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RESUMO

BISCARO, Andrei Luiz Pofahl. Analise exploratdria da influéncia de metadados
de indicadores em decis6es para gestao de um processo de producao de
software. Curitiba, 2006. Dissertacdo de Mestrado (Mestrado em Engenharia de
Producao) — Programa de Pds-graduagdo em Engenharia de Produgéo e Sistemas,
PUCPR, 2006.

A tomada de decisao para gestdo de processos de produgao € de suma importancia
para organizagdes que desejam se manter competitivas atingindo seus objetivos
estratégicos de desempenho. Essas decisdes de gestdo sdo tomadas utilizando
indicadores, que sdo composi¢gdes de dados oriundos de diferentes sistemas de
informacéo que suportam o processo de producédo. Para minimizar as incertezas na
tomada de decisdo surge a necessidade de existirem objetos estruturados que
armazenam informacbes adicionais sobre os indicadores, os metadados. Este
trabalho apresenta uma analise da influéncia que metadados de indicadores geram
nas decisdbes tomadas para gestdo de um processo de producao de software
configurado por projetos. O objetivo geral deste trabalho é explorar a utilizacdo dos
metadados em decisdes para gestdo de um processo de produgdo. Para isto, foram
estabelecidos um processo de produgao de software, indicadores e metadados para
serem utilizados nas decisbes relacionadas a gerenciamento de custo, tempo e
qualidade. A metodologia de estudo de caso foi utilizada para verificar o grau de
influéncia que os metadados geram nas decisdes dos gerentes de projetos. Os
metadados dos indicadores influenciaram as decisbes dos gerentes de projeto
concluindo que a utilizagdo dos metadados auxilia a minimizar as incertezas na
tomada de decisdo levando a organizacdo a atingir seus objetivos estratégicos de
desempenho.

Palavras-chave: Tomada de decisao; Indicadores; Metadados.



ABSTRACT

BISCARO, Andrei Luiz Pofahl. Analise exploratdria da influéncia de metadados
de indicadores em decis6es para gestao de um processo de producao de
software. Curitiba, 2006. Dissertacdo de Mestrado (Mestrado em Engenharia de
Producao) — Programa de Pds-graduagdo em Engenharia de Produgéo e Sistemas,
PUCPR, 2006.

The decision making for production process management is very important to
organizations keep competitive in market and reach performance strategic objectives.
These decisions use indicators composed of data from different information systems
that support the production process. To reduce the uncertainty in decision making,
structured objects that store additional information about indicators are necessary,
this is so called metadata. This work presents an analysis about the influence of
metadata indicators used in decision making for management of software production
process. The main objective is to explore the use of metadata in decisions to manage
a specific production process. A software production process was mapped, as well
indicators and metadata used in decisions related to management of cost, time and
quality. Case research methodology was used to analyze the influence of metadata
in project manager’s decisions. The metadata influenced the project manager ‘s
decisions concluding that metadata contributes to minimize the uncertainty in
decisions making, leading the organization to reach performance strategic objectives.

Key Words: Decision Making; Indicators; Metadata.
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1 Definicao da Pesquisa

1.1 Introducao

A tomada de decisdo tem se tornado fator diferencial para as
organizagées que querem se manter competitivas e atingirem seus objetivos
estratégicos de desempenho. Dentre estas organizagdes, pode-se destacar as de
producao de bens e servigos, tais como as de producao de software, que possuem o
gerenciamento de seu processo de producao baseado em projetos.

No conteudo da estratégia de producdo destas organizacdes estao
0s objetivos estratégicos de desempenho e as areas de decisdes. Os objetivos
estratégicos geralmente sdo relacionados a custo, confiabilidade, qualidade, rapidez
e flexibilidade. As decisdes da area de gerenciamento do processo de produgao de
organizagdes baseadas em projetos sdo principalmente relacionadas ao tempo,
custo e qualidade (ROYCE, 1998; KERZNER, 2000; CRISSIS et al., 2003; PMI,
2004). Essas decisdes sdo tomadas com o objetivo de monitorar e controlar o
processo de produgdo e também possuem a fungdo de contribuir para que a
organizacao atinja seus objetivos estratégicos de desempenho.

O controle e acompanhamento realizados na gestdo de um processo
de producao seguem um processo de geréncia. Segundo Bio (1996) um processo de
gestdo segue as etapas de planejamento, direcdo do planejamento, execucao
composta da acdo e resultados e por ultimo, o controle que realimenta o

planejamento conforme apresentado na Figura 1.1.

Planejamento Resultados

Execucao
Figura 1.1 : Processo de Gestao (BIO, 1996)

Controle
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SO existe tomada de decisdo em um processo de gestdo se sao
conhecidos os dados e informag6es sobre o processo que se esta gerenciando. No
processo de producdo sao encontrados os dados brutos que podem ser utilizados
para a formar indicadores para serem utilizados na tomada de deciséo.

Os dados das organizagdes geralmente sao registrados em sistemas
de informagéao (Sl) que suportam as atividades pontuais do processo de producéo e
processos de negocios especificos da organizacao. Para ter acesso a estes dados e
gerar os indicadores necessarios para a tomada de decisao sao utilizados processos
de criagao de indicadores para suporte a deciséo.

O processo de criagdo dos indicadores viabiliza que informagdes
adicionais sejam identificadas, armazenadas e possam ser fornecidas ao decisor,
visando reduzir ou até mesmo remover as incertezas da decisdo a ser tomada. A
estrutura que armazena essas informacgdes adicionais dos indicadores, tais como, 0s
dados que compdem o indicador, a origem dos dados, o procedimento de analise, a
freqiéncia de coleta, método de calculo e percentual de qualidade é o metadado.
Metadados sdo dados sobre dados (LEE et al., 2001), estruturas que armazenam
informagdes relevantes sobre dados em um menor grau detalhe.

A utilizacdo do metadado nas decisGes podera auxiliar a organizagao
a exercer uma gestdo mais acurada e, assim, contribuir para que a organizagao
atinja seus objetivos estratégicos de desempenho.

1.2 Escopo

Neste trabalho serdo analisadas as influéncias da utilizacdo de
metadados de indicadores nas decisdes relativas a custo, tempo e qualidade de um
processo de producao de software. As demais decisdes existentes em uma empresa
de producdo de bens e servicos ndo serdo objeto de estudo. Serd analisado um
processo de produgado de bens e servigos de uma organizagao baseada em projetos,
gue tem por objetivo entregar a um cliente final produtos tecnolégicos relacionados a
software.
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1.3 Problema

Para Gil (1999), a pesquisa cientifica se inicia com um problema,
sendo este qualquer questao nédo resolvida e que é objeto de discussao. O problema
de pesquisa pode ser expresso com uma questao, que representa o que se pretende
responder através de uma pesquisa cientifica.

As decisbes tomadas em um processo de gestdao necessitam de
informagdes para serem executadas. A¢oes derivadas de decisdes tomadas em um
processo de gestdo sdo baseadas em indicadores. Os indicadores sdo compostos
por um montante de dados, contidos nos diversos sistemas de informacao legados
espalhados pela organizagdo que por sua vez precisam ser identificados, tratados e
sumarizados para representarem a informacao do indicador. Esses indicadores, em
muitos casos, precisam ser analisados detalhadamente para se tomar uma decisao.
A utilizagdo dados e informagdes sobre o indicador contribuem para reduzir ou
remover a incerteza da decisao a ser tomada. (FRISHAMMAR, 2003).

Por exemplo, um indicador de desvio de custo utilizado para decisdes
de gerenciamento de custo pode representar uma composi¢cdo de varios outros
dados que sao processados por um método de calculo para gerar o indicador. Caso
0 decisor ndo conhega qual composi¢cao do indicador e o método como ele foi
calculado, a utilizacdo deste indicador pode levar a uma decisdo indesejada que
podera comprometer a organizagdo a atingir seus objetivos estratégicos de
desempenho.

A falta de uma descricao estruturada da composigao dos indicadores
pode dificultar a interpretacao do indicador na decisdo a ser tomada. Essa descricao
estruturada das informagdes adicionais do indicador pode ser armazenada em um
metadado e disponibilizada ao decisor no momento de decidir.

Gil (1999) e Santos (1999) recomendam que o0s problemas de
pesquisa sejam expressos em forma de questdo para evidenciar o que sera
pesquisado.

Sabendo que as decisdes para gestdo de um processo de produgéo
sdo baseadas em indicadores e que decisores podem ser influenciados nas
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decisdes utilizando outros dados e informacgdes sobre o indicador, chegamos ao
seguinte problema:

O uso de metadado, como informacdo complementar de indicadores,
influencia nas decisbes de gestao da producao?

1.4 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é:
Explorar a utilizacdo dos metadados em decisbes para gestao de um
processo de producao.

1.5 Obijetivo especifico

Objetivo especifico € uma divisdo em partes menores para atacar o
todo contido no objetivo geral (SANTOS,1999; GIL, 1999).
Este trabalho tera os seguintes objetivos especificos:

a) descrever etapas do processo de criagcdo dos indicadores e 0s
metadados que serdo utilizados nas decisbes de gestdo
relacionadas a qualidade, tempo e custo do processo producdo de
software utilizado;

b) explorar a relacdo do decisor com os metadados dos indicadores
em decisbes para gestao de custo, tempo e qualidade do processo
de producéo de software.
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Metadados dos Indicadores
indicadores

Metadados

Etapas de Criagao
dos Indicadores

Dados

Processo de Producao Decisoes de Gestao

Decisoes para a Gestao do
Processo de Producao

Figura 1.2 : Relagéo entre o processo de produgéo de software as etapas de criagdo dos
indicadores e as decisdes para gestéo

A Figura 1.2 apresenta como sera o relacionamento entre o
processo de producdo de software onde estdo os dados, as etapas de criagao dos
indicadores, os indicadores e metadados para tomada de decisdo que atuam
diretamente para executar a gestao do processo de producao.

1.6 Justificativa

Analisando dados publicados sobre o indice de sucesso de produtos
gerados através de processos gerenciados por projetos, fica evidente que existem
problemas na tomada de decisdo. Mulcahy (2005) aponta que 34% dos produtos
tecnolégicos produzidos através de processos gerenciados por projetos séo
executados com sucesso. A empresa de consultoria CSC Index sediada em
Cambridge, reporta que 50% das empresas que desenvolvem software de tecnologia
de informagéao falham devido a problemas de gerenciamento de custo e tempo (KEIL
et al., 2003). Dentre os principais problemas apontados para justificar o baixo indice
de sucesso esta a falta de informagdo e inseguranga para tomar decisbées de
monitoramento e controle do processo de produgéo.
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Diante deste cenario, onde grande parte dos produtos desenvolvidos
através de processos gerenciados por projetos ndao tem sucesso, esta pesquisa
busca analisar a influéncia que estruturas de dados adicionais sobre os indicadores
pode gerar sobre as principais decisdes de gerenciamento de projetos. Com esté
analise pode ser estabelecido um conjunto de informag6es que devem acompanhar
os indicadores visando reduzir as incertezas na tomada de decisao auxiliando as
empresas a aumentarem suas porcentagem de sucesso na producao dos produtos
através dos projetos bem como auxiliar as organizagbes atingirem seus objetivos
estratégicos de desempenho.

Outros estudos ja foram realizados para analisar os metadados nas
decisdes. Porém, nos estudos realizados por Chengalur-Smith et al. (1999) e Fisher
& Chengalur-Smith & Ballou (2003) foram abordados apenas o metadado referente a
qualidade da informacdo focado em decisGes relacionadas a compra de carro e
escolha de apartamentos.

Este estudo abordara metadados contendo informagdes referentes
aos dados que compdem os indicadores, a fonte de onde os dados foram retirados,
a frequéncia de coleta, o procedimento de analise, o método como o indicador é
calculado e também a qualidade da informacéo do indicador. Esses metadados dos
indicadores serdo analisados em decisdes tipicas para gestao de um processo de
producao especifico de software.

1.7 Estrutura do trabalho

Este trabalho é composto de cinco capitulos. No primeiro capitulo foi
realizada a definicdo da pesquisa onde foram apresentados a introducéo, o escopo,
0 problema de pesquisa e 0s objetivos. O segundo capitulo fornecera a base tedrica
através de uma revisdo da literatura sobre os temas relacionados a tomada de
decisdo, tecnologia da informacdo, estratégia de producdo, gerenciamento de
projetos e indicadores. A metodologia adotada e o planejamento do estudo de caso
serao apresentados no terceiro capitulo assim como o desenvolvimento da pesquisa
no qual sera apresentado o framework geral da pesquisa. Sera realizada uma
relacao entre os objetivos estratégicos de desempenho e as areas de gerenciamento
de projetos, definida a estrutura do metadado e construido o objeto de analise onde



24

sera mapeado o processo de producao de software. Para gerenciar este processo
de producéo sao criados indicadores e metadados e apresentado como a pesquisa
foi aplicada. No quarto capitulo é apresentada a analise dos resultados obtidos
através da aplicagdo do estudo de caso. No quinto capitulo sdo realizadas as
conclusdes especificas e a conclusdo geral. Por fim, sdo apresentadas as
referéncias bibliograficas utilizadas no trabalho e o questionario de pesquisa no
Apéndice A.

1.8 Fechamento do Capitulo

Neste primeiro capitulo foram definidos e apresentados a pesquisa,
o problema de pesquisa, as justificativas, os objetivos de pesquisa € como 0

documento esta estruturado.
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2 Revisao Bibliografica

2.1 Processo de Tomada de Decisao

A acdo de decidir ocorre através de uma tomada de decisdo.
Tomada de decisao € o processo de identificar um problema ou uma oportunidade
de melhoria e escolher uma linha de acdo para tratar o problema e resolvé-lo
(LACHTERMACHER, 2004).

Decisdo para Bio (1996) € a escolha de uma entre vérias
alternativas, seja ela a melhor ou a pior decisao.

Decisao segundo Mintzberg et al. (1976) apud Frishammar (2003) é
definida como um conjunto de agdes e fatores dindmicos, iniciando com a
identificacdo de um estimulo para agédo e finalizando com um comprometimento
especifico para a agao.

Quando uma organizagao precisa tomar uma decisao, ela ndo deve
estar interessada somente na melhor alternativa de decisao, deve estar interessada
também em conhecer o conjunto de melhores alternativas (SHIMIZU et al., 2001).
Pois, conhecendo o conjunto de melhores solugdes, pode-se utilizar critérios para
escolher a solugdo que melhor atenda as necessidades da organizagdo no
momento.

Quando se precisa decidir sobre um assunto, € desejado que se
decida pelo melhor caminho. As estratégias de decisdo que utilizam todas as
informacdes disponiveis sdo acreditadas como melhores do que as que eliminam
alternativas com informagdes relacionadas (WELLS & HESS, 2002).

