tecendo comentarios comparativos a respeito de cadao (INFORMATION
TECHNOLOGY GOVERNANCE INSTITUTE, 2006). Utilizam-sas seguintes legendas
para o nivel de cobertura (Cob.) de cada um dadieb$ de controle do CobiT pelo PMBoK:

» M: alguns aspectos do objetivo de controle sdo mmerados pelo PMBoK, porém
0S seus requisitos ndo sdo completamente cobertos;

» C: os requisitos do objetivo de controle sdo tot¢alte cobertos pelo PMBoOK,
podendo inclusive ser mais bem detalhados e emitipse

Assim sendo, apresentaremos nas paginas seguliatiesld 4) a mencionada analise
comparativa entre o processo PO10 do CobiT e dsecomentos e metodologias apregoados

pelo PMBoK em suas diferentes areas do conhecimento
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Tabela 4 — Objetivos de Controle do PO10 do CobiT Bpeados no PMBoK (INFORMATION TECHNOLOGY GOVERNANCE INSTITUTE, 2006).

DS,

O

\S

m

PO10 — Gerenciar Projetos do CobiT (Objetivos det@te) Cob. | Universo de Conhecimento em Gerenciamento de BsofEMBoK)

PO10 | Gerenciar Projetos C/M | O PMBoK em si é exatamente drameworkde gerenciamento de projetq
Estabelecer urframeworkpara o gerenciamento de todos| os sendo este um subconjunto do gerenciamento de gonagr Apesar d
projetos e programas de Tl, o qual deve assegumraa PMBoK néo tratar especificamente desse Ultimo, snmaeo menciona ef
correta priorizacdo e coordenacao. sua Introdugao (Capitulo 1, item 1.5).

10.1 | Frameworkde Gerenciamento de Programas M | O gerenciamento de portafélio e de programas apatecPMBoK com
Manter o portafélio de programas de investimento Tey parte do contexto para o gerenciamento de pro{€agitulo 1, item 1.5).
por meio da identificacdo, definicdo, avaliacAdonmacao PMBoK, entretanto, trata basicamente desse Ulthpesar de em algurr
selecdo, iniciacdo, gerenciamento e controle dogetos areas de aplicacdo ambos serem tratados comorsmgnionsidera-se, ¢
bem como garantir que estes suportem os objetiw geral, 0 segundo como um subconjunto do primeiro.
programa.

10.2 | Frameworkde Gerenciamento de Projetos M | O PMBoK propriamente dito, como um todo, é exatamemn framework
Estabelecer e manter uframeworkde gerenciamento de de gerenciamento de projetos. Mais especificamenteCapitulo 3
projetos, o qual defina o escopo e os limites déemsda, (Processos de Gerenciamento de Projetos) tratarda, tdescrevendo (
bem como as metodologias a serem adotadas e @siead grupos de processos relevantes, juntamente comuas atividades

cada um dos projetos executados.

entregas.

DS
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10.3 | Abordagem de Gerenciamento de Projetos Apesar de o PMBoK nado enderecar diretamente questioeespeito ¢
Estabelecer uma abordagem de gerenciamento deiqg estruturas de governancga, o mesmo define reiteedanao longo de vari
proporcional ao tamanho, & complexidade e aos sitog passagens, 0s papéis dos patrocinadores e doeem@mprojeto. Ademal
regulatérios de cada projeto, garantindo que osmos tem-se que a divisdo em fases (o0 conjunto das @uaigiclo de vida c
tenham patrocinadores com autoridade suficiente. projeto) € um elemento chave do PMBoK.

10.4 | Comprometimento das Partes Interessadas O tema é abordado em varios lugares. Os procegsBesknvolvimento
Obter, das partes interessadas afetadas, compnuznédi e Execucao do Plano do Projeto (4.1, 4.2), por exengreocupam-se com
participacdo na definicdo e execucdo do projetdrdeto autorizacdo formal dos projetos e fases. O PlarejtonOrganizaciong
contexto do programa geral de investimentos em TI. (9.1) cuida da definicdo e atribuicdo de respotigabies e papéis. Por

altimo, a Geréncia das Comunicagdes, por interméldi® processos de
Planejamento e Distribuicdo das Informacbes (1MR), é responsavel p
gerenciar as expectativas e solicitagbes das patezsssadas.

10.5 | Declaracao de Escopo do Projeto Topico exaustivamente coberto, no PMBoK, pela @eaonhecimento (

Definir e documentar natureza e escopo a fim déiroud
los e promover entre as partes interessadas umogemiEntc
comum do projeto e de como ele se relaciona coouwss

projetos dentro do programa geral de investimeenod |.

Geréncia do Escopo do Projeto e seus processatemmnss (Capitulo 5).
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10.6 | Iniciagédo das Fases do Projeto C | O PMBoK prega a utilizacdo de fases como pontosrrimtdiarios de
Assegurar que a iniciacdo das principais fasesrdetp, aprovacao. A Geréncia do Escopo (Capitulo 5) aptasena Iniciacéo (5.1)
sempre de acordo com as decisdes de governanga do | € um processo formal de revisdo e aceitacdo degastrcomo parte da
programa, seja formalmente aprovada e comunicaodas Verificacdo do Escopo (5.4). Adicionalmente, hacpssos de iniciacdo
as partes interessadas. definidos como parte da Geréncia da Integracdq #2), englobando a

elaboracdo do termo de abertura e de uma declapaghiminar de escopo.