Decisdo pode ser concebida como uma eleicdo entre as solucoes
por um unico decisor ou por um férum decisor que elege a melhor alternativa entre
as possiveis (GOMES et al., 2002). Tomar decisdao nem sempre é responsabilidade
de uma pessoa, muitas vezes as decisdes sao tomadas por um férum de decisores
que devem chegar a um consenso na decisdo escolhida. O fato de existir um
conjunto de decisores dificulta a escolha de uma decisao que atenda a todos os
interesses.
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Séo fatores que afetam a tomada de decisdo: o tempo disponivel
para a tomada de decisdo, a importancia da decisdo, o ambiente, as certezas e
incertezas e os confltos de interesses (LACHTERMACHER, 2004). Para
Lachtermacher (2004) a tomada de decisao pode ser classificada em:

a) nivel hierarquico na empresa:
— estratégico;
— gerencial;
— operacional.
b) tipo de informacao disponivel:
— estruturada;
— semi-estruturada;
— nao-estruturada;
c) numero de decisores:
— decisao Individual;
— decisdo em Grupo.

Shimizu (2001), apresenta uma abordagem sobre os tipos de
problemas em tomada de decisdo dividindo-os em trés grupos: problemas
estruturados, semi-estruturados e nao estruturados. Os problemas estruturados sao
aqueles em que as fases de operacao para se chegar ao resultado desejado estao
bem claras e podem ser repetidas, como por exemplo a folha de pagamento, neste
caso existe o problema de pagar que é conhecido e estruturado.

Os problemas semi-estruturados sao problemas com operagdes bem
conhecidas mais que dependem de algum critério varidvel que pode influir na
resoluga@o do problema, como exemplo, a previsdo de vendas.

Os problemas nao estruturados sdo aqueles nos quais ndo se tem
conhecimento dos cenarios e critérios de decisao inicialmente, como exemplo, se
tem a escolha de uma capa de revista semanal, neste caso ndo se sabe de inicio as
variaveis que afetam a decisao e elas podem mudar rapidamente. Um decisor diante
de um problema nao estruturado pode assumir atitudes pessimistas ou otimistas
(GOMES et al., 2002).

Shimizu (2001) acrescenta que vinculado a cada tipo de problema
temos um nivel de decisdo que pode ser utilizado. Estes niveis de decisédo séo:
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a) estratégico - que em geral a decisdo é tomada para um
periodo de dois a cinco anos e se preocupa com fatores externos a
empresa;

b) tatico - cuja decisdo abrange um periodo de dois meses a
até dois anos e preocupa-se com a estruturacdo da empresa
visando criar alternativas para atingir novos resultados;

c) operacional — no qual a decisdo € para alguns dias ou
alguns meses e visa ampliar a eficiéncia do processo de conversao
dos recursos.

A tomada de decisao € um esforco para tentar resolver problemas de
objetivos conflitantes, que impedem a existéncia de uma solugéao étima e conduz a
procura de uma decisao que melhor atenda as necessidades (ZELENY, 1994 apud
GOMES et al., 2002).

Decisbes sao necessarias quando algo nao estd como deveria estar
e quando existe uma oportunidade de melhoria. Decidir é fornecer uma posicao em
relacdo ao futuro. Decisbes geralmente buscam minimizar perdas ou aumentar
ganhos, criando a sensacao de que com a decisdo tomada houve elevagao entre o
estado anterior e o estado que ird encontrar apés a decisao tomada (GOMES et al.,
2002).

Sauter (1999) ao abordar o tema tomada de decisdes apresenta que
as pessoas que tomam decisdes tem quatro estilos de tomada de decisdo. A tomada
de decisao cérebro a esquerda, cérebro a direita, adaptacao e integracao.

O estilo de decisdo cérebro a esquerda € baseada em técnicas
analiticas e quantitativas e emprega métodos racionais e I6gicos de raciocinio. Neste
estilo, os decisores sdo mais analiticos e quebram o problema em Vvarios
subproblemas utilizando a l6gica e os dados. Este estilo funciona melhor quando
todas as variaveis relevantes estao sobre o controle e podem ser preditas, medidas,
quantificadas e quando essas informagdes estdo completas e disponiveis. Como isto
guase nunca acontece, nao é recomendado utilizar apenas este estilo de tomada de
decisao.

A decisao cérebro a direita usa técnicas de cunho mais intuitivo,
dando mais importdncia aos sentimentos do que aos fatos que os dados
representam. Este estilo de decisdo utiliza procedimentos ndo estruturados e
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considera o todo ao invés de suas partes, fornecendo uma visdo mais sistémica do
problema. O brainstorming, geracao de idéias e analise de tendéncias sdo exemplos
do bom uso deste estilo.

O estilo de decisao adaptavel € aquele que opta por um dos dois
estilos cerebrais, conforme achar mais adequado.

Por fim, o estilo de decisdo integrado combina os dois estilos de
decisdo, o cérebro a esquerda e o cérebro a direita, retirando vantagens dos dois.
Com a integracdo dos dois estilos, o cérebro a esquerda executa o0 processo
analitico filtrando as informacgdes e o cérebro a direita ajuda através da intuicdo a
diminuir as incertezas e complexidade dos problemas analisados.

Lobler e Hoppen (2005) ao realizar um estudo sobre as diferencas no
processo decisorio entre classes de novatos e especialistas no objeto da decisao,
apresentam que os especialistas levam menos tempo para decidir do que os
novatos. Este fato comprova que o conhecimento inerente ao decisor faz com que o
lado intuitivo auxilie as decisdes, executando-as mais rapidamente.

2.1.1 Processo de Decisao

O processo de decisdo de uma empresa deve ser estruturado e
resolvido de maneira formal, detalhado, consistente e transparente (SHIMIZU, 2001).

O processo de decisdo solicita a existéncia de uma gama de
alternativas factiveis para a sua composicao, em que cada decisao (escolha de uma
alternativa factivel) tenha um respectivo ponto forte e fraco (GOMES et al., 2002).

Lachtermacher (2004) ao fazer uma introdugdo sobre processo de
modelagem para decisdo coloca que o0s gerentes quando precisam tomar uma
decisédo e escolher entre uma série de alternativas, partem para duas opgodes: 1)
usar a intuicdo gerencial e 2) realizar um processo de modelagem da situacao,
testando varias alternativas e criando cenarios para entender o problema.

O referido autor relata que até tempos recentes a opg¢ao de usar a
intuicdo para tomar decisGes era a uUnica alternativa, pois nao existiam dados e
informacdes sobre os problemas. Com a chegada dos microcomputadores e o
aprimoramento das tecnologias de banco de dados, a segunda opg¢ao passou a ser
utilizada por um numero cada vez maior de empresas.



29

O autor, ressalta ainda, que a dificuldade agora é separar as
informacgdes relevantes das irrelevantes. O montante de dados nas organizacdes é
tao grande que existe necessidade de utilizar tecnologias de informacao para auxiliar
os decisores nesta importante tarefa de tomada de decisdo. Lachtermacher (2004)
chega a conclusao intuicdo deve ajudar o tomador de decisdo a na selecao de
informacdes relevantes e na montagem dos possiveis cenarios para melhorar o
processo de tomada de decisdo. Essa afirmacdo também é utilizada por Sauter
(1999) que apresenta que o melhor estilo de decisdo é o que integra a intuicdo com
a analise analitica.

Um processo de decisao intuitivo evita confiar em uma estratégia em
particular, a pessoa que esta tomando uma decisdo age sem especificar premissas,
experimenta o desconhecido para obter percepcao da solugdo, considera muitas
alternativas e opcdes concorrentes enquanto mantém o problema totalmente em sua
mente. A medida que os decisores ganham experiéncia em certos tipos de decisdes,
eles adquirem habilidade de executa-las automaticamente (SAUTER, 1999).

Shimizu et al. (2001b) afirmam que a complexidade em um processo
de tomada de deciséo é relacionado a caracteristicas tais como:

a) incerteza;
multiplas variaveis ou atributos;
multiplos objetivos;
multiplas alternativas;
sequiéncia de decisodes;
f) imprecisdo ou problemas nebulosos.

Baseado nestes itens de complexidade, Shimizu et al. (2001b)

definem o processo de tomada de decisdo com trés etapas:
a) identificacéo e classificagdo do problema;
b) projeto das solugdes formulando modelos;
c) encontrar solugdes para os modelos e a escolha da melhor solucao.

Na etapa de escolha da decisdo os autores propdem que seja
encontrada uma solugao para o problema, selecionando a melhor alternativa através
de uma andlise sensitiva e que a decisdo executada seja organizada e planejada
para que sejam acompanhados os resultados. A andlise sensitiva visa checar os
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relacionamentos entre o efeito das incertezas em estimar variaveis externas e o
efeito de diferentes interagbes entre variaveis.

Gomes et al. (2002) ao fazerem uma revisdo bibliografica sobre
processos de decisdo em trabalhos de varios autores verificaram que a maioria
apresenta os seguintes passos em um processo de tomada de decisao:

a) andlise e identificacdo da situagcdo e do problema, inteligéncia ou
coleta de informacgdes;

b) estruturacdo ou concepcdo, desenvolvimento de alternativas,
comparacao entre as alternativas, classificacdo dos riscos de cada
alternativa;

c) escolha da melhor alternativa;

d) revisdo, execugao e avaliagao.

Depois de realizada a revisdo bibliografica das etapas de um
processo de decisdo, Gomes et al. (2002) propéem um processo de decisao
chamado metodologia sintética para abordagem de problemas e sugere as
seguintes etapas:

a) identificagéo, formulagéo e analise do problema;

) definicdo de objetivos e preferéncias;
c) identificacdo das restri¢oes;
) identificar critérios e/ou atributos de decisao;
) construcéo e teste de um modelo para estudo;

f) realimentacdo do modelo de estudo;

g) estabelecimento de medidas de eficécia;

h) identificacdo de alternativas que solucionem o problema;

i) mensuragdo das consequéncias das alternativas e do grau que
permite alcancar o objetivo;

J) comparagéo das alternativas;

k) escolha da(s) alternativa(s);

l) implementacéo da alternativa;

m) realimentag&o para avaliar o desempenho.

Os processos de tomada de decisdo procuram fornecer um
framework dentro do qual, um individuo ou grupo de individuos pode tomar uma
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decisdo explicita com um raciocinio metodolégico para o problema a ser decidido
(SHIMIZU et al., 2001).

Chrissis et al. (2003) propéem um processo intitulado Decisions
Analysis and Resolution (DAR) que tem o propdsito de avaliar possiveis decisdes
que podem ser tomadas para um determinado problema utilizando processos
formais que avaliam as alternativas identificadas frente aos critérios estabelecidos. O
processo de DAR sugere que sejam seguidos 0s seguintes passos:

a) identificar e documentar as solugbes alternativas. Essas solugbes
alternativas podem ser levantadas através das informagdes vindas
dos envolvidos na tomada de decisao, de se¢des de brainstorm ou
de outros métodos;

b) definir critérios para a escolher e classificar as alternativas de
solucdo. Esses critérios devem levar em conta aspectos tais como
limitacOes, impactos, riscos e outros que podem ser relacionados as
estratégias da organizagéao;

c) definir um método para realizar a avaliagdo das alternativas
baseado nos critérios. Esses métodos podem ser simulacdes,
estudo de custo, surveys e outros métodos;

d) avaliar as alternativas seguindo o método definido no passo anterior
e gerar resultados da avaliagao;

e) selecionar a solucéao, e consequentemente, a decisao a ser tomada
dentre as alternativas baseando-se no método de avaliacdo e nos
critérios adotados.

Um processo formal de decisdo em uma organizagdo reduz a
natureza subjetiva da decisao, e a organizacao que utiliza um processo formal para
a tomada de decisdo tem uma alta probabilidade de tomar a decisdao que atinja
multiplos objetivos da organizagao e dos envolvidos nas decisdes. (CHRISSIS et al.,
2003).
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2.1.2 Modelos de Decisao

Lachtermacher (2004) ressalta que a utilizagdo de modelos para

tomada de decisao fornece muitas vantagens. Coloca que basicamente existem trés

tipos de modelos:

a)

modelos fisicos que podem ser exemplificados como o modelo de
uma aeronave e maquetes de casas utilizadas por engenheiros. A
partir da analise do modelo & possivel tomar decisGes sobre
aspectos do modelo;

modelos analogos representam as relagbes através de diferentes
meios e os exemplos podem ser o marcador de um tanque de
gasolina que através de um ponteiro indica a quantidade de
gasolina existente no tanque. Ao analisar o grau de gasolina se
toma a deciséo por abastecer o carro;

modelos matematicos ou simbdlicos em que as grandezas sao
representadas por variaveis de decisao e a relacdo das mesmas por
expressdées matematicas. Esse modelo é o mais utilizado na
modelagem de situagdes gerenciais. Os modelos matematicos sao
implementados em sistemas de apoio a decisdo que se comportam

como a fungdo matemética pré-definida.

Shimizu (2001a) relata que modelos descrevem e representam o0s

procedimentos que ocorrem na vida real. Os modelos estabelecem relacionamento

entre as variaveis e os objetivos obedecendo a limitacoes de tempo e custo. Os

modelos segundo Shimizu (2001a) podem ser:

a)
b)
c)

d)

verbais quando sao representados por palavras;

fisicos quando sao representados por algum tipo de material;
esquematicos quando representados por meio de graficos e
diagramas;

matematicos quando o modelo é representado por uma fungéo

matematica.
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2.2 Tecnologia de Informacao (TI)

A tecnologia de informacéo (Tl) pode ser definida como recursos
tecnolégicos e computacionais utilizados para a geracao e uso de informagéo
(REZENDE; ABREU, 2003).

Segundo Rezende e Abreu (2003), a Tl se encontra nos seguintes
componentes:

a
b
c
d

) hardware e seus dispositivos periféricos;

) software e seus recursos;

) sistemas de telecomunicagoes;

) gestao de dados e informacdes.

Esta secao tratara a Tl dando enfoque para tecnologias de sistemas
de informagbes gerenciais voltados fornecer e gerenciar dados e informagdes que

fornecem suporte a tomada de decis&o.

2.2.1 Dados/ informacoes

Frequentemente na literatura, dados e informagbdes sao utilizados
como sindnimos. Neste trabalho serdo utilizadas as seguintes definicbes baseadas
em Wang et al. (2000):

d) dados sao representagcdes da realidade para quantificar ou
representar algum objeto;

e) informagdes sédo definidas como dados que passaram por algum
tipo de processo.

Dado é entendido como um elemento da informacado, conjunto de
representacdes que tomado isoladamente pode nao transmitir conhecimento
nenhum, ou seja, ndo contém um significado claro. Ja a informagédo € todo dado
trabalhado, util, tratado, que adiciona valor e da um sentido légico a quem usa a
informacao (REZENDE; ABREU, 2003).

Dados consistem em fatos néo trabalhados como o nimero de uma
nota fiscal, o valor monetario e o0 més de emissao. Quando esses dados sao
organizados ou ordenados, de forma significativa, eles se tornam informacéao, por



34

exemplo, o numero de notas fiscais emitidas em um determinado més. Informacao é
uma colecao de dados organizados de modo que eles adquiram um valor adicionado
além dos proprios fatos (STAIR; REYNOLDS, 2002).

Dados nao sao Uteis até serem interpretados por um homem ou
sistema. Quando os dados podem ser interpretados apropriadamente, eles tém
capacidade de informar (MILLER et al., 2001).

As estratégias de decisdo que utilizam todas as informagdes
disponiveis sdo melhores que as estratégias que eliminam alternativas e as
informacdes relacionadas (WELLS; HESS, 2002).

A informacao é o recurso mais importante em uma organizacao na
era da informagéo e, é essencial que os gestores possam utilizar destas informagdes
no momento desejado. Na tomada de decisdo a informagédo constitui um fator de
grande importancia e € util quando representa informagdes sobre 0 objeto desejado.
(STABILE & CAZARINI, 2003).

Informacgdes utilizadas na tomada de decisdo podem ser classificadas
como leves e pesadas. As informacgdes leves consistem em imagens, visdes, idéias
e estruturas cognitivas. Essas informacdes podem também consistir em esquemas e
frames de referéncia, que conseguem passar a informagao de maneira simples.

Por outro lado, as informacbes pesadas precisam ser processadas
para transmitir a informagdo desejada, essas informagbes sao geralmente
representadas numericamente e usadas para relatérios em sistemas de controle da
producao.

Cada tipo de decisao pode utilizar diferentes tipos de informacéao, no
entanto, um tipo de informagdo é quase sempre combinada com o outro para
tomada de decisdo. As informacdes utilizadas pelos tomadores de decisdo obtidas
no ambiente externo, sao informagdes que estao fora das barreiras da organizagao e
no ambiente interno, informagbes internas que estdo dentro da organizagéao
(FRISHAMMAR, 2003).

O valor da informacao esta diretamente relacionada com o modo pelo
qual ela auxilia aos tomadores de decisbes a atingirem metas e objetivos das
organizagdes. A informacdo valiosa esta totalmente dependente de atributos de
qualidade. Se a informacao nao for completa ou precisa, decisdes ruins poderao ser
tomadas a partir dela.



35

A informacdo que chega ao tomador de decisdo com muita
complexidade para o entendimento, podera ser de pouco valor para a tomada de
decisdo (STAIR & REYNOLDS, 2002). Historicamente as informacbes estao sendo
tratadas com maior importancia para serem utilizadas na tomada de decisdo com o
objetivo de melhorar a produtividade, eficiéncia e efetividade da organizacao
(WELLS & HESS, 2002).

2.2.2 Metadados

Metadados sédo dados sobre dados (LEE et al., 2001). Dados sobre
dados sao todos as aspectos relacionadas ao conteudo dos dados que permitem as
pessoas entenderem através do metadado como os dados foram criados € como
eles sdo mantidos (SINGH, 2001).

Em um processo decisorio, os metadados sao utilizados para assistir
na correta interpretacdo do dado apresentando regras que fornecem o sentido e
contexto ao dado (MILLER et al.,2001).

Para Singh (2001) metadado é o componente mais importante de um
sistema de auxilio a decisdo. Lee et al. (2001) coloca que o metadado é a chave do
sucesso para um sistema de informagdo. Pois, auxilia a decisdo e possui a
documentagcdo onde 0s usuarios podem aumentar as chances de atingir os seus
objetivos. Usuarios devem conhecer o que existe no dado, o que ele representa,
onde esta localizado e como acessa-lo (LEE et al., 2001).

O metadados podem ser divididos em dois tipos segundo Sen (2004):

a) back room armazena informacgdes relacionadas a guias de extragao,
limpeza e processos de carga de um sistema de indicadores para
tomada de decisao;

b) front room utilizado para relatar sobre especificagdes de join, ajudar
em ferramentas de query e armazenar informagbes sobre
seguranca.

Lee et al. (2001) dividiu os usuarios dos metadados em dois grupos,
0s business users e technical users. Os usuarios de negocios (business users) que
incluem os executivos, usudrios causais, analistas de neg6cio e usudrios potenciais.
Estes usuérios estao interessados em metadados que contenham informacgdes sobre
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os indicadores, o que eles representam e de onde eles foram retirados. Os usuérios
técnicos (technical users) incluem os administradores de sistemas, desenvolvedores
de aplicacdes, operadores e projetistas. Esta classe esta interessada em saber
como os dados estdo armazenados, como acessar os dados nas diversas bases
diferentes.

No estudo realizado por Sarda (2001) é proposto que um metadado
de negocio que além de ter uma descricdo completa dos dados, deveria também
incluir o contexto de neg6cio dos dados tais como propésito, relevancia e uso
potencial.

Singh (2001) apresenta que o conteudo tipico de um metadado seria
armazenar atributos tais como:

a) formato dos dados;

b
c
d
e

) quando os dados foram adquiridos e compilados;

) método de compilacao e precisao;

) interpretacao dos dados;

) onde os dados estao disponiveis.

Existem informacgdes vitais para o processo de decisdo, tais como
informagdes que representam a localizagdo, a fonte das informacdes e que
respondem questdes (quem, o que, onde, porque, quando, como) que Sao
requeridas para a tomada de decisdo. Essas informagbes podem estar
representadas em um metadado para serem utilizadas nas decisdes. (MILLER et al.,
2001).

Devido a heterogeneidade das fontes de dados que populam os
sistemas de indicadores para tomada de decisdo, existe a necessidade de
interpretar corretamente essas informagdes disponiveis. O metadado cumpre este
objetivo com dados descritivos sobre os dados disponiveis em um ambiente de
decisdao (WELLS & HESS, 2002).

A qualidade dos metadado deve ser levada em conta para tornar
mais confiavel a informacdo que ele representa. Para Wells e Hess (2002) os
analistas expressam insatisfacdo com a qualidade dos metadados utilizados para o
processo de tomada de decisao, principalmente com respeito as descri¢cdes e regras
utilizadas nas transformagdes dos dados. Eles chegaram a conclusdo que um
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analista que ira tomar uma decisao estima gastar de 20 a 50% do seu tempo para
avaliar a acuracia do metadado.

Singh (2001) cita algumas aplicacdes que o metadado pode possuir
e dentre elas esta o auxilio para gerenciar a extracao dos dados. Informacdes sobre
como acessar e extrair os dados, avaliacdo sobre a qualidade dos dados importados
para o sistema de auxilio a decisao.

Os estudos sobre metadados s&o visivelmente voltados para
importancia de armazenar aspectos técnicos, ndo existe uma preocupagdao em
estudar quais informagdes seriam importantes para os usuarios finais dos sistemas
de apoio a decisao.

2.2.3 Qualidade de dados e informacoes

A qualidade de dados tem sido alvo de muitas pesquisas face a
necessidade de se obter qualidade nos dados.

A qualidade dos dados € critica para o sucesso de uma organizagao,
no entanto, nem todas as organizacoes tém tomado acOes para tratar essas
questdes. A questdes de qualidade de dados tem se tornado mais importante para
as empresas funcionarem bem, ganharem competitividade e sobreviverem na
economia atual (XU et al, 2002). Em um estudo de uma grande empresa de
manufatura foi identificado que 70% de todas as ordens de compra possuiam erros.
Informacdo de qualidade tem sido vista como informagcdo adequada para ser
utilizada por aqueles que usam em seu trabalho (WANG et al., 2000).

A qualidade de dados é definida como dado que é adequado para
uso dos consumidores dos dados (Huang et al.,1999 appud XU et al., 2002).
Segundo Xu et al. (2002) comumente as dimensdes de qualidade dos dados séo a
acuracia, prontidao, completude, consisténcia, acessibilidade e representacéao.

Pipino et al. (2002) apresentam em seu trabalho as dimensdes que a
qualidade possui representada na Tabela 2.1. Essas mesmas dimensdes sao
utilizadas para realizacao de avaliacao da qualidade de dados.

Dentre todas as dimensdes da qualidade dos dados, a acuracia dos
dados foi apontada como a mais importante das dimensdes, na perspectiva dos
consumidores dos dados (FISHER et al., 2003)



Tabela 2.1 :

Dimensb6es da Qualidade de dados (PIPINO et al., 2002)

Dimensoes

Definicao

Acessibilidade

Até que ponto o dado estd disponivel, ou facilmente e
rapidamente recuperado.

Quantia apropriada de
dados

Até que ponto o volume de dados é apropriado para a tarefa em
mMaos.

Credibilidade

Até que ponto o dado é considerado como verdadeiro e se
possui crédito.

Completude

Até que ponto o dado é completo e suficientemente largo e fundo
para a tarefa em maos.

Representacdo concisa

Até que ponto o dado é representado compactamente.

Representagéo
consistente

Até que ponto o dado é apresentado no mesmo formato.

De facil manipulagao

Até que ponto o dado é facil de manipular e aplicar para
diferentes tarefas.

Livre de erro

Até que ponto o dado é correto e confiavel.

Interpretabilidade

Até que ponto o dado estd em linguagens, simbolos, e unidades
apropriadas e as definicdes séo claras.

Objetividade Até que ponto o dado é imparcial.
Relevéancia Até que ponto o dado é aplicavel e Util para a tarefa em maos.
Reputacio Até que ponto o dado é altamente considerado em termos de
putag seus fontes e conteldos.
S Até que ponto 0 acesso ao dado é apropriadamente restrito para
eguranca
manter sua seguranga

- Até que ponto o dado é suficientemente atual e esta atualizado

Prontidao

para a tarefa em maos.

Entendimento

Até que ponto o dado é facilmente compreendido.

Valor Adicionado

Até que ponto o dado traz beneficios e providencia vantagens
através do seu uso.
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Stair (1998) apud Stabile e Cazarini (2003) apresentam algumas

caracteristicas de uma boa informagéo. Para ele a informagéo de qualidade deve ser
precisa € sem erros, relevante, devendo conter apenas informacgdes referentes ao

contexto da decisao a ser tomada. Deve ser simples apresentando apenas os dados

necessarios evitando dificuldade no entendimento pelo decisor e deve ser rapida

sendo acessivel no periodo desejado.

Serra (2002) coloca que as informagdes gerenciais de qualidade

detalhe adequado e ressaltar o que é relevante.

devem ser comparativas, confiaveis, geradas em tempo habil, ter um nivel de

Para Stair e Reynolds (2002) as informagdes valiosas possuem

sao:

a) informacé&o precisa, ou seja, ndo conter erros;

b) ser completa, conter todos os fatos importantes;

algumas caracteristicas de qualidade. Estas caracteristicas da informacgéo valiosa
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c) ser econbmica, comparar o valor para produzi-la e o resultado que
tera a utilizacao;

d) flexivel, pode ser utilizada para mais que um propésito;

e) confiavel, ter uma fonte conhecida e integra de informacao.

2.2.4 Sistema de informacao de suporte a decisao

Os sistemas de informacdo (Sl) estdo sendo utilizados em larga
escala para disponibilizar informacdes necessarias para as tomadas de decisdo nas
organizacoes.

Alguns gerentes véem os sistemas de informagdo com uma parte
essencial para se obter sucesso, modernizar os negécios, melhorar a eficiéncia dos
processos de negécio e suportar novas maneiras de fazer os negécios (HASAN &
HYLAND, 2001).

Um sistema de informagao pode ser definido como o processo de
transformacédo de dados em informacao, que séo utilizadas na estrutura deciséria da
empresa (REZENDE & ABREU, 2003).

Sistema de informagdo € um conjunto de componentes inter-
relacionados que coletam, manipulam e disseminam dados e informacao,
proporcionando um mecanismo de feedback para atender a um objetivo especifico
(STAIR & REYNOLDS, 2002).

Os tomadores de decisdo poderdo decidir com maior seguranga e
velocidade se os sistemas de informagbes fornecerem as informagdes adequadas
nos momentos e formatos adequados (STABILE & CAZARINI, 2003).

Sistemas de informacdo sao requisitos basicos para a decisao
automatizada. As informacdes necessarias para se tomar decisdo dentro de uma
organizacao devem estar preferencialmente integradas. Essa integracdao deve ser
feita preferencialmente por meio de computadores em rede, o que facilita que todos
os consumidores da informacdo as tenham a qualquer momento (GOMES et al.,
2002).

Os sistemas de informagdo nao possuem o objetivo de tomar

decisbes sozinhos, eles devem ser projetados para propiciar um ambiente com
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informacdes suficientes para uma decisao poder ser tomada (STABILE & CAZARINI,
2003).

Segundo Bio (1985) os sistemas de informagado gerenciais podem
ser classificados em dois, os sistemas de apoio as operagdes e os sistemas de
apoio a gestdo. Rezende e Abreu (2003) classificam os sistemas de informagéo de
suporte a decisao em trés:

a) sistema de informacao operacional;
b) sistema de informacao gerencial;
c) sistema de informacao estratégico.

Dentro dessa divisao, o primeiro tipo de sistemas de informacao séao
os sistemas de informagbes operacionais (SIO), sendo também chamados de
sistemas de apoio as operag¢des empresariais, sistemas de controle ou sistemas de
processamento de transacdes (SPT). Nessa primeira divisdo estao os sistemas de
planejamento e controle da produgdo que registram nome do produto, data da
producéao, sistemas de contas a pagar e a receber, registrando dados sobre o valor
do titulo e datas de vencimentos, e outros sistemas de transagdes operacionais da
empresa com foco em registrar dados das operagoes.

O segundo sistema da classificacao sao os sistemas de informacao
gerencial (SIG), chamados também de sistemas de apoio a gestdo empresarial.
Estes utilizam os dados das operac¢des das fun¢cées empresarias e os transformam
em informagdes que auxiliardo na tomada de decisdo. Como exemplo desses
sistemas de informagéo gerencial temos os sistemas de planejamento e controle da
producdo. Que fornecem informagbes tais como, o total produzido, sistemas de
contas a pagar e a receber, fornecendo informagdes sobre titulos a pagar do dia,
valor acumulado do més.