10.7 | Plano Integrado do Projeto C | A Geréncia da Integracéo (Capitulo 4) do PMBoK ageaperfeitamente p
Estabelecer, formalizar e aprovar um plano integrec tema, por meio do Desenvolvimento, Execucdo e Olentio Plano ©
projeto, cobrindo os recursos do negécio e dosrsis d Projeto (4.1, 4.2, 4.3). Ha de se considerar, adamente, 0s processos |ue
informacdo, de modo a guiar a execucdo do e oale fornecem informacfes de entrada para a elaboraghaneitencdo des je
sobre o mesmo ao longo do seu ciclo de vida. plano, como € o caso, por exemplo, dos ControlesEscopo (5.5

Cronograma (6.5) e Custos (7.4).
10.8 Recursos do Projeto C Esse objetivo de controle € plenamente cobert®MBoK, pelas areas do

Definir as responsabilidades, relacionamentos rialsites €
critérios de desempenho dos membros da equipectemm
especificar as bases para a contratacdo e a dgfigaa

pessoal e/ou fornecedores competentes para oqrojet

conhecimento de Geréncia dos Recursos Humanos t@{©ap®,

especialmente item 6.1 — Planejamento Organizaljianaseréncia dap

Aquisi¢des do Projeto (Capitulo 9).
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10.9 | Gerenciamento de Riscos do Projeto C | Tépico amplamente englobado pela area do conhetndenGeréncia d s
Eliminar/minimizar riscos especificos por meio diéizacac Riscos do Projeto (Capitulo 11) do PMBoK.
de um processo sistematico de planejamento, idg#o
analise, resposta, monitoramento e controle sobrérea
ou eventos que podem ocasionar mudangas indesejad

10.10 | Plano da Qualidade do Projeto C | Assunto compreendido dentro da area do conhecimgmt&Geréncia d
Preparar o plano de gerenciamento da qualidade, Qualidade do Projeto (Capitulo 8) do PMBoOK, solietno item 8.1
descrevendo o sistema de qualidade do projeto ® @m (Planejamento da Qualidade) desta.
mesmo sera implementado.

10.11 | Controle de Mudancas do Projeto C | O gerenciamento adequado das alteragbes € predcupecorrente r

Estabelecer um sistema de controle de mudancaspde
que toda e qualquer alteracdo em algum dos pai@snes
referéncia do projeto (escopo,

cronograma, Cus

qualidade, por exemplo) seja devidamente revi
aprovada e incorporada ao plano integrado do jm;ogeén
obediéncia aoframeworksde governanga de programe

de projetos.

PMBoK, sobretudo no que tange a Geréncia da Irtégralo Projet
(Capitulo 4). Os processos de controle de mudas@agpermanentemel
realizados, do inicio ao fim do projeto. O ContrGleral de Mudancas (4
e os demais processos de controle (Escopo — DhpGrama — 6.5, Cust
— 7.4, Qualidade — 8.3) incluem atividades comalarssséo de propos
de mudanca, o rastreamento, a revisdo e a aprodEsHaS propostas

definicdo de niveis de autorizagdo e de métodasilittacdo de mudancas

O

te

S

AS
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10.12

Planejamento de Métodos de Garantia do Projeto

Identificar métodos e tarefas de garantia demarsdaidg

modo a suportar o credenciamento de sistemas rmv(

modificados durante a fase de planejamento dotprdjem

como inclui-los no plano integrado do mesmo.

DS

Abarcado sobretudo pela Geréncia da Qualidade @jetBr{Capitulo 8). O

\"{J

fatores ambientais da organizacdo (regulamentgsasepadrdes e diretrizes
especificos de sua area de aplicacdo) devem sdevientrada para |0
respectivo Planejamento da Qualidade (8.1), bemoceer assegurados

pelos processos de Garantia e Controle da Quali@2e8.3). Apesar de

(@)

PMBoK néo ser especificamente direcionado a Tl;demue 0s requisitgs
para o credenciamento de novos sistemas, segursBusgreceitos, seriam
prontamente identificados durante o PlanejamentQuialidade, ou entdlo

como parte dos processos de Geréncia dos Risdeopkio (Capitulo 11).

10.13

Medicao, Reporte e Monitoramento do Desempent

Medir o desempenho do projeto com relacdo a séésias
principais (escopo, cronograma, custo, qualidadegs...)
identificar desvios do planejado, avaliar o impactc
projeto e no programa geral, relatar resultadopaate:
interessadas, além de recomendar, implementar gara
as acdes corretivas, sempre que requeridas, exddahac

frameworksde governancga de programas e de projetos.

O monitoramento (coletar, medir e disseminar infgées de desemper ho
de modo a promover a melhoria continua) é um aspéwtrente
principalmente, a Geréncia da Integracao (Cap#llexecutado ao lon |0
de todo o projeto e auxiliado pelos véarios process® controle (Escopc -
5.5, Cronograma — 6.5, Custos — 7.4 e Qualidad8,p8r exemplo). Aléi
disso, a Geréncia das Comunicacdes do Projeto t(Tmpl0) &
responsavel pelo planejamento e distribuicdo dasnracdes do projeto, ¢ m

especial no que tange ao seu processo de Rel&tesgenpenho (10.3).
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10.14

Encerramento do Projeto

Ao final do projeto, exigir que as partes interessa
determinem se os resultados e beneficios planejadas
ou ndo efetivamente alcancados, bem como identitica
documentar as licdes aprendidas, para referénoso eos

projetos e programas futuros.