O terceiro sistema da classificagdo sdo os sistemas de informagéo
estratégicos (SIE), onde estao os sistemas de informacao executivos, sistemas de
suporte a decisdo estratégica, mais especificamente os Executive information
Systems (EIS). Nesta camada, os sistemas processam grupos de dados das
operacdes e transacgdes e os transformam em informagdes para serem analisadas.
Esses sistemas trabalham com dados e informagdes em um nivel macro visando
auxiliar no processo de tomada de deciséo.
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Os Decision Support Systems (DSS) sao produtos de software que
ajudam tomadores de decisdo a aplicar métodos analiticos e cientificos para a
tomada de decisdo. Esses sistemas trabalham utilizando disciplinas como analise de
decisdo, programacéao e otimizacao matematica, modelagem estocastica, simulacao
e modelagem légica. Quando utilizados de forma ampla e adequada, os DSS podem
melhorar significantemente a qualidade das decisdes tomadas nas organizagoes.
(BHARGAVA & SRIDHAR & HERRICK, 1999).

Um sistema de suporte a decisdo (SSD) corresponde a um conjunto
de pessoas, procedimentos, softwares, banco de dados e dispositivos utilizados para
dar suporte a tomada de decisdes relacionadas a um problema especifico (STAIR &
REYNOLDS, 2002).

Os DSS devem suportar o teste e verificagdo de intuicbes dos
decisores antes de sua aplicacdao no processo de decisido. Eles podem encorajar os
usudrios a utilizar a intuigcdo auxiliando a néo realizarem um mau uso da intuigdo
através do suporte de informacdes. A utilizacdo dos DSS podem auxiliar aos
decisores a desenvolver uma melhor intuicdo sobre o que funciona e o que néao
funciona para as decisbes a serem tomadas. Os DSS devem prover meios de
localizag@o e apresentag¢ao de problemas antes abordados, as decisGes tomadas e
as conseqléncias dessas decisboes. Esta capacidade devera dar suporte para as
novas decisdes e estimular a intuicdo dos decisores (SAUTER, 1999).

Para Shimizu (2001) um sistema de apoio a decisdo deve ter as
seguintes caracteristicas:

a) ser formado por programas semi-estruturados;
atender a gerentes de diferentes niveis;
permitir decisbes em grupo ou individuais;
proporcionar escolhas inteligentes;
facilitar a formulacao do problema pelo usuario final;
f) permitir a modelagem e analise dos resultados e proporcionar
variedade de estilos de decisao.

Inmon (1997) afirma que por meio dos EIS o analista pode localizar
problemas com execugdo e encontrar tendéncias gerenciais de vital importancia
para a geréncia. Os EIS sao tradicionalmente utilizados para:

a) analise e investigacao de tendéncias;
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mensuracao e rastreamento de indicadores de fatores criticos;
analise prospectiva;

monitoramento de problemas;

analise da concorréncia.

Inmon (1997) coloca ainda que o Data Warehouse, que sera

apresentado na secdo 2.2.5, opera em um ambiente EIS e propicia o alicerce de

dados que o analista de EIS necessita para atender eficientemente o processamento

EIS.

A implementacéo do EIS em uma ferramenta deve ter trés aspectos

segundo Rezende e Abreu (2003):

a)

simplicidade de uso: diz respeito a facilidade que deve ter entre os
dados disponiveis e o fornecimento de informacdes. A simplicidade
de apresentar as informacdes por meio de graficos, tabelas,
simbolos e outros elementos que facilitem a visualizagdo das
informacoes;

orientacdo para graficos: esta caracteristica serve para facilitar os
apresentacado das conclusées que se chegam apo6s a andlise dos
dados;

complemento ao invés de substituicgdo: O EIS ndo tem como
objetivo processamento de dados operacionais das fungdes da
empresas, ele deve ter por objetivo complementar as informacoes ja

existentes.

2.2.5 Data Warehouse (DW) como um processo de criacao de indicadores

2.2.5.1 Conceitos

Data Warehouse (DW) foi definido por Inmon (1997) como uma

colecdo de dados orientada a assunto, integrada, variante e nao volatil, que tem por

objetivo dar suporte aos processos de tomada de decisao.

A tecnologia de Data Warehouse providencia ferramentas e técnicas

para eficientemente organizar, consultar, navegar e visualizar grandes montantes de
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dados histéricos para serem analisados e tomada decisao, podendo essas mudarem
as metas e politicas das empresas (SARDA, 2001).

Data Warehouse com objetivo de apoio a decisao foi criado para
auxiliar decisores a analisarem vastos montantes de dados que tem origem em
fontes heterogéneas (WELLS & HESS, 2002).

O Data Warehouse é um processo de integracdo de dados
corporativos em um repositério Unico onde os usuarios finais podem executar
consultas, gerar relatérios e fazer andlises. O DW é um ambiente de suporte a
decisdo que permite tomadores de decisdo analisar dados de diferentes fontes
independente da tecnologia onde esteja armazenado o dado fonte (SINGH, 2001).

O resultado principal esperado pela utilizagdo de um DW é um
ambiente de consultas analiticas, onde os indicadores, também chamados de
medidas, podem ser explorados em um processo de analise segundo algumas
dimensdes (FAVARETTO & RHODEN, 2003).

O DW tem o objetivo de definir uma base de dados preparada em
varios niveis de granularidade e obtida através dos diversos sistemas estruturados
da organizagdo. Os sistemas de informagdo desenvolvidos antes do DW, por
objetivarem fornecer suporte a decisdo a uma necessidade Unica da organizagao,
nao oferecem uma visdo consolidada das informagOes capazes de lubrificar os
processos decisérios mais complexos. Os dados de um DW deverdo estar
identificados, catalogados, coletados, disponibilizados e transformados em
informacdes necessarias aos negocios da empresa (BARBIERI, 2001).

Segundo Serra (2002) baseado em Inmon as caracteristicas de um
DW sao:

a) orientagdo por assunto: onde assunto pode ser entendido por como
um conjunto de informacbes relativas a uma determinada éarea
estratégica de uma empresa;

b) integracao: integra dados contidos em diferentes fontes de dados e
apresenta de maneira padronizada para o usuario final;

c) variagdo no tempo: o DW mantém uma base histérica dos dados
que podem ser consultados em diferentes periodos;

d) ndo volatil: no DW existe apenas inser¢do de dados, os dados
nunca sao atualizados. Os dados em um Data Warehouse nao séo
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perdidos ou substituidos, sempre haverad um histérico dos dados
permitindo a analise de um mesmo objeto em tempos diferentes;

e) granularidade: possibilita que as informacdo possam ser
consultadas em diferentes graus de detalhe.

2.2.5.2 Processo de Data Warehousing

O processo de Data Warehousing é a seqiéncia de atividades
realizadas para a criagcao e utilizacao de um DW (FAVARETTO & RODHEN, 2003).

O Data Warehouse (DW) possui duas principais abordagens para o
seu processo de desenvolvimento. A abordagem de Bill Inmon concentra-se em um
estilo mais tradicional de banco de dados. Existe um projeto onde se faz o
detalhamento do Data Warehouse, sua especificacdo e construgdo, o teste, a
validacao e finalmente a sua implementacao. A desvantagem da abordagem de Bill
Inmon ¢é a falta de visdo do negdcio como um todo no inicio do projeto. A abordagem
de Ralph Kimball tem um estilo mais simples e incremental. Esta abordagem usa a
metodologia Star Schema, que aponta para projetos de Data Marts (DM) separados
que deverao ser integrados conforme evoluem. Os DM sao partes menores do DW
que tratam uma necessidade de negdcio especifica. A desvantagem dessa
abordagem € a dificuldade de integrar os diversos DM gerados para montar o DW
(BARBIERI, 2001).

Barbieri (2001) comenta que o processo de desenvolvimento de um
DW ¢é dividido em etapas parecidas com as de desenvolvimento tradicional de
sistemas. Ele define que o processo de desenvolvimento de um DW é composto
pelas por etapas de planejamento, modelagem dimensional, projeto fisico dos
bancos de dados, projeto de transformacgéo e desenvolvimento de aplicagoes.

Favaretto e Rodhen (2003) descrevem as etapas do Data
Warehousing baseados na abordagem de Kimball apresentando que a primeira
etapa é o projeto do DW. Esta etapa é feita com um modelo dimensional onde é
identificado qual o fato, ou seja, assunto a ser analisado, as medidas, os indicadores
que permitirdo a analise do fato, as dimensdes da analise e atributos das

dimensoes.
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A préxima etapa é mapear onde os dados que foram identificados na
fase de projeto para gerar as medidas estdo na organizacado. Nesta etapa é que
aparecem as atividades de identificacdo e localizagdo dos dados. Mesmo
identificados e localizados, os dados ainda n&o estao prontos para serem utilizados,
falta ainda uma atividade de tratamento.

Apos conhecer onde estdo as fontes dos dados necessarios para
gerar as medidas, a préxima etapa é a extragdo dos dados a partir dos legados
identificados. Essa etapa faz uma copia dos dados contidos nos sistemas legados
para o DW. Feitas essas etapas o DW pode ser carregado e fornecer o ambiente de
consulta.

Dentro das etapas do processo de data warehousing existe a etapa
de extracao, transformacédo e carga conhecido pelo termo em inglés Extraction-
Transformation-Loading (ETL).

Tujillo e Mora (2003) apresentam que o processo de ETL é
geralmente composto de seis tarefas:

a) selecado de fontes para extracdo, onde séo identificados todos os
dados necessarios para compor os indicadores em seus legados;

b) transformacao dos dados fontes, uma vez os extraidos dados, eles
precisam ser transformados. Nesta tarefa os dados séo filtrados, os
cédigos sao convertidos, sao feitos caélculos, realizadas
transformagdes para diferentes formatos e feitas geracOes
automaticas de numeros sequéncias para serem utilizados de
chave;

c) juntar as fontes, os dados devem ser juntados para trabalharem em
um Unico alvo;

d) selecionar o alvo para carregar os dados;

e) mapear os atributos fontes para os atributos alvo. Os atributos
(campos) a serem extraidos dos fontes e mapeados para o
correspondente na base alvo;

fy carregar os dados. A base alvo é populada com os dados
transformados.
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Muitos estudos tém apresentado que as tarefas mais arduas do
datawarehousing sao a extracao dos dados a partir dos legados e populacao do data
warehouse (SRIVASTAVA & CHEN, 1999).

Favaretto e Rodhen (2003) fazem algumas consideragdes
especificas nas atividades de identificagao, localizacao e tratamento (ILT) que estao
nas etapas de extracdo e tratamento do processo ETL. As consideracdes sao
derivadas de um estudo de caso realizado para uma multinacional onde foi criado
um DW cujo foco era o gerenciamento do indice de refugos. Eles apresentaram
algumas informagdes que devem ser guardadas dentro do metadado quando se esta
executando as atividades de ILT no processo de data warehousing conforme
apresenta a Tabela 2.2.

Tabela 2.2 : Tarefas das atividades ILT e as informagdes que devem ser documentadas
(FAVARETTO & RODHEN, 2003)

Atividade Tarefa Informagoes que devem ser registradas

Identificagdo | Definir indicadores -ldentificag&o do indicador;
-Dados necessarios para gerar o indicador;
-Procedimento de célculo do indicador.

Mapear a geracdo e/ou coleta | -Procedimento de coleta e/ou geracéo dos dados;
dos dados que geram os|-Significado dos dados;

indicadores -Quais eventos que geram os dados;

-Pessoas responsaveis por fornecer suporte a
respeito dos dados.

Atividade Tarefa Informacdes que devem ser registradas
Localizagé&o Mapear a forma de extracdo |-Forma para extrair os dados;
dos dados -Quais ferramentas sao utilizadas;
-Quais sdo os procedimentos de extragdo dos
dados
Mapear a frequéncia de |-Qual a freqiéncia de atualizagéo;
atualizacdo dos dados -Qual o procedimento de atualizacéo;
Mapear acesso aos dados -Qual a forma de acesso aos dados;

-Qual o procedimento para acessar os dados;
-Quais as senhas de acesso.

Atividade Tarefa Informacdes que devem ser registradas

Tratamento Limpar os dados -Qual o Procedimento para localizar e eliminar
registros incompletos e de teste;
-Faixa de valores aceitaveis para os dados.

Substituir codigos -Relacionamento entre os cdédigos utilizados na
organizagao e suas descri¢oes;

-Procedimento de substituicdo de cddigos ou de
concatenacdo com as descri¢des.

Transformar valores dos dados |-Necessidades de transformagédo ou conversao;
-Procedimento de transformacéo ou conversao.

Converter tipos de dados -Necessidades de conversdo de tipos de dados
extraidos.
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Os autores concluem que todas essas necessidades de
armazenamento dentro do ITL devem ser registrados em um metadado que
fornecera suporte tanto aos usuarios técnicos quanto aos usuarios finais do DW.

Srivastava e Chen (1999) apresentam que a criacdo do Warehouse
€ composta de uma selecao de arquitetura do data warehouse, criagdo do esquema
da empresa e a populacdo do warehouse. Na selegao da arquitetura devem ser
analisados fatores como tamanho e natureza de uso. Um sub-fator da selecdo da
arquitetura é a conversao da base de dados e envolve tomar todos os dados em
seus sistemas fontes e executar a conversao para o sistema alvo. Outro sub-fator da
selecdo da arquitetura € a sincronizagdo das bases de dados. Quando ja existe um
warehouse e os dados sdo extraidos periodicamente dos sistemas fonte, portanto
precisa ter sincronizacao entre os sistemas fontes e o sistema alvo. A outra etapa de
criacao do warehouse é a elaboracado do esquema da empresa, esta etapa deve ser
a primeira executada.

2.3 Estratégia de Producao

2.3.1 Estratégia

A estratégia de producado define as formas com que a funcao
producdo ira auxiliar a organizagao a atingir seus objetivos (GOUVEA DA COSTA,
2003). Estratégia é entendida como um conjunto padrdo global de decisbes e agdes
que visam posicionar a organizagcdo em seu ambiente e objetivam levar a
organizacao ao atingimento de seus objetivos de longo prazo (SLACK, 1999).

Estas estratégias fornecerdo suporte a posicdo competitiva da
unidade de nego6cios da empresa e devem especificar como a produgédo
complementard e apoiara as estratégias das demais areas funcionais da
organizacdo (GOUVEA DA COSTA, 2003). O conteudo de uma estratégia de
producdo é constituido de seus objetivos de desempenho e suas areas de decisao
(GIANESI & CORREA, 1996).
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2.3.2 Funcao producao

Ha décadas atras, a fungdo producdo foi colocada em um plano
inferior em relacdo as func¢des de finangas e marketing. Acreditava-se que a Unica
contribuicdo que a fungdo producdo poderia fornecer a competitividade da
organizacao era a reducao de custos. Atualmente, o panorama estda mudando
rapidamente e muitos estudos estdao sendo realizados para reavaliar o papel da
producdo no atingimento dos objetivos estratégicos da organizagdo (GIANESI &
CORREA, 1996).