O encerramento do projeto envolve os procediment®sverificacdo
documentagao dos resultados e formalizagéo dsaeéeitdas entregas d
fases e do projeto como um todo, além do arquiveongessa informaca
para uso futuro, sendo englobado dentro da Geré@widntegracdo d
Projeto (Capitulo 4 do PMBoK), incluindo, mais esfieamente, 0S

procedimentos referentes aos processos de Encatmme@ministrativo

(Geréncia das Comunicacgles, item 10.4) e Encertamg® Contratos

(Geréncia das Aquisicoes, item 12.6).

as

O

D
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4 —NOVO *PO10 - GERENCIAR PROJETOS*

4.1 — Consideracdes Iniciais

Como € possivel perceber, procurou-se manter, ataorcdo do novo *PO10 —
Gerenciar Projetos*, o mesmo padrdo estrutural dbilGC segundo a versdo 4.0 deste
(“Objetivo de Controle de Alto Nivel”, “ObjetivosedControle Detalhados”, “Diretrizes de
Gerenciamento” e “Modelo de Maturidade”), de modomanter a padronizacdo e a
familiaridade com os demais processogrdmework

Ademais, o foco principal do trabalho de reestagéo, complementacdo e
detalhamento do antigo PO10 — Gerenciar ProjetoSalmT concentrou-se destacadamente
na parte referente aos seus “Objetivos de ConDetalhados”, apesar de efetivamente terem
sido feitas alteracbes e adequacOes, também, amsalips outros tépicos, porém essas
menos expressivas. Especificamente com relacéses ebjetivos detalhados, tem-se que os
mesmos foram moldados e reescritos de acordo cametadologia, 0os conceitos e as
melhores préticas dBuia para oUniverso de Conhecimento em Gerenciamento de Bgpjet
do PMI (Guia PMBOK). Algumas secdes, entretant@ sdfreram qualquer alteracao, visto
encontrarem-se perfeitamente satisfatorias e cdantgs com os conhecimentos contidos no
PMBoK ja na versdo antiga do PO10 — Gerenciar Br®jdo CobiT. Entre elas, estdo o
“Objetivo de Controle de Alto Nivel”, o “Modelo ddaturidade” e alguns dos sub-itens das
“Diretrizes de Gerenciamento”. De modo a se evipetices desnecessarias, tais elementos
foram prontamente ocultados nessa nova transalg@oocesso.

Devido a notoria extensdo do conteudo presenteuia BMBoK de Gerenciamento
de Projetos frente ao antigo processo PO10 do CdbiTnecessaria a criacdo de “sub-
objetivos” para a redacdo dos novos “Objetivos dmt@le Detalhados”, de modo a
organizar melhor as idéias e favorecer, assimu@seendimento. Além disso, e conforme se
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pode perceber da nomenclatura dos objetivos e Isjgivins elaborados, procurou-se deixar o

novo *PO10 — Gerenciar Projetos* o mais compajpesisivel com o PMBoK.

4.2 — Objetivos de Controle Detalhados

4.2.1 — P0O10.1 — Geréncia do Portaf6lio de Programma

Manter o portafélio de programas, por meio da ifieatdo, definicdo, avaliacao,
priorizacdo, selecdo, iniciacdo, gerenciamento etrale dos projetos. Garantir que 0s
projetos suportem o0s objetivos dos programas, bemocque esses Ultimos suportem os
objetivos e metas estratégicos da organizacdo aommdodo. Coordenar as atividades e
interdependéncias existentes entre os diversostpsoje programas, gerenciar as suas
respectivas contribuicbes no sentido de obter sidteglos esperados, assim como definir os

requisitos de recursos e resolver quaisquer passivsflitos.

4.2.2 — PO10.2 — Geréncia do Portafélio de Projetos

Definir o escopo e os limites do gerenciamento dejefps, assim como as
metodologias a serem adotadas e aplicadas aosogrogalizados. Essas metodologias devem
cobrir todos os estagios de execucédo dos projetiegatao, planejamento, execugdo, controle
e encerramento), prever 0s respectivos pontos deot® e aprovacbes necesséarias, bem

como estar integradas aos processos de gerénp@tdfolio de programas da organizacgao.

4.2.3 — PO10.3 — Abordagem de Gerenciamento de Retys
Estabelecer, documentar, comunicar e manter umaladpem de gerenciamento de
programas e projetos adequada e proporcional aantaon a complexidade e aos requisitos

regulatorios de cada caso. Ainda, garantir questadoprojetos tenham patrocinadores com
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autoridade suficiente para comandar a sua execdeétro do programa estratégico da
organizagdo como um todo.

O frameworkde geréncia de programas e projetos deve indymapéis, bem como as
responsabilidades de execucao e aprovacdo do ipanloc do programa, dos patrocinadores
dos projetos, do comité de direcdo, do escrit@dogerente e da equipe de gerenciamento de
projetos, de cada um dos membros dos projetos, ddsmmecanismos por meio dos quais
estes individuos podem corresponder a tais respitidsales (elaboracdo de relatérios e

revisdes de estagios, por exemplo).

4.2.4 — P0O10.4 — Geréncia da Integracdo do Projeto

Garantir que o projeto como um todo, bem como sétss elementos, atividades e
tarefas, sejam coordenados adequadamente, de medacalancar ou mesmo exceder as
necessidades e expectativas das partes intereskatas alcancado por meio da elaboracéo e
desenvolvimento de um plano do projeto, do efeigompanhamento e monitoramento de
sua execucao, assim como da manutencdo de um sracade controle de mudancas ao

longo de todo o ciclo de vida do projeto.

4.2.4.1 - PO10.4.1 — Plano do Projeto

Estabelecer, formalizar, aprovar e manter, iteaatente e durante toda a vida util do
projeto, um documento consistente e coerente, deadm plano (integrado) do projeto,
cobrindo os recursos do negocio e dos sistemasfaienacdo, de modo a guiar efetivamente
a execucao e o controle do mesmo ao longo de todeuorespectivo ciclo de vida.
Adicionalmente, devem ser bem compreendidas e deatagas, também, as atividades e
interdependéncias existentes entre os diversostpsog programas do portafolio.

Além de nortear a execucdo em si, 0 plano do rgetve para documentar o seu

planejamento e as decisfes tomadas ao longo damlwanrfacilitar a comunicagcao entre as

124



partes interessadas, definir revisbes gerenciais macdo ao seu conteudo, extensdo e
definicdo de prazos, custos etc., e fornecer urfexérecia para o acompanhamento do
progresso e o proprio controle do projeto. O pldogorojeto, assim como suas alteracoes,
devem ser sempre aprovados respeitando-se o femualestabelecido nframework de

geréncia de programas e projetos.

4.2.4.2 - P0O10.4.2 — Controle Geral de Mudancas

Estabelecer um sistema de controle, de modo atdetagiivamente a ocorréncia de
mudancas, além de gerencid-las e assegurar queetgdalquer alteragcdo em algum dos
parametros de referéncia do projeto (escopo, crantay custo e qualidade, por exemplo)
seja devidamente revisada, aprovada e incorpom@gdaao do projeto, e em obediéncia ao
frameworkde geréncia de programas e projetos. Tal sisteavia ge preocupar, ainda, em
influenciar os fatores que provocam as mudancanah a garantir que as mesmas sejam
benéficas.

O controle de mudancas do projeto envolve, por eiema manutencao da
integridade das referéncias de medida de desemparmasantia de que alteragdes no escopo
do produto sejam refletidas na definicdo do esclupprojeto e a coordenagéo do impacto das
mudancas atraveés das diferentes areas do conhéginb®ve, desse modo, ser muito bem

integrado aos demais processos de controle (eswrppo, custos, qualidade etc.).

4.2.5 - P0O10.5 — Geréncia do Escopo do Projeto

Garantir que o projeto inclua todo o trabalho desladio, e somente ele, de modo a ser
completado com sucesso. Em resumo, envolve a ¢ifire o controle de tudo o que faz e o
gue néo faz parte do projeto.

O inicio de qualquer projeto, ou mesmo 0 avancordgrojeto ja existente para a sua

fase seguinte, deve ser sempre formalizado, dewederaprovado e comunicado a todas as
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partes interessadas, possibilitando assim o sedal@osicionamento frente as atividades
correntemente em andamento na organizacdo. Pos,véde procedimento demanda a
realizacdo de um estudo de viabilidade e/ou a #gho de um planejamento preliminar.
Além disso, tem-se que, em certos casos, e corasvéstobtencdo de maior agilidade
operacional, é possivel iniciar informalmente osjgips e, ap6s um determinado tempo,
assegurar a aprovacao necessaria para a suadoidiagal.

A aprovacgéo da fase inicial do projeto deve se d&vasas decisOes e diretrizes de
governanca da organizacdo e do programa no quasonmesté inserido. A aprovacdo das
fases subsequentes, por sua vez, deve se basearigén e aceitacdo das entregas da fase
anterior, assim como na aprovagdo de um caso deinggatualizado na proxima revisao de
controle do programa. Caso haja fases que se s@memws patrocinadores do programa e do
projeto devem estabelecer um ponto de aprovacdoai® a autorizar devidamente a sua

progressao.

4.2.5.1 - PO10.5.1 — Declaracéao de Escopo do Projet

Definir e documentar a natureza e o escopo do tpr@gidim de confirma-los, bem
como de desenvolver entre as partes interessadastemdimento comum desse escopo e de
como 0 mesmo se relaciona com os outros projgbosgeamas do portafolio da organizacao.

A declaracdo de escopo deve ser formalmente apopatbs patrocinadores do
programa e do projeto antes da iniciagdo destve sle base para futuras decisdes a respeito
do projeto, além de incluir os critérios utilizadusra se determinar se o projeto e suas fases
foram finalizados com sucesso. Ela é a base pasg@slos e entendimentos entre a equipe
do projeto e seus respectivos clientes, a partidelatificacdo tanto dos objetivos quanto das
principais entregas do projeto.

Tem-se que o detalhamento adequado do escopo, &enpdbre e tampouco
exageradamente pormenorizado, é um fator critica paucesso de qualquer projeto. Nesse
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sentido, deve-se subdividir as principais entrefgaprojeto em componentes menores e mais
facilmente gerenciaveis, com o objetivo de se nralhas estimativas de custo, tempo e uso
de recursos, além de se definir uma referéncia gmmedidas de desempenho e controle e
facilitar uma clara atribuicdo de responsabilidades

Ao final, o escopo do projeto deve ser verificadfmenalmente aceito pelas partes
interessadas (patrocinadores, clientes, usuar@p &so envolve a revisdo dos produtos e
resultados do trabalho, de modo a assegurar ques téoram efetuados correta e
satisfatoriamente. Além disso, caso o0 projeto dejainado precocemente, deve ser

estabelecido e documentado todo o trabalho efetimgarealizado.