Segundo Slack (1999) o papel 6bvio da funcao producao é produzir
servigos e bens demandados pelos consumidores, no entanto, outros papéis podem
ser importantes para a fungdo produgao:

a) fornecer apoio para a estratégia organizacional;
b) auxiliar a implementar a estratégia organizacional;
c) serimpulsionadora da estratégia organizacional.

A funcdo producdo apodia a estratégia organizacional criando
objetivos e politicas apropriadas para os recursos que administra. A producao
auxilia a implementar a estratégia organizacional transformando as decisdes
estratégicas em decisbes e acdes operacionais. E, por fim, a producdo deve
impulsionar a estratégia fornecendo meios para a organizagdo obter vantagens
competitivas.

Enquanto o potencial estratégico da manufatura ndo receber devida
importancia, a geréncia da producao continuara focada em aspectos de curto prazo
visando resolver as necessidades imediatas e deixando de lado o potencial
estratégico da producao (GOUVEA DA COSTA, 2003).

Para qualquer organizacao que deseja se manter competitiva e bem
sucedida a longo prazo, a contribuicdo da funcao producao € vital, pois, ela fornece
a organizacao uma vantagem que estd baseada na produgéo (SLACK, 1999).

O sucesso competitivo da organizacdo como um todo ¢é
consequéncia direta de sua fungao producao ter um desempenho superior ao de

seus concorrentes. Uma fungdo producédo de sucesso tem seus objetivos focados
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em dois pesos, o consumidor e 0o competidor, ou seja produzir o que o consumidor
deseja e melhor que os competidores (SLCAK, 1993).

O processo de producdo de software dependendo de sua fase no
seu ciclo de vida ora tem caracteristicas de manufatura ora de servigos
(FERNANDES, 2000)

2.3.3 Conteudo da Estratégia de producao

O contelido de uma estratégia de producéo é o conjunto de politicas,
planos e comportamentos que a producdo escolhe para seguir e, servem para
nortear como deverao proceder as operagdes (SLACK, 2002).

Este conteddo de uma estratégia de producao é constituido de seus
objetivos de desempenho e suas areas de decisdo (GIANESI & CORREA, 1996). Os
objetivos tratam das prioridades competitivas ou de desempenho e as areas de
decisdo descrevem o sistema de producao (GOUVEA DA COSTA, 2003).

2.3.31 Objetivos de Desempenho

Os objetivos de desempenho de produgdo devem representar o
conjunto de objetivos que produgédo almeja atingir (GOUVEA DA COSTA, 2003).
Para a fungédo produgéo contribuir para a organizagdo se tornar competitiva através
da producao € necessario que ela tenha um bom desempenho em cinco objetivos.
Os objetivos voltados a qualidade, a rapidez, a confiabilidade, a flexibilidade e ao
custo (SLACK, 1993).

O objetivo de qualidade significa fazer as coisas de maneira correta,
nao cometer erros e produzir produtos de acordo com as especificagdes do projeto
(SLACK, 1993). Esta qualidade aumenta a confiabilidade, no entanto, a falta de
qualidade ndo apenas aumenta os custos, mas também provoca irritagées no cliente
(SLCAK, 2002). A alta qualidade nao vai apenas assegurar que os produtos saiam
livres de erros, mas, podem melhorar outros aspectos do desempenho externo da
organizacao, tais como a velocidade, a confiabilidade e a diminuicdo de custos. Em
suma, a qualidade ira reduzir os custos e aumentar a confiabilidade da organizagao
produzindo produtos conforme especificado e livre de erros.
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O objetivo rapidez significa quanto tempo o consumidor precisa
aguardar para ter em maos o produto ou servico desejado (SLACK, 2002). A
velocidade tras beneficios como reducao de atividade especulativa, permitindo maior
flexibilidade de planejamento. Permite também melhores previsdes, reduz as
despesas indiretas, o material de processo, expde problemas e protege contra
eventuais atrasos (SLACK, 1993). A rapidez auxilia na reducao de riscos prevendo
eventos de amanhd ao invés de prever eventos mais longinquos.

A confiabilidade significa fazer as coisas em tempo para o0s
consumidores receberem seus bens e servigos no prazo em que estes foram
prometidos. Uma organizagcao com confiabilidade n&o cancelaria consultas em um
hospital, entregaria os veiculos no tempo previsto, bem como, entregaria o software
no tempo previsto. A confiabilidade economiza tempo, consequentemente
economiza dinheiro e fornece a organizagdo uma estabilidade. Alguns passos que a
operacao pode dar para melhorar a confiabilidade sao:

a) planejar com antecedéncia;

b
c
d
e

) nao sobrecarregar uma operagao;

) flexibilizar a operagéo;

) monitorar o progresso;

) desenvolver os fornecedores internos.

Flexibilidade quer dizer ser capaz de mudar as operacdes de alguma
forma, seja ela para alterar o que a operagao faz, como ou até mesmo quando ela
faz. As operagcOes precisam sempre estar aptas para mudar e satisfazer as
necessidades dos consumidores. Flexibilidade sobre tudo é a habilidade de mudar,
de fazer alguma coisa diferente.

A producdo deve ser flexivel o suficiente para adequar-se aos
direcionamentos das estratégias. Uma produgado flexivel € o amortecedor da
operagao, quando a producgao sofre turbuléncias de um ambiente incerto a operacao
flexivel mantém e até mesmo melhora o desempenho da producdo. O objetivo de
flexibilidade € um meio para os outros objetivos de desempenho. Com a flexibilidade
€ possivel possuir melhores: indices de confiabilidade, auxiliando a lidar com
interrupcdes inesperadas; custos com a melhor utilizacdo de tecnologias, mao de
obra e recursos; e velocidade com a flexibilidade auxiliando a producéo a realizar

entregas rapidas, introduzindo novos produtos e os adaptando rapidademente.
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O objetivo custo fornece a vantagem competitiva de fazer barato.
Quanto menor for o custo para produzir os bens e produtos, menor podera ser o
preco para o consumidor ou até mesmo maior o lucro para a organizacédo. De forma
resumida a producao gastara dinheiro em:

a) custos de funcionarios;

b) custos de tecnologia, instalacées e equipamentos;

c) custos de materiais, matériais consumidos ou transformados na
producao.

O custo ndo é importante apenas porque pode permitir precos mais
baixos, mas ele pode aumentar significativamente a competitividade e aumentar
diretamente as margens de contribuicdo da operagao.

Analisando todos os objetivos pode-se concluir que todos os demais
estdo diretamente ligados ao custo. A qualidade mais alta reduz o custo, a
confiabilidadade através de entregas como planejado também diminuem o custo, o
percurso rapido diminui o custo e a flexibilidade reduz o custo. A Figura 2.1 mostra a
relacdo geral entre todos os objetivos de desempenho. A velocidade e confiabilidade
possuem a mesma relagao, pois, fazendo com velocidade se tem confiabilidade e
vice versa. O objetivo qualidade impacta na velocidade, no custo e na confiabilidade.
A flexibilidade pode aumentar a confiabilidade e a velocidade. Todos os demais
objetivos de desempenho devem ter compromissos de eficiéncia de custo. Todos os
objetivos se apbéiam uns aos outros e estabelecem uma questdo geral para a
melhoria operacional do custo (SLCAK, 1993).

VELOCIDADE CONFIABILIDADE

FLEXIBILIDADE

QUALIDADE

Figura 2.1 : Relacionamento entre os objetivos de desempenho (SLACK, 1993)



52

Gianezi e Corréa (1996) em uma abordagem mas voltada a
producao de servicos, colocam que os objetivos estratégicos de operacdes estao
voltados a critérios tais como a consisténcia, competéncia, velocidade de
atendimento, atendimento personalizado, flexibilidade, credibilidade, seguranca,
acesso, tangiveis e custo. Esses objetivos estratégicos devem refletir fatores que
auxiliam a determinar a satisfacdo do cliente, ou seja, a qualidade do projeto e do
fornecimento do servigo.

A Tabela 2.3 apresenta os critérios competitivos, objetivos de
desempenho, e os seus significados.

Tabela 2.3 : Critérios competitivos para operagdes de servicos (GIANESI & CORREA,1996)

Critério Significado

Consisténcia Conformidade com experiéncia anterior; auséncia de variabilidade no resultado ou
processo

Competéncia Habilidade e conhecimento para executar o servigo. Relaciona-se com as
necessidades técnicas dos consumidores.

Velocidade  de | Prontiddo da empresa e seus funcionarios em prestar o servigo. Relacionando-se

atendimento com o tempo de espera (real ou percebido).

Atendimento/ Atencao personalizada ao cliente; boa comunicacao; cortesia; ambiente

Atmosfera

Flexibilidade Ser capaz de mudar e adaptar a operagéo, devido a mudangas nas necessidades
dos clientes, no processo ou no suprimento de recursos.

Credibilidade/ Baixa percepcao de risco; habilidade de transmitir confianca.

seguranga

Acesso Facilidade de contato e acesso; localizacdo conveniente; horas de operagéo.

Tangiveis Qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica (bens facilitadores,
equipamentos, instalacdes, pessoal, outros consumidores).

Custo Fornecer servico de baixo custo.

Gouvéa da Costa (2003) apresenta que apesar de algumas
divergéncias entre varios autores os objetivos de desempenho possuem uma
convergéncia para 0s seguintes objetivos de desempenho:

a) custo: produzir com custos inferiores ao dos concorrentes;
qualidade: fazer os produtos melhor que dos concorrentes;
tempo: produzir mais rapido;
flexibilidade: mudar rapidamente o que esta produzindo;
inovatividade: geracdo e implementacdo de novas idéias para
atender objetivos da organizacgao.
Para esclarecer alguns desdobramentos dos objetivos de
desempenho, Gouvéa da Costa (2003) baseado em Mills et al. (2002) apresentam
esses desdobramentos na Tabela 2.4.
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Tabela 2.4 : Alguns objetivos e seus desdobramentos (GOUVEA DA COSTA, 2003 apud MILLS et al.,
2002)

Objetivo Desdobramento

Custo e Preco Custo de producao

Valor adicionado

Preco de venda

Custo de servigo: custo de servico relacionado ao produto

Custo relacionado ao tempo de vida total do produto

Qualidade Desempenho — relacionado a caracteristicas principais

Confiabilidade — relacionado as caracteristicas principais

Conformidade — conformidade as especificagbes

Durabilidade técnica — periodo de tempo antes que o produto se torne
obsoleto

Facilidade do servico relacionado ao produto

Estética — aparéncia, cheiro, sabor etc.

Qualidade percebida — reputagéo

Tempo Lead Time de producao

Desempenho relacionado ao cumprimento de prazos de produgdo, entrega
etc.

Taxa de introdugéo de produtos

Lead time de entrega

Freqiéncia de entrega

Velocidade de orcamento

Flexibilidade Qualidade de materiais — habilidade para lidar com a variagdo de qualidade
dos materiais utilizados.

Qualidade de saida - habilidade em satisfazer a demanda por produtos de
qualidade variavel.

Habilidade para lidar com a introducdo de novos produtos

Modificagdo — habilidade de modificar produtos existentes

Volume — habilidade para aceitar demandas varidveis de volumes

Mix de produtos — habilidade para lidar com mudan¢as no mix de produtos

2.3.3.2  Areas de decisio estratégica de operacdes

Outra caracteristica do conteudo da estratégia de producdo é que
além de estabelecer os objetivos de desempenho mais significativos, ela estabelece
a direcao geral para cada uma das areas de decisao da produgédo (SLACK, 2002).
Comumente na literatura as areas de decisao estratégica da producao sao divididas
em dois grupos, as decisdes relacionadas a estrutura e as decisdes relacionadas a
infra estrutura.

As decisdes estruturais dizem respeito a aspectos tangiveis da
operacao, tais como, capacidade e tecnologia de processos. Ja, as decisdes de
ordem infra-estururais tratam questdes relacionadas a organizacao e gerenciamento
da funcao operacdo (ACUR & JORGENSEN, 2003). Slack (2002) apresenta que as
areas de decisao referentes a estratégia estrutural influenciam principalmente as
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atividades voltadas a projetos, enquanto as areas de estratégia infra-estrutural sao
as que influenciam as atividades de planejamento, controle e melhoria.

Gouvéa da Costa (2003) baseado em Mills (2002) apresenta que as
areas de decisao de uma estratégia de produgcao também sdo basicamente divididas

em estruturais e infra-estruturais com na Tabela 2.5.

Tabela 2.5 : Areas de decisdo de uma estratégia de Producdo (GOUVEA DA COSTA, 2003 apud
MILLS et al., 2002)

Areas de decisao estruturais

Capacidade Flexibilidade de capacidade, turnos, politicas de subcontratagao
temporaria.

Instalacbes Tamanho, localizacdo e foco dos recursos de manufatura.

Tecnologia dos processos de|Grau de automagado, escolhas de tecnologias, configuracdo do

manufatura equipamento em linhas, células etc., politicas de manutengéo e
potencial interno para desenvolvimento de novos processos.

Integragéao vertical Decisbes estratégicas de fazer versus comprar, politicas com

fornecedores, extensdo de dependéncia de fornecedores.

Areas de decisao infra-estruturais

Organizagao Estrutura, sistemas de controle e responsabilidades.

Politica de qualidade Garantia de qualidade e politicas de controle e praticas em relagéo a
qualidade.

Controle da producao Sistemas de controle da producdo e materiais.

Recursos humanos Recrutamento, treinamento e desenvolvimento, cultura e estilo de
gestédo

Introdugéo de novos produtos | Diretrizes para projeto de manufatura, estagios de introdugéo,
aspectos organizacionais.

Medigcdo de Desempenho e |Gestdo de indicadores de performance financeiros e nédo financeiros
recompensa e relacbes com os sistemas de reconhecimento e recompensa.

Gianesi e Corréa (1996) em um trabalho mais voltado a produgéo de
servicos apresentam que as areas de decisdo caracterizam familias de problemas
afins. Um conjunto coerente e padrdo de decisdes representam uma estratégia de
operacoes. Na Tabela 2.6 é apresentado as areas de decisdao e ao que elas estao
relacionadas.

Tabela 2.6 : Areas de decisédo estratégica para operacgdes de servico (GIANESI & CORREA, 1996)

Areas de decisao Decisoes relacionadas a

Contetdo do pacote de servigo; foco, responsividade, alavancagem de

Projeto do Servigo valor sobre custo.

Separagdo entre front officce/back room; tipo de contato com o cliente
Processo/ Tecnologia (leve ou pesado); métodos de trabalho; equipamento; automagao;
capacidade; flexibilidade.

Localizagao; descentralizagéo; layout; arquitetura; decoragdo, politicas de

Instalacdes x
¢ manutencao.

Quantidade, tipo e responsividade da capacidade; ajuste da demanda no

Capacidade / demanda tempo; adequagéo entre capacidade e demanda.