4.2.5.2 - PO10.5.2 — Controle de Mudancas do Escopo

Estabelecer um sistema de controle, de modo andietare gerenciar a ocorréncia de
quaisquer mudancas no escopo, além de influensiéatores responsaveis por causar essas
alteracdes, de modo a garantir que as mesmas bejagficas. Tal sistema deve integrar-se

harmoniosamente aos demais processos de contrpl®jeto.

4.2.6 — PO10.6 — Geréncia do Tempo do Projeto
Garantir a finalizacdo das atividades e do progetmo um todo dentro dos prazos

estabelecidos.

4.2.6.1 — PO10.6.1 — Cronograma do Projeto

Identificar e documentar as atividades especificesn como as dependéncias de
interacéo existentes entre elas, que precisaneakzadas para se produzir as entregas e sub-
entregas previstas na estrutura analitica do profeg modo a se alcancar plenamente 0s

objetivos propostos. Ordenar adequadamente adad®s identificadas, estimar a quantidade
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de periodos de trabalho necessarios para se campketia uma delas e determinar suas
respectivas datas de inicio e fim, elaborandongssin cronograma realista e factivel.

Essas estimativas devem ser feitas ou, a0 menasja@as pela pessoa ou grupo da
equipe do projeto que estejam mais familiarizados a natureza especifica da atividade. O
cronograma do projeto, em verdade, deve ser delswhwode maneira iterativa, sendo
refinado a medida que se tém maiores informac@ktathes a respeito das atividades, além

de controlado e adaptado durante todo o seu cicloda.

4.2.6.2 — PO10.6.2 — Controle do Cronograma

Estabelecer um sistema de controle, de modo atdete@erenciar a ocorréncia de
quaisquer alteracbes no cronograma, além de irflaens fatores responsaveis por causar
essas mudancas, de modo a assegurar que as megamsbenéficas. Tal sistema deve

integrar-se harmoniosamente aos demais processmstiele existentes.

4.2.7 — PO10.7 — Geréncia do Custo do Projeto

Garantir a finalizacao das atividades e do prajetmo um todo dentro do orcamento
aprovado. Preocupa-se primariamente com o0 custoedassos necessarios para se completar
as atividades do projeto. Entretanto, deve taml@miderar o efeito das diversas decisbes de

projeto no custo de utilizacao do produto parauare final.

4.2.7.1 — PO10.7.1 — Orcamento do Projeto

Determinar e documentar os recursos (pessoas, amgeijios, materiais etc.) e as
quantidades de cada um necessarios a realizacaatida®des do projeto, estimar seus
respectivos custos e alocar essas estimativasaauradios itens individuais de trabalho, de
modo a se estabelecer uma referéncia de custonm{enta) que possibilite avaliar o

desempenho do projeto ao longo do tempo.
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Essa estimativa dos custos inclui a identificacdanélise de varias alternativas
distintas. Em geral, por exemplo, tem-se que umresfadicional durante a fase de projeto
pode potencialmente reduzir o custo total da fasepmbducdo. Entretanto, € necessério
analisar e decidir se a economia esperada justifsto do trabalho extra.

E importante observar, também, que o orgcamentordietp, na verdade, resulta no
levantamento do valor, em termos quantitativos, povavelmente custara a organizacao
para fornecer o produto ou servico em questdo, & é@uliferente da fixacdo de precgos

(determinar o quanto a mesma ir4 cobrar por issajlal € uma decisdo do negdécio. Essa

deciséo utiliza o orcamento como apenas um destigdatores a serem considerados.

4.2.7.2 — P0O10.7.2 — Controle do Orgcamento

Estabelecer um sistema de controle, de modo andietare gerenciar a ocorréncia de
quaisquer mudangas no orcamento, além de influensigatores capazes de afetar essa
referéncia de custo, de modo a garantir que qualisgjteracdes sejam benéficas. Tal sistema
deve estar, naturalmente, muito bem integrado eosgi$ processos de controle. Respostas
inadequadas as variacdes de custos, por exemmlenpafetar a qualidade ou o cronograma
ou, ainda, provocar niveis inaceitaveis de riscdasas posteriores do projeto.

Adicionalmente, esse sistema de controle tambémisaranonitorar o desempenho
geral com relacdo aos custos para se detectarg@asidrente ao planejado inicialmente,
determinar as causas dessas variacoes (tanto siisgsoquanto das negativas), garantir que
todas as alteracdes ocorridas sejam adequadameaiezadas nos custos de referéncia,
prevenir que sejam atualizadas nessa mesma raferonaisquer mudancas incorretas,
inadequadas ou ndo autorizadas, além de comuricaudancas autorizadas as respectivas

partes interessadas.
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4.2.8 — PO10.8 — Geréncia da Qualidade do Projeto

Garantir que o projeto ira satisfazer as necessgladobjetivos que motivaram a sua
criacao. Para isso, € preciso explicitar, tambémegessidades implicitas durante a execucéo
da geréncia do escopo do projeto.

A geréncia da qualidade inclui a politica, objesiveresponsabilidades com relacdo a
gualidade, bem como o0s processos de planejamentant@, controle e melhoria da
gualidade que os implementam. Diz respeito tantpraf@to em si quanto ao produto deste.
A falha em se atingir os requisitos de qualidadegealquer destas dimensdes pode implicar
em seérias consequéncias negativas para algumaidassmo todas as partes interessadas no
projeto. Nesse sentido, determinar e entregar o®isnirequeridos de qualidade é
responsabilidade do gerente do projeto e da eqi@iggrenciamento de projetos.

Além disso, tem-se que as iniciativas de melhagiguhlidade da organizacdo podem
acabar aperfeicoando, também, a qualidade do seoajgmento de projetos como um todo,

bem como a prépria qualidade do produto em si.

4.2.8.1 — PO10.8.1 — Plano da Qualidade do Projeto

Identificar, durante a fase de planejamento doepwpjos padrbes de qualidade
relevantes, bem como determinar como alcanca-lospéementar métodos, atividades e
tarefas de modo a garantir sua satisfacéo, assefgurmbém, que os controles internos e as
caracteristicas de seguranca satisfacam suficientemos requisitos estabelecidos. A
geréncia da qualidade desejada pode, por exemyigy @justes no cronograma ou no
orcamento, ou a qualidade planejada para o propotie demandar a realizacdo de uma
detalhada andlise de riscos para algum problenwifidado. E importante ressaltar que a
gualidade é obtida através da realizacdo de umuadegplanejamento, e nao por meio de

inspecoes.
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Com essas informacdes, preparar e documentar ® @ gerenciamento) da
gualidade do projeto, descrevendo o sistema dedqudal a ser utilizado e como 0 mesmo
serd implementado. Este plano deve ser formalmenisado e aceito por todas as partes

envolvidas e, logo em seguida, incorporado ao plextegrado) do projeto.

4.2.8.2 — P0O10.8.2 — Controle da Qualidade

Monitorar os resultados especificos do projetomdelo a determinar se 0s mesmos
estdo ou nao dentro dos padrbes de qualidade lesidos, além de identificar ativamente
como eliminar as causas de possiveis resultadasisfaorios, tanto referentes ao produto
(como é o caso das diversas entregas do projetoit@@ao gerenciamento do projeto em si
(por exemplo, o desempenho com relagdo ao orcaneeatonograma programados). Nesse
sentido, tem-se que a equipe de gerenciamentoojietqe deve ter conhecimento a respeito
de controle estatistico de qualidade, em espeeitdalia da amostragem e probabilidade, de
modo a ajudar nessas avaliagoes.

O controle e a garantia da qualidade devem searaealk ao longo de todo o projeto,
em geral por um Departamento de Controle da Quididan similar. Essa garantia pode ser
interna (fornecida a equipe de gerenciamento detpsoe a propria geréncia da organizagao)
ou externa (fornecida aos usuarios e outros indoddndo envolvidos ativamente com o

trabalho do projeto).

4.2.9 — P0O10.9 — Geréncia dos Recursos Humanos dojéto

Maximizar a efetividade no uso das pessoas enagvidm o projeto, referindo-se a
todas as partes interessadas no mesmo (patrocdsaddientes, contribuintes individuais
etc.).

A geréncia dos recursos humanos do projeto dizeitesp temas como lideranca,

comunicacdo, negociacado, delegacdo, motivacadmatreinto, orientacdo, construcdo de
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equipes, resolucao de conflitos, avaliagédo de deseho, recrutamento, retencao, relacdes de
trabalho, salde e seguranca no trabalho, entr@souBonseqientemente, o gerente do
projeto, bem como a equipe de gerenciamento detpsyjdevem estar bem familiarizados
com esses topicos, atentando sempre para as @spadiés de sua aplicacdo no contexto
particular de projetos, como, por exemplo, o camgsencialmente temporario destes ultimos
e as mudancas na natureza e numero das partesgatgas a medida que o projeto avanga de
uma fase para outra em seu ciclo de vida. Alémodissapesar de as atividades de
administracado de recursos humanos raramente sesponsabilidade direta da equipe de
gerenciamento de projetos, esta deve, também, cenrsuficientemente os requisitos

administrativos, de modo a assegurar sempre arcoitfade.

4.2.9.1 - PO10.9.1 — Planejamento Organizacional

Identificar, definir, documentar e atribuir a influos especificos e a grupos, tanto
internos quanto externos a organizacdo, os papésponsabilidades, relacionamentos,
autoridades e relacdes de reporte do projeto, bmmo s critérios de desempenho dos
diferentes membros da equipe, além de especifichases para a contratacédo e a designacao
de pessoal competente para o projeto. Adicionaknenbter, da parte de todos os
interessados no projeto, comprometimento e paaijéip na sua definicdo e execucdo. Em
geral, tem-se que grupos internos estdo assocdiepartamentos funcionais especificos
(engenharia, marketing, financeiro etc.).

A maior parte do planejamento organizacional éizada nas fases mais iniciais do
projeto. Entretanto, os resultados deste procesgent ser revisados regularmente ao longo
de todo o projeto, de modo a garantir que contineétivos e aplicaveis. Ademais, e em
geral, o planejamento organizacional se relacigiemamente com o planejamento das
comunicacdes, uma vez que a estrutura organizdaan@rojeto tem efeito determinante

sobre os requisitos de comunica¢do do mesmo.
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4.2.9.2 - PO10.9.2 — Montagem e Desenvolvimentokguipe

Atribuir ao projeto, inicialmente, os recursos hwmoes (individuos ou grupos)
necessarios. Mesmo que os “melhores” recursos s&gam disponiveis, a equipe de
gerenciamento de projetos deve sempre tomar cuigeaia garantir que 0S recursos
disponiveis serdo capazes de atender os requisitpojeto.