Niveis de qualificagdo; recrutamento, selegdo e treinamento de

Forca de trabalho o . ~
¢ funciondrios; politicas de remuneragéo.
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Areas de decisao Decisoes relacionadas a

Qualidade Prevengéo e recuperagédo de falhas; garantias de servicos; padrdes de
servico; monitoramento de necessidades e expectativas.

Organizagao Centralizagao; estilo de lideranca; comunicacao; autonomia de decisao.

Administragdo de filas e | Disciplina na fila; configuracéo a fila; gestéo da percepgéo do cliente sobre
fluxos 0 tempo de espera.

Sistemas de informagdo | Coleta, andlise e uso de informagao experimental.

Politicas de fornecimento; papel dos estoques; politicas de ressuprimento;

Gestao de materiais niveis de disponibilidade.

Participacdo do cliente; gestdo das expectativas; comunicacdo com o

Gestdo do cliente cliente; treinamento do cliente.

Medidas de desempenho | Prioridades, padrdes e métodos.

Controle das operagdes | Programages de operacdes; regras de deciséo.

Sistemas de melhoria Sistemas que assegurem a melhoria continua do sistema de operagées.

2.4 Gerenciamento de Projetos

Os conceitos e processos de gerenciamento de projetos estao sendo
amplamente utilizados para planejamento, monitoramento e controle de processos
de servicos e producado de produtos (DOLOI & JAAFARI, 2002). Em organizacdes
configuradas por projetos, as atividades de gerenciamento do processo de producao
sao executadas através de praticas de gerenciamento de projetos.

2.4.1 Conceitos

Para abordar o assunto gerenciamento de projetos € necessario
iniciar com definicbes sobre projeto.

Projeto € um empreendimento Unico, com inicio e fim definidos
utilizando recursos limitados e conduzido por pessoas visando atingir metas e
objetivos pré-definidos dentro de parédmetros de prazo, custo e qualidade (PMI,
2004).

Para Kerzner (2000) projeto pode ser considerado como séries de
atividades e tarefas que tem um objetivo especifico e deve ser completado dentro de
certas especificagdes, possui um inicio e fim definidos, possui orgamento limitado,
consome recursos tanto humanos quanto ndo humanos (dinheiro, equipamentos,
infra-estrutura) da organizagao.

Projeto também é definido como um gerenciado conjunto inter-

relacionado de recursos que entrega um ou mais produtos para um cliente ou um
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usuario final. Um projeto tem um inicio e fim e tipicamente opera de acordo com um
plano. Neste plano freqientemente é documentado e especificado o produto que
deve ser entregue ou implementado, os recursos e fundos a serem utilizados, o
trabalho a ser executado e o cronograma para se fazer o trabalho (CHRISSIS et al.,
2003).

Essas definicbes tratam os mesmos aspectos sobre a definicdo de
projeto, portanto, para este trabalho, o termo projeto tera a seguinte definigao:

“Projeto € um evento Unico com inicio e fim que utiliza um conjunto
de recursos gerenciados com objetivo de entregar um produto final que atende aos
requisitos pré-estabelecidos documentados em um plano”.

Gerenciamento de projeto é a aplicagdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas para que as atividades do projeto atinjam os
requisitos pré-estabelecidos (PMI, 2004). “Gerenciamento de projeto é o
planejamento, organizagao, direcionamento e controle dos recursos da organizagao
para um objetivo que tenha sido estabelecido para concluir metas e objetivos
especificos” (KERZNER, 2000).

A geréncia de projetos envolve o planejamento € o monitoramento
do projeto. No planejamento sao considerados itens como a definicdo dos requisitos
de trabalho, definicAo da quantidade e qualidade do trabalho e, definicdo dos
recursos necessarios. Por outro lado, 0 monitoramento acompanha o progresso,
compara as saidas atuais com as pré-estabelecidas, analisa impactos e faz ajustes.
Um gerenciamento de projetos com sucesso pode ser considerado como aquele que
atinge os objetivos do projeto dentro do tempo, do custo, do nivel de desempenho
desejado, utilizando os recursos efetivamente e eficientemente, para por fim ser
aceito pelo cliente (KERZNER, 2000).

Para um gerenciamento efetivo de projetos é necessaria a aplicacao
e a execugao de processos de inicializagdo, planejamento, execugdo, fechamento e
monitoramento e controle conforme a Figura 2.2.
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e PROCDEESSOS | PROCESSOS DE | 1| PROCESSOS DE | 1| PROCDEESSOS
INICIALIZAGAO V| PLANEJAMENTO /| EXECUGAO [ V| LecHAMENTO

PROCESSOS DE MONITORAMENTO E CONTROLE

Figura 2.2 : Processos de gerenciamento de projetos

O grupo de processos de inicializagao define e autoriza o projeto ou
uma fase do projeto, os processos de planejamento definem e refinam os objetivos,
planejam as acOes necessarias para atingir os objetivos e o escopo que o projeto foi
empreendido. Os processos de execugao integram pessoas e outros recursos para
criar o plano de gerenciamento de projetos. O grupo de monitoramento e controle é
responsavel por medir e monitorar o progresso para identificar desvios do planejado
e tomar agdes corretivas. Por fim, os processos de fechamento formalizam a
aceitacdo do produto, servico ou resultado e realizam o fechamento do projeto ou
fase.

Quando uma organizagdo possui um processo bem definido para
gerenciamento de projetos os beneficios potenciais séo:

a) identificagao de limites de tempos para o cronograma;

b) medigdo do cumprimento das tarefas frente aos planos;

c) identificacdo antecipada de problemas e tomada de acobes
corretivas;

d) melhoria da capacidade para estimativas de futuros planejamentos;

e) saber quando os objetivos ndo poderao ser atingidos.

Os sistemas de controle para gestao de projetos utilizam técnicas
para monitorar a diferenca ou a lacuna existente entre as variaveis do planejamento
e os resultados atuais executados. Estes controles indicam a direcao das mudancas
no projeto. O controle é baseado em um conjunto de metas e sua relativa
importancia. Para cada meta a ser controlada deveria ter ao menos uma medida de
desempenho que possibilite o controle (ROZENES; VITNER; SPRAGGETT, 2003).

Para explorar em mais detalhes o assunto gerenciamento de
projetos serdo apresentados conceitos do PMBOK — Project Management Body of
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Knowledge, metodologia mais aceita no mundo na area de projetos e do CMMI -
Capability Maturity Model Integration, metodologia voltada para organizacdes que
desenvolvem software através de projetos. O CMMI trata o tema gerenciamento de
projetos nas suas areas de processo.

2.4.2 PMBOK - Project Management Body of Knowledge

O PMBOK ¢ resultado de atividades do PMI (Project Management
Institute) para registrar e documentar uma base de conhecimentos para o tema
gestao de projetos (MORAES & LAURINDO, 2004).

O gerenciamento de projetos é abordado no PMBOK através de 44
processos de gerenciamento de projetos divididos em 9 areas de conhecimento que
tratam todos os assuntos que precisam ser gerenciados em um projeto.

Todas as éareas de conhecimento no PMBOK s&o conjuntos de
processos que seguem o0 processos de gerenciamento de projetos como
apresentado na Figura 2.2, apresentada na secéo 2.4.1. Processos de inicializacao,
planejamento, execug¢ao, monitoramento e controle e fechamento.

A area de conhecimento de gerenciamento da integracdo esta
focada em processos e atividades necessarias para identificar, definir, combinar,
unificar e coordenar os varios processos seguidos para desenvolver o projeto. Esta
area de conhecimento tém caracteristicas de unificagédo, consolidagao, articulagao e
acdes de integracdo, que sao importantes para a execucdo de um projeto com
sucesso que cumpra com os requisitos do cliente e de outros interessados.

Na area de gerenciamento do escopo do projeto estdo 0s processos
necessarios para assegurar que esteja sendo incluido no projeto todo o trabalho
requerido e somente ele, para que possa ser controlado e executado de maneira
bem sucedida.

No contexto de projeto, escopo pode se referir a produto e projeto.
No ambito do produto sdo todas as facilidades e fungbes que caracterizam um
produto, servigo ou resultado. Para projeto o escopo expressa o trabalho que precisa
ser cumprido para entregar o produto, servico ou resultado com as facilidades e

funcOes especificadas.
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A area de gerenciamento de tempo do projeto engloba processos
para assegurar que o projeto termine dentro do prazo previsto. O gerenciamento de
tempo do projeto inclui 0s seguintes processos:

Para controlar o tempo sao utilizadas algumas técnicas de medicao
de desempenho para produzir a variancia no tempo (SV - Schedule Variance) e
indice de desempenho de cronograma (SPI — Schedule Performance Index). Kerzner
(2000) sugere que sejam utilizado acompanhamento de miletones' para gerenciar
tempo dos projetos.

O gerenciamento de custo do projeto possui processos para
assegurar que o projeto seja finalizado dentro do orgamento previsto e aprovado.

Algumas ferramentas e técnicas sao utilizadas para analise de
medicao de desempenho dos custos. O EVT (Earned Value Technique) compara o
valor acumulativo do custo orcado do trabalho executado (earned) no montante
original alocado tanto para custos orgados de trabalho agendado (planejado) quanto
para custo atual do trabalho executado (atual). Esta técnica é util para controle de
custos, gerenciamento de recursos e producao. A técnica do valor agregado (EVT)
envolve o desenvolvimento de outros valores chaves que séo:

a) Valor Planejado (PV - Planned value): custo orgado para um
determinado trabalho agendado;

b) Valor Agregado (EV — Earned value): o montante orgado para o
trabalho realmente completado na atividade no periodo de tempo;

c) Custo Real (AC — Actual Cost): o valor real gasto no projeto durante
um dado periodo de tempo. O AC deve cobrir tudo o que foi or¢gado
para PV e EV. Por exemplo somente horas diretas, somente custos
diretos ou todo os custos incluindo os indiretos.

Estes indicadores s&o utilizados combinados para providenciar
medidas de desempenho para controlar se o trabalho estd sendo cumprido como
planejado em um dado ponto do tempo.

Os indicadores variagao de custo (CV — Cost Variance), variagdo de
cronograma (SV — Schedule Variance) e indice de execucao de custo (CPI — Cost

' Milestones sdo pontos significantes ou eventos no processo de producdo de
software que representam entregas intermediarias e pontos de verificagao.
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Performance Index) sao gerados realizando operacdes com os indicadores PV, EV,
AC.
A variagao do custo € dada pela seguinte férmula:
a) CV=EV-AC.
A variacao de cronograma é dada por:
b) SV=EV-PV.

A variacdo do cronograma no final do projeto igualara a zero no
momento em que o projeto é concluido.

O indice de desempenho de custo é representado pela férmula:

c) CPI=EV/AC.

Valores de CPI menores que 1.0 indicam que o custo esta acima das
estimativas e maior que 1.0 indica que o custo esta abaixo das estimativas.

O gerenciamento da qualidade possui processos para assegurar que
os produtos e servigos do projeto estarao em conformidade com o requerido pelo
contratante. O PMBOK define qualidade como sendo o grau para o qual um conjunto
de caracteristicas inerentes ao produto/ servico entregue preenchem os requisitos
acordados.

Algumas ferramentas e técnicas sdo utilizadas para controlar a
qualidade tais como:

a) diagramas de causa e efeito;

b) cartas de controle para apontar quando o processo esta fora dos
limites aceitaveis;

c) representacado grafica dos processos para apresentar como 0s
varios elementos de um sistema se relacionam;

d) histogramas representando o numero de defeitos por tipo de
problema;

e) graficos de pareto;

f) revisGes e inspecdes dos produtos de trabalho.

Todas essas técnicas contribuem para o gerenciamento da
qualidade fornecendo subsidios para a tomada de decisdo e as devidas agoes.

Gerenciamento de recursos humanos do projeto inclui processos
que organizam e gerenciam o time de projeto e sao utilizados para propiciar a
melhor utilizagdo das pessoas envolvidas no projeto.
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Gerenciamento da comunicacdo do projeto possui processos para
assegurar a geracao, coleta, distribuicdo, armazenamanento e pronta apresentacao
das informagdes do projeto.

Os objetivos do gerenciamento de riscos sao aumentar a
probabilidade e impacto de eventos positivos e diminuir a probabilidade e impacto de
eventos adversos ao projeto.

O gerenciamento de subcontratacdo possui processos para adquirir
bens, servicos e resultados fora da organizacédo que esta desenvolvendo o projeto.

2.4.3 Geréncia de Projetos no CMMI

De acordo com Biscaro et al. (2005) o CMMI (Capability Maturity
Model Integration) foi criado pelo SEI (Software Engineering Institute) e é uma
evolugdo do CMM (Capability Maturity Model). Estes modelos do SEI foram criados
em resposta a uma crise de qualidade e custo no desenvolvimento de software para
o DoD (Department of Defense of US). O CMMI inclui disciplinas de engenharia de
software, engenharia de sistemas, selecao de fornecedores e também foi adicionado
o IPPD (Integrated Process and Product Development) uma forma integrada de
desenvolver projetos. Para tratar essas disciplinas o0 modelo estabelece areas de
processos, que, por sua vez, estao divididas em 5 niveis de maturidade conforme a
Figura 2.3 onde sao apresentados o0s niveis e os resultados esperados.

O CMMI divide as areas de processo de gerenciamento de projetos
em dois grupos, um chamado gerenciamento de projetos fundamental e outro
gerenciamento avangado.

As seclOes 2.4.3.1 e 2.4.3.2 apresentardo conceitos baseados no
livro CMMI — Guidelines for process integration and product improvement, livro oficial
do CMMI publicado por Chrissis et al. (2003).
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RESULTADO

Produtividade

OTIMIZADO e Qualidade

Foco na melhoria continua dos
processos.

Foco na analise dos indicadores GERENCIADO
coletados para controle dos processos. QUANTATIVAMENTE

Processo caracterizado para
Organizacao e é pro-ativo DEFINIDO

Processo caracterizado para
projetos e frequentemente (€] 3{=\\(e{):{p]0)

reativo

@ ® @ ® @

Processo Imprevisivel, INICIAL

pobremente controlado Riscos e

Retrabalho

Figura 2.3 : Niveis de Maturidade CMMI

2.4.3.1 Gerenciamento de projetos Fundamental

O gerenciamento de projetos fundamental engloba as areas de
processo que tratam este tema dentro do nivel 2 de maturidade CMMI. Um
gerenciamento de projetos fundamental trata as atividades relacionadas a
estabelecer e manter um plano de projeto, registro e monitoramento de
comprometimentos, monitorar o progresso do projeto frente ao planejado, tomar
acOes corretivas frente aos desvios e também gerenciar os acordos com
fornecedores.