O desenvolvimento da equipe, por outro lado, ocandongo de todo o projeto,
incluindo tanto o aumento da habilidade das parieeressadas em contribuir
individualmente para o projeto quanto o aumentohdkilidade da equipe em funcionar
efetivamente como tal. Nesse sentido, tem-se glesenvolvimento individual (tanto técnico
guanto gerencial) é a base do desenvolvimento dgeqomo um todo, bem como o
desenvolvimento desta é fundamental com relac@abaidade do projeto em alcancar seus
objetivos. O desenvolvimento da equipe frequentéenese complica quando membros
individuais ficam subordinados tanto a um gerentecibnal quanto ao gerente do projeto.
Nesses casos, a geréncia efetiva dessa relacapldereporte é, em geral, um fator critico de

sucesso para o projeto, sendo, na maioria das,wvespsnsabilidade do gerente do projeto.

4.2.10 — P0O10.10 — Geréncia das Comunicacodes dojPro

Garantir a geracdo, coleta, disseminacdo, armazeniame disposicdo das
informacdes do projeto de maneira apropriada e nmento certo, fornecendo a ligacéo
critica entre pessoas, idéias e informacdes, fuadthpara o sucesso do projeto. Nesse
sentido, tem-se que todos os participantes dotprdgvem enviar e receber mensagens na
“linguagem” propria do mesmo, além de compreengataenente como as comunicac¢des nas
guais eles estédo envolvidos acabam por afetarjetprcomo um todo.

A geréncia das comunica¢fes envolve um conjuntetanbial de conhecimentos, os
guais ndo sao unicos ao contexto especifico detpmjDiz respeito, por exemplo, a temas

como modelos de emissor-recepttmops de realimentacdo, obstaculos a comunicagéo...),
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definicdo da midia mais apropriada (oral, escfaanal, informal...), estilo de redagéo (voz
ativaversuspassiva, estrutura das sentencas, escolha dasgsald, técnicas de apresentacéo
(linguagem corporal, componentes visuais...) eatergiamento de reunides (preparagédo da

agenda, resolucéo de conflitos...) etc.

4.2.10.1 — PO10.10.1 — Plano (de Gerenciamento) daamunicacdes do Projeto

Determinar e documentar as necessidades das paresssadas do projeto em
termos de informacdes e comunicacdes (quem preeigaal informacdo, de que maneira e a
gue momento), visto que essas necessidades, assim @s métodos de distribuicdo das
informagdes, variam bastante de projeto para rofetorreta identificagcdo das necessidades
informacionais das diferentes partes interessades) como a determinacdo de meios
adequados para satisfazé-las, sao fatores impegamds para o sucesso do projeto. Ainda,
garantir que a informagcdo necessaria esteja sedipp®nivel, na hora certa, as partes
interessadas do projeto, de acordo com o planogé&enciamento) das comunicacdes
elaborado, além de responder prontamente a regessde informacao inesperadas.

A maior parte do planejamento das comunicacdegl&ada nas primeiras fases do
projeto. No entanto, os resultados deste processend ser frequentemente revisados ao
longo do projeto, de modo a garantir que continumampre efetivos e aplicaveis. O
planejamento das comunicacdes, em geral, relasenatimamente com o planejamento
organizacional, uma vez que a definicAo da estutrganizacional do projeto impacta

profundamente os requisitos de comunicagcdo do mesmo

4.2.10.2 — P0O10.10.2 — Monitoramento, Medicéo e Repe do Desempenho
Medir o desempenho do projeto com relacdo a setéyias principais (escopo,
cronograma, or¢camento, qualidade, riscos e agessigdor exemplo), identificar quaisquer

desvios do planejado, avaliar seu consequente tmpacprojeto e no respectivo programa
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como um todo, relatar resultados as partes in@ass chave, além de recomendar,
implementar e monitorar, sempre que necessaria;@ss corretivas, alinhadasfaamework

de geréncia de programas e projetos. Em resum@lvena coleta e disseminacao de

informagdes de desempenho, de modo a guarneceartas mteressadas com informacoes a
respeito de como 0s recursos estao sendo utilizzmasingimento dos objetivos do projeto.

Este processo inclui relatérios de status (desoresn que ponto exatamente 0 projeto se
encontra), relatérios de progresso (descrevem oageguipe do projeto ja alcangou) e

projecbes (previsbes a respeito do status e psagrieguros do projeto). Os respectivos

relatorios podem ser elaborados periodicamententie maneira mais abrangente, ou entao

excepcionalmente, de modo mais especifico.

4.2.10.3 — P0O10.10.3 — Encerramento Administrativo

Exigir que as partes interessadas, ao final ouitérmle cada projeto, determinem se
os resultados e beneficios planejados foram ouefiéidvamente alcancados. Identificar e
comunicar quaisquer atividades ainda requeridasnddo a se atingir os resultados e
beneficios esperados do projeto e de seu respeptograma, bem como identificar e
documentar as licbes aprendidas, para referénsa aos projetos e programas futuros.

Em outras palavras, o encerramento administrativasiste na verificagdo e
documentacéo dos resultados do projeto de modonzaliaar a aceitacdo do produto por
parte do patrocinador, cliente ou usuario. Assimdeg inclui a coleta dos registros do
projeto, a garantia de que os mesmos refletempeifisacdes finais, a analise do sucesso e
efetividade do projeto, além do arquivamento de teska informacao para uso futuro. Essas
atividades n&o devem ser proteladas somente daral o projeto. A medida que se avanca
no andamento deste, deve-se encerrar adequadacaelsteuma de suas fases, de modo a

assegurar que informacdes Uteis e importantesajdm perdidas.
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4.2.11 — P0O10.11 — Geréncia dos Riscos do Projeto

Eliminar ou minimizar riscos especificos associaamgrojeto, por meio da utilizacédo
de um processo sistematico de planejamento, ideq#o, andlise, resposta, monitoramento
e controle sobre as areas ou eventos que podeemcaimente, ocasionar mudancas e riscos
indesejados. Além disso, tem-se que os riscosregafies pelo processo de gerenciamento do
projeto, bem como o produto do projeto em si, desenestabelecidos e registrados de forma
centralizada.

A geréncia dos riscos do projeto envolve, basicamerdentificar, analisar e
responder ativa e adequadamente aos riscos dagynoj@ximizando os resultados de eventos

positivos e minimizando as consequéncias de evenigssos.

4.2.11.1 - P0O10.11.1 — Plano (de Gerenciamento)Riscos do Projeto

Determinar regularmente, e ao longo de todo o méw @e vida, quais 0s riscos, tanto
internos (a equipe do projeto pode exercer algym tle controle ou influéncia) quanto
externos (além do controle ou da influéncia da mEudo projeto), que tém maior
probabilidade de afetar o projeto e, conseqiientnelmcumentar suas caracteristicas. E
importante notar que, no contexto de projetos, lavpa risco se refere tanto a ameacas
(resultados negativos) quanto a oportunidades [{agleis positivos). Essa determinacdo dos
riscos pode ser obtida por meio da identificacdoaiesas-e-efeitos (0 que poderia acontecer e
0 que isso iria provocar) ou de efeitos-e-causas fgsultados se pretende evitar ou encorajar
e 0 que poderia provocar cada um deles).

E preciso, ainda, quantificar os riscos identifamdavaliando os mesmos e as
interacOes entre eles para se determinar o confisi@sultados possiveis do projeto, e de
modo a identificar quais os eventos de risco qumatelam resposta. Este processo é

complicado por uma série de fatores (por exempglortanidades e ameacas podem interagir

de maneiras inesperadas, um Uunico evento de rigc® grovocar diversos efeitos,
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oportunidades para uma das partes interessadas paleameacas para alguma outra e vice-
versa, as técnicas matematicas utilizadas podean gma falsa impressao de precisao e
confiabilidade etc.).

Com vistas a completar o plano (de gerenciamemajsdos do projeto, € necessario,
ainda, definir procedimentos de melhoria frente ogsrtunidades, bem como respostas
adequadas as ameacas esperadas. Essas respostasseod anulagédo (eliminacdo de uma
ameaca especifica, em geral por meio da elimindge&sua causa), a mitigacdo (redugéo do
valor monetario esperado de um evento de risc@a plucdo de sua probabilidade de
ocorréncia, do seu valor propriamente dito, ou méas) ou a aceitagdo das consequéncias

dos respectivos riscos.

4.2.11.2 — PO10.11.2 — Controle das Respostas a5

Executar efetivamente o plano (de gerenciamentojistes, de modo a responder
pronta e adequadamente a quaisquer eventos degriscacontecerem durante todo o curso
do projeto. Sempre que ocorrem mudancgas, repete-s&lo basico de identificacéo,
quantificacdo e resposta. E importante entenderemtanto, que mesmo a analise mais
completa e abrangente é incapaz de identificarstodaiscos e probabilidades com exatidao.

Desse modo, controle e iteragdo sdo sempre neiosssar

4.2.12 — P0O10.12 — Geréncia das Aquisicdes do Ptoje

Especificar as bases para a selecdo e a contratbgafmrnecedores externos,
planejando e gerenciando a aquisicdo dos bensveEaer(“produtos”’) demandados pelo
projeto, de modo a se atingir efetivamente os pggtdeste, e sempre fazendo uso das
praticas de aquisicdo da organizacéo.

A geréncia das aquisi¢cdes do projeto é discutidpedspectiva do comprador, e nao

da do fornecedor (este, em geral, gerencia seuipréipbalho como um projeto, tendo o
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comprador como cliente; nesse caso, ainda, tenuseog termos e condi¢des do contrato
tornam-se entradas chave para muitos dos proceksosndedor). Ademais, ha certos
projetos nos quais ndo se verifica a necessidad®mteatacdes externas, como é o caso de
projetos de pesquisa e desenvolvimento (a orgaivzegluta em compartilhar a tecnologia
desenvolvida) e pequenos projetos (0S custos dgp@roao e geréncia de aquisicOes de
recursos externos podem exceder seus potencidisgjan

Quando o projeto obtém bens ou servigos de fomgkmnizacao, realizam-se todos os
passos, desde o planejamento das aquisicfes espectivo encerramento do contrato, uma
vez para cada item a ser adquirido. Ainda, e senmugeachar necessario, tem-se que a equipe
de gerenciamento de projetos deve procurar o destijorte de especialistas nas disciplinas
de aquisicdo e contratagao.

Apesar de assumir, a principio, um fornecedor artér organiza¢do, a maioria dos
conceitos aqui envolvidos também pode ser iguaknaplicada a acordos formais realizados
entre diferentes unidades da propria organizacan@b se tratam de acordos informais, no
entanto, melhor se aplicam as idéias e conceitgnites as geréncias dos recursos humanos

e das comunicac¢