A area de processo Planejamento de Projeto (PP — Project Planning)
possui 0 propésito de estabelecer e manter os planos que definem as atividades do
projeto. Este processo esta dividido em uma meta de estabelecer as estimativas,
uma para desenvolver um plano para o projeto e outra para obter um
comprometimento com o plano criado.

O monitoramento e controle do projeto sdo realizados através da
area de processo chamada PMC (Project Monitoring and Control) que obijetiva
providenciar um entendimento do progresso do projeto para que acgdes corretivas
possam ser tomadas quando o projeto desvia significantemente do planejado.

As metas deste processo sdo monitorar o projeto frente ao plano e
gerenciar as acgdes corretivas até o fechamento. O monitoramento de projetos é
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definido como a captura, andlise e relato da execucdo do projeto, comumente
comparado com o planejado (KEIL et al., 2003).

O CMMI sugere que para realizar a gestdo dos projetos sejam
utilizados indicadores que permitam periodicamente medir o desempenho da
realizacdo das atividades e milestones. Para gerenciar os projetos devem haver
Indicadores para medir o realizado frente ao planejado, com indicadores para
comparar custos, esforco, equipe, treinamento frente aos estimados no
planejamento.

Royce (1998) sugere também indicadores que representam variacao
de custo e variagdo de cronograma. Para gerenciamento da qualidade sdo sugeridos
indicadores tais como:

a) estabilidade que representa o quanto os produtos de trabalho

gerados estao estaveis;

b) numero de falhas encontradas nos varios produtos de trabalho

encontrados nas diversas fases de produgao;

c) indice de retrabalho decorrente das falhas encontradas.

d) O gerenciamento de acordo com fornecedor (SAM — Supplier

Agreement Management) tem o propésito de gerenciar a
aquisicao de produtos e servicos de fornecedores visando
estabelecer um acordo, monitorar e controlar este acordo.

A Figura 2.4 mostra o relacionamento entre as areas de processo de
gerenciamento de projetos fundamental e as areas de engenharia e suporte onde o
projeto esta sendo produzido.
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Status, Problemas, Resultados
de avaliacoes de processos e
produtos; medidas e analises

Acoes
Corretivas
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O que fazer
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Medicédo
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produtos, Questoes Técnicas,
Componentes de produtos Terminados,
Revisoes de aceitacao e testes

Acordo com
Fornecedor

Legenda

PP - Project Planning

Fornecedor PMC - Project Monitoring and Control

SAM - Supplier Agreement Management

Figura 2.4 : Gerenciamento de Projetos Fundamental (CHRISSIS et al., 2003)

24.3.2 Gerenciamento de projetos progressivo

O gerenciamento de projetos progressivo inclui areas de processos
do nivel 3 e 4 de maturidade do CMMI.

A area de processo de gerenciamento de projeto integrado (IPM —
Integrated Project Management) tem o objetivo de estabelecer e gerenciar o projeto
e 0 envolvimento dos participantes relevantes de acordo com um processo definido
que é adaptado para a organizagdao baseado no conjunto de processos padrdes.
Esta area de processo prevé que a organizagdao tenha um processo padrdo de
desenvolvimento e que este processo possa ser customizado diante das
necessidades do cliente e do negdcio da organizagao.

A éarea de processo gerenciamento de riscos (RSKM — Risk
Management) tem o propésito de identificar potenciais problemas antes que eles
ocorram de forma que possam ser realizadas atividades para mitigar impactos

adversos.
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Time Integrado (IT — Integrated Team) € uma &area de processo que
tem o propdsito de formar e manter um time integrado para o desenvolvimento dos
produtos de trabalho.

O gerenciamento integrado de fornecedores (ISM — Integrated
Supplier Management) preconiza que pr6 ativamente sejam identificadas fontes de
produtos que possam ser utilizados para satisfazer os requisitos do projeto e para
gerenciar os fornecedores selecionados enquanto existe um relacionamento.

O Gerenciamento Quantitativo de Projetos (QPM — Quantitative
Project Management) € a Unica area de processo de gerenciamento de projetos que
esta posicionada no nivel 4 de maturidade. Esta area de processo tem o objetivo de
gerenciar quantitativamente o processo definido para o projeto para alcangar a
qualidade estabelecida para o projeto e os objetivos de desempenho para os

processos.

2.5 Indicadores

Em uma revisdo de literatura feita por Bourne et al. (2003), apds
identificado a falta de definigdo para termos de medigdo de desempenho eles
definiram:

a) medicdo de desempenho “pode ser definido como o processo de
quantificar a eficiéncia e efetividade de acao”;

b) medida de desempenho “pode ser definida como uma métrica
usada para quantificar a eficiéncia e/ou efetividade de acao”;

c) sistema de medicdo de desempenho (SMD) “pode ser definido

como o conjunto de métricas usadas para quantificar tanto a

eficiéncia e efetividade de acgoes”.

Se nédo se pode medir, ndo pode controlar e se ndo controlar nao se
pode gerenciar e se nao se pode gerenciar entdo nado se pode melhorar
(HARRINGTON, 1993 apud MULLER, 2003).

Brabaran e Francischini (2000) relatam que o uso de indicadores
estd se tornando uma necessidade para se atingir um melhor desempenho e
controle do processo de desenvolvimento dos projetos de software.
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A medicdo de desempenho refere-se ao uso de um conjunto de
medidas multidimensionais que incluem tanto medidas financeiras quanto medidas
nao financeiras, medidas externas e internas de desempenho, medidas que
quantificam o quanto os objetivos foram alcangados e medidas que visam ajudar a
prever o que acontecera no futuro. Medigdo de desempenho tem efeito somente
quando se tem um framework de referéncia onde se possa julgar a eficiéncia e a
efetividade das acgdes. A medi¢cdo de desempenho é vista como uma parte integral
do sistema de gerenciamento, planejamento e controle da organizacdo sendo
medida.

A definicdo de um sistema de indicadores de desempenho permite
que a estratégia da empresa seja vista através de indicadores que podem ser
controlados e tornam-se a ferramenta que permite traduzir a estratégia da empresa
em objetivos e metas.

Um sistema de medicdo como definido por Bourne et al. (2003),
fornece a possibilidade que agdes e decisbes sejam tomadas com base em
informagdes que compdéem as medidas. Para um SMD ser eficaz é necessario que
todas as informacgdes disseminadas sejam Uteis para a tomada de decisdo e acao
(CUSTODIO et al., 2004).

Os sistemas de medicao de desempenho foram desenvolvidos
para serem utilizados como meio de monitorar e controlar a organizagdo. Os
indicadores utilizados nos sistemas de medigdo tem por objetivo conhecer e
identificar pontos criticos que comprometam o desempenho e auxiliarem no
processo de gestdo das melhorias e mudangas (BOND et al., 2001).

No estudo feito por Muller (2003) as medi¢coes de desempenho tem
0Ss seguinte objetivos:

a) analisar o que esta acontecendo na organizacao;

b) avaliar quais as necessidades e o impacto de mudangas na
organizacao;

c) corrigir situagdes fora do controle;

d) profissionalizar as decisdes deixando-as mais confiaveis;

e) realizar acompanhamento de histéricos;

f) controlar as atividades operacionais da empresa;

g) controlar o planejamento dos negdécios;
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medir o qudao bem as atividades do negécio estdo sendo
executadas quando comparadas com as metas e objetivos no
planejamento estratégico.

Segundo Miranda & Azevedo (2000) existem dois tipos de

indicadores. Os absolutos que sdo medidas absolutas podendo ser financeiras ou

nao. O lucro é caracterizado como um indicador financeiro absoluto de desempenho

da empresa e o volume de vendas um indicador absoluto ndo financeiro. Os

indicadores relativos ou indices sdo um resultado de uma analise de relacao entre

medidas. Estes indicadores sdo comumente utilizados em anélise de balancos. Os

indicadores podem ser classificados em trés grandes grupos:

a)

0s indicadores financeiros tradicionais, baseados tipicamente em
informacdes financeiras geralmente obtidas da contabilidade das
empresas. Estes indicadores financeiros tradicionais eram mais
comumente utilizados pelas empresas para se tomar decisdes. Os
indicadores financeiros podem ser relacionados com o faturamento,
indicadores de margem (bruta, liquida, operacional e lucro),
indicadores relacionados com rentabilidade e custos e indicadores
relacionados com investimentos;

os indicadores ndo financeiro tradicionais, podem ser indicadores
relacionados com o cliente (numero de clientes, nimero de
usudrios, evolugdo dos clientes e outros indicadores com esse
carater), indicadores relacionados com os funcionarios, indicadores
relacionados a infra-estrutura, produtos, vendedores, fornecedores,
posicao de mercado, capacidade de produgao, tempo de fabricagéao
e produtividade;

0s indicadores ndo tradicionais dao importancia a aspectos
estratégicos da empresa e nao apenas operacionais. Os
indicadores de natureza nao financeira podem ser relacionados a
qualidade, inovacao, retencao dos clientes, eficiéncia, flexibilidade,
atendimento completo a pedidos e patriménio intangivel. Os
indicadores de natureza financeira sdo relacionados ao faturamento
por perfil de cliente, investimento em atendimento, investimento na
marca, investimento em tecnologia da informagé&o e estimativa do
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investimento em acdo social. Geralmente os indicadores néo
tradicionais sdo grandezas mais dificeis de serem medidas.

2.5.1 Processos de Medicao

A metodologia Balanced Scorecard (BSC) foi criada por Kaplan e
Norton com o objetivo de auxiliar a entender como as organizagdes criam valor na
era da informagdo. O BSC mede o desempenho de uma organizagdo em quatro
perspectivas: financeira, cliente, processos internos e, aprendizagem e crescimento.
Balanced scorecards fornecem a organizacdo quais 0s conhecimentos,
competéncias e sistemas que o0s empregados necessitardo (perspectiva da
aprendizagem e crescimento) para inovar e criar capacidades estratégicas e
eficientes (perspectiva dos processos internos) que entregam valores ao mercado
(perspectiva do cliente) e que eventualmente trardo altos valores financeiros
(perspectiva financeira). O modelo trata medidas financeiras e nao financeiras,
procurando um equilibrio entre os objetivos de longo e curto prazo (KAPLAN &
NORTON, 2000). Este processo usa na sua metodologia entrevistas com
consultores e workshops executivos no desenvolvimento de um compartilhado
conjunto de objetivos e medidas de nego6cio (BOURNE et al., 2003).

Segundo Attadia et al. (2003) em uma interpretacdo de Kaplan e
Norton, o BSC pode ser executado através de quatro processos:

a) traducado da visdo, onde a empresa constréi um consenso sobre a
visdo e estratégia da empresa e é criado um conjunto integrado de
medidas de desempenho e objetivos;

b) comunicacao e ligagao da estratégia, onde os objetivos estratégicos
sao ligados aos objetivos dos departamentos e das pessoas;

c) planejamento do negécio, onde é feita a integracdo do plano de
negocio com o planejamento financeiro;

d) feedback, onde a empresa verifica se o0s departamentos e
funcionarios alcancaram os objetivos.

Bourne et al. (2003) relatam sobre um processo chamado por eles
de modelo de desempenho que foi baseado no conceito onde os gerentes seniores
tém em suas mentes um conjunto de crengas sobre como 0S negdOcios operam €
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como eles se relacionam. O processo de criagdo desse modelo envolve o time de
gerentes sénior através da revisdo das estratégias de negécio realizando duas
questoes:

a) qual é o objetivo a ser alcancado?

b) como nés alcangaremos ele?

Realizando estas questbes repetidamente os objetivos sé&o
quebrados para a criacdo do modelo de desempenho.

Outro processo de medicdo de desempenho apresentado por
Bourne et al. (2003) na revisdo da literatura realizada por eles foi o Getting the
measure of your business apresentado em um trabalho por Neely et al. (1996), onde
detalham um processo de desenvolvimento de um sistema de medicao de
desempenho. As cinco primeiras partes do processo sao:

a) agrupar os produtos ou mercados visando diferenciar as
necessidades de mercado;

b) acordar sobre os objetivos de negdcio;

c) acordar sobre as medidas de desempenho;

d) restar as medidas de desempenho antes de obter o
comprometimento para implementagao;

e) implementar e revisar as medidas de desempenho.

Chrissis et al. (2003) sugerem um processo de mensuracao e
analise (MA) com o propésito de desenvolver e sustentar uma capacidade de
medicao que é utilizado para suportar o gerenciamento em suas necessidades de
informacdo. O processo de medicdo proposto € dividido em uma parte de
planejamento e uma parte de execug¢ao do planejamento das medidas. As etapas
para a fase de planejamento da medicao sao:

a) estabelecer objetivos de medicdo que sédo derivadas necessidades
de informacao identificadas e objetivos estratégicos;

b) especificar as medidas para tratar os objetivos de medicao;

c) especificar como os dados da medicao serdo obtidos e onde serao
armazenados;

d) especificar como os dados da medicdo serdo analisados e
reportados.
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A fase de execucdo do plano de medicdo é composta pelas
seguintes etapas:
a) coletar os dados da medi¢ao conforme planejado;
) analisar e interpretar os dados da medi¢ao conforme planejado;
c) armazenar os resultados da medicao;
) reportar os resultados e analises da medicao.

2.6 Fechamento do Capitulo

Neste capitulo foi apresentada a base tedrica conceitual do trabalho,
onde foram detalhados os conceitos e definicdes referentes aos temas abordados na
pesquisa.

Na sec¢do 2.1 Processo de Tomada de Decisédo foram apresentados
tipos de decisao, processos de decisdo e modelos de decisao.

A secdo 2.2 Tecnologia de Informacao (TI) apresentou conceitos
sobre dados e informacdes, definigbes e o papel dos metadados nas decisdes,
qualidade de dados e informagodes, sistemas de informagao de suporte a decisao, o
data warehouse com foco no processo de data warehousing enfatizando a criagéao
de indicadores oriundos de base de dados heterogenias.

A estratégia de produgao apresentada na 2.3 conceituou estratégia,
definiu a funcdo da producdo, apresentou o conteudo da estratégia de producao
enfatizando os objetivos estratégicos de desempenho e as areas de decisao.

Na secdo 2.4 Gerenciamento de Projetos foram apresentadas as
metodologias mais utilizadas no mercado, focando nas técnicas e indicadores
utilizados para a gestao das areas de conhecimento.

Os indicadores foram trabalhados na secdo 2.5 enfatizando os
processos de medigéo e indicadores.

No capitulo 3 sera apresentado o desenvolvimento da pesquisa
focando na metodologia adotada e no detalhamento dos passos utilizados para
criagdo do objeto de analise.
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3 Desenvolvimento

3.1 Metodologia adotada

Quando se quer responder um problema através de uma pesquisa
cientifica deve-se adotar uma seqiéncia de passos para fornecer respostas ao
problema. Esta sequéncia de passos, metodologia adotada, guia o trabalho para se
obter os resultados esperados cientificamente. Projeto de pesquisa € a seqiéncia
l6gica que conecta dados empiricos as questbes de pesquisa iniciais e, em ultima
analise, as suas conclusées (YIN, 2001).

Marconi e Lakatos (1999) sugerem que uma pesquisa deve ter as
seguintes fases: escolha do tema, levantamento dos dados, formulagdo do
problema, definicdo dos termos, construgdo das hipoteses, indicacao das variaveis,
delimitacdo da pesquisa, amostragem, selegdo de métodos e técnicas, criacdo do
instrumento de pesquisa e testes do instrumento e procedimentos.

A abordagem do problema pode ser tratada como uma pesquisa
quantitativa onde se considera que tudo pode ser quantificavel e geralmente se
traduz opinides e informagdes em numeros para depois classifica-las e analisa-las, e
também como pesquisa qualitativa que considera que a subjetividade do homem é
dificil de ser traduzida por numeros. A interpretacdo de fendbmenos procurando dar
significado a eles sdo aspectos de uma pesquisa qualitativa. (SILVA & MENEZES,
2001).

A pesquisa cientifica pode ser caracterizada como exploratéria,
descritiva ou explicativa (SANTOS, 1999) (GIL, 1999). Pesquisa exploratéria envolve
uma tentativa de determinar se um fato existe ou néo, a pesquisa descritiva envolve
o exame de um fendmeno para defini-lo mais acuradamente ou diferencia-lo de
outros, a pesquisa explicativa examina a relagdo causa efeito entre dois ou mais
fendmenos e € usada para verificar se uma explicacao é valida (BERTO & NAKANO,
1998).

De acordo com Gil (1999) a pesquisa exploratéria tem como
proposito adquirir uma maior familiaridade com o problema para construir hipéteses
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que respondem ao problema. A pesquisa exploratéria geralmente envolve uma
revisdo bibliografica e entrevistas com pessoas que ja tiveram experiéncia com o
problema que esta sendo pesquisado através de um estudo de caso (SANTOS,
1999) (GIL, 1999).

Analisando o problema que se pretende estudar, a pesquisa
exploratoria qualitativa serd o método cientifico mais adequado para atingir o
objetivo proposto. Santos (1999) e Gil (1999) sugerem para a execucao de uma
pesquisa exploratéria que seja realizado um levantamento bibliografico seguido de
entrevista com profissionais da area em questao. Esta entrevista pode ser realizada
através de um estudo de caso. O estudo de caso é uma boa estratégia quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em
eventos ocorridos em algum contexto da vida real (YIN, 2001). Estudo de caso é
definido como aquele que examina um fendbmeno em seu ambiente natural, pela
aplicacdo de métodos de coleta de dados, que procuram obter informagdes de uma
ou mais entidades (POZZEBON & FREITAS, 1997).

A Figura 3.1 apresenta a seqléncia de atividades da metodologia
adotada para este trabalho. Esta pesquisa foi divida em trés atividades principais:

a) planejamento;
b) desenvolvimento;
c) coleta de dados.

Dentro destas atividades principais foram inseridas atividades mais
especificas juntando propostas de Gil (1999) e Santos (1999). A atividade de revisao
bibliogréafica seguiu em paralelo com todas as outras atividades, com o propdsito de
gerar insumos tedricos em todos os momentos da pesquisa.
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Q Desenvolvimento
Q Coleta de dados

Figura 3.1 : Metodologia adotada

Na etapa de planejamento se definiu o problema de pesquisa, 0s
objetivos e caracterizagdo da pesquisa e, por fim, o planejamento do estudo de
caso. O planejamento do estudo de caso sera tratado na secao 3.2.

Na etapa de desenvolvimento foi criado todo o suporte para o estudo
de caso. Esta etapa foi composta de:

a) mapear processo de produgédo escolhido para ser utilizado como
objeto das decisdes. Este processo de producdo é um processo ja
existente que tem por objetivo entregar ao cliente final produtos de
software;

b) definicho de uma arquitetura de metadados para suportar as
informagdes da composi¢cao dos indicadores;

c) criacado de indicadores que sao utilizados para gerenciamento do
custo, tempo e qualidade do processo de produgao mapeado. Nesta
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etapa foram estudadas as necessidades de informagédo para o
processo de tomada de decisao e definidos os indicadores;

d) identificagao de informagdes relevantes para o processo de tomada
de decisao para armazenar no metadado;

e) definicdo do questionario para a coleta de dados do estudo de caso.
Foi gerado um questionario que busca verificar qual o grau de
influéncia que cada atributo do metadado nas decisdes de
gerenciamento de custo, tempo e qualidade;

f) formatagcdo os dados coletados no estudo de caso. Nesta etapa
foram realizadas as formatagdes e tabulagdes dos dados oriundos
dos questionarios para poderem ser geradas as andlises e
discussoOes dos dados obtidos;

g) realizagdo da analise e discussao sobre os dados obtidos. Nesta
etapa serdo analisados os dados obtidos através da aplicagdo do
questionario;

h) redigir as conclusdes especificas e gerais do trabalho.

A etapa de coleta de dados aconteceu pela aplicacdo do estudo de
caso e pela revisao bibliografica. As etapas do estudo de caso estdo detalhadas na
secao 3.2.

3.2 Planejamento do Estudo de Caso

A unidade de analise no estudo de caso, pode ser composta por
individuos, grupos ou organizacdes, ou ainda por projetos, sistemas ou processos
decisérios (POZZEBON & FREITAS, 1997). A questao de pesquisa é verificar se O
uso de metadado, como informacdo complementar de indicadores, influencia nas
decisées de gestdo da producdo?. Portanto a unidade de analise para este trabalho
de pesquisa sera a decisao tomada pelos decisores.

Yin (2001) destaca que é de suma importancia que o pesquisador
decida entre a utilizagdo de caso Unico ou de multiplos casos. O caso Unico é
utilizado quando a situacao é previsivelmente inacessivel para investigacao
cientifica. Multiplos casos sdo mais indicados quando a intencdo de pesquisa é a
descricao de fenbmeno, a construcao de teoria ou o teste de teoria.
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Este projeto de pesquisa utilizou a estratégia de caso unico, onde foi
submetido o mesmo caso de decisdo para diferentes tomadores de decisao,
buscando analisar as influéncias dos metadados nas decisbes tomadas por
diferentes decisores.

Com relacdo a selegao do local de pesquisa, devem ser levadas em
consideracao locais onde resultados similares sao prognosticados para replicacdes
literais e locais onde os resultados sdo contraditérios podem ser utilizados para
replicacoes tedricas (YIN, 2001).

O local de aplicacdo da pesquisa foi um ambiente de tomada de
decisdo representando o processo de producdo especifico materializado no
questionario de pesquisa apresentado no Apéndice A. Participaram da pesquisa
apenas gerentes de projetos ou de setores de organizagdes configuradas por projeto
que possuiam familiaridade com o processo de produgéo de software utilizado como
caso e com os indicadores para gestao deste processo.

Na coleta de dados € ideal que possam ser coletados dados e
evidéncias de duas ou mais fontes, para essas possam convergir fornecer suporte
para as descobertas da pesquisa (POZZEBON & FREITAS, 1997). Portanto, a
coleta de dados do trabalho foi feita através do instrumento de pesquisa
apresentado no Apéndice A, com questdes referentes as decisées a serem tomadas
utilizando indicadores especificos para as areas de gerenciamento de projetos.
Também foram coletados dados através de coleta documental e entrevistas para
mapear o processo de produgao de software.

O Protocolo de pesquisa contém um instrumento, os procedimentos
e as regras gerais que devem ser seguidas ao se utilizar o instrumento (YIN, 2001).
A elaboracdo do protocolo de pesquisa é uma estratégia para aumentar a
confiabilidade do estudo de caso (POZZEBON & FREITAS, 1997).

O instrumento de pesquisa do trabalho foi composto por: uma carta
de apresentacao contendo dados sobre a pesquisa, descricdes sobre os metadados
e as premissas para responder o questionario e as questoes.

As questdes de pesquisa foram criadas seguindo a Figura 3.2, onde
para cada area de gerenciamento foram apresentados os indicadores e analisadas
as influéncias de cada atributo do metadado nas decisdes. Para a area de
gerenciamento de tempo foi utilizado um indicador e para as areas de
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gerenciamento de custo e qualidade foram utilizados dois indicadores. Foi feita a

escolha de um indicador para tempo e dois para custo e qualidade para explorar

diferencas entre o indicador de custo simples e de custo composto e para verificar

diferencas de influéncias com relagcao qualidade de produto e qualidade relativa a

aderéncia aos processos.

Metadado

~

Area de
Gerenciamento

Decisao

Analise da
influéncia de
cada atributo
do metadado
nas decisoes

Influéncias

() Fortemente

() Razoavelmente Bastante
() Bastante

() Nem muito Nem pouco
() Pouco

() Bem Pouco

() Absolutamente nada /

Composicao do Indicador

Origem dos dados

Procedimento de Analise

Frequéncia de Coleta
Método de Calculo

Qualidade da informagao

Figura 3.2 : Estrutura das Questées de Pesquisa

A Tabela 3.1 e Tabela 3.2 apresentam as variaveis de analise, o

embasamento tedrico utilizado e a questdo na qual a variavel foi verificada. Na

Tabela 3.1 estdo apresentadas as areas de decisado estudadas relacionadas com os

objetivos estratégicos. Para cada decisao foi analisada a influéncia que cada atributo

dos metadados apresentados na Tabela 3.2 geravam nas decisdes. Formando cinco

questdes relativas as decisdes e indicadores e seis subquestdes relativas as

analises de influéncias que os metadados geravam nas decisdes.
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Tabela 3.1 : Variaveis de pesquisa considerando os objetivos de desempenho e areas de

gerenciamento de projetos

Variavel de Analise Embasamento tedrico Questéao

Gerenciamento de Tempo —|Slack (1993), Gianesi & Corréa|Considere que vocé devera
Indicador Andlise de desvio de|(1996), Royce (1999), Kerzner|tomar decisbes para
Milestone (2000), Chrissis et al. (2003), | Gerenciamento  de Tempo

Gerenciamento de Custo -
Indicador Andlise de desvio de
Esforco

Gerenciamento de Custo -
Indicador Andlise de desvio de
Custo

Gerenciamento da Qualidade —
Indicador Qualidade dos
Produtos

Gerenciamento da Qualidade —
Indicador Indice de Qualidade
em Relagéo aos Processos.

Gouvéa da Costa (2003), PMI
(2004) e Fernandes e Teixeira
(2004)

utilizando o indicador de Anélise
de Tendéncia de Milestone.

Considere que vocé devera
tomar decisdes para
Gerenciamento de Custo
utilizando o indicador de Analise
de Desvio de Esforco.

Considere que vocé devera
tomar decisdes para
Gerenciamento de Custo
utilizando o indicador de Analise
de Desvio de Custo.

Considere que vocé devera
tomar decisdes para
Gerenciamento da Qualidade
utiizando o indicador de
Qualidade dos produtos.

Considere que vocé devera
tomar decisoes para
Gerenciamento da Qualidade
utilizando o indicador de Indice
de Qualidade em Relagcdo aos
Processos.

A Tabela 3.2 apresenta os atributos dos metadados que foram

explorados com relacdo ao seu grau de influéncia nas decisées. Estes atributos dos

metadados serdo abordados em maior detalhe na segédo 3.5 Definicdo da estrutura

do metadado.

Tabela 3.2 : Variaveis de pesquisa considerando os metadados

Variavel de Analise

Embasamento teodrico

Questao

Dados que compéem o
indicador

Fonte/Origem dos dados

Procedimento de anélise

Freqiéncia de coleta

Kimball (1998), Singh (2001),
Miller et al. (2001), Lee et al.
(2001), Wells e Hess (2002) e
Favaretto e Rodhen (2003)

Conhecer a informacdo dos
dados que compbem o indicador
nas suas decisoes influenci?

Conhecer a informacdo da
origem dos dados que compbem
0 indicador nas suas decisbes
influencia?

Conhecer a informacdo do
procedimento de andlise do
indicador nas suas decisdes
influencia?

Conhecer a informacdo da
freqiiéncia de coleta do
indicador nas suas decisdes
influencia?
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Variavel de Analise Embasamento teodrico Questao

Método de célculo Conhecer a informacdo do
método de calculo do indicador
nas suas decisoes influencia?

% de Qualidade do Indicador Conhecer a informacdo do
percentual de qualidade da
informagdo do indicador nas
suas decisdes influencia?

Para analisar a influéncia dos metadados nas decisdes foi utilizada a
escala de Likert estabelecendo os graus de influéncia, onde absolutamente nada é o
minimo e fortemente é o maximo das influéncias como pode-se verificar na Figura
3.2.

Para os procedimentos de campo foram executados os seguintes
passos:

a) selecionar gerentes de projetos que tenham familiaridade com o
processo de produgao e os indicadores propostos;

b) caso o entrevistado aceite participar da pesquisa, ele devera
responder aos questionamentos levando em conta a sua
experiéncia em gerenciamento de projetos e utilizando os
indicadores apenas como exemplo nao levando em conta o cenario
que os graficos e valores dos metadados representavam.

A analise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar e
recombinar evidéncias tendo em vista as proposi¢des iniciais do estudo de caso
(YIN, 2001).

Para realizar a analise de dados foi feita a tabulagdo dos resultados
transformando cada grau qualitativo em um valor quantitativo conforme a Tabela 3.3
onde a influéncia fortemente recebeu valor maximo quantitativo e absolutamente
nada valor minimo. A estratégia de analise dos dados sera descrita detalhadamente
na secao 4.1 Estratégia de Andlise.

Tabela 3.3 : Valores Qualitativos e Quantitativos

Influéncia Qualitativa Valor Quantitativo
Fortemente

Bastante
Razoavelemnte Bastante
Nem muito nem pouco
Pouco

Bem Pouco
Absolutamente nada

= N|W|hlOO(
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A aplicacao do estudo de caso foi dividida na aplicacdo do piloto que
teve o objetivo de testar e ajustar o instrumento de pesquisa e a aplicacao definitiva.
A aplicacao sera apresentada na secao 3.7 Aplicacao do estudo de caso.

3.3 Framework geral de pesquisa

O framework geral da pesquisa representa como todos o0s
componentes irdo se interligar para que a pesquisa atinja o seu objetivo geral. Na
Figura 3.3 sdo apresentados todos os componentes da pesquisa. Na camada 1 da
figura se encontra o processo de producdo caso da pesquisa. Este processo € um
processo de producao de software que sera detalhado na se¢éo 3.6.1 Mapeamento
do processo de producdo. O processo de produgado é suportado por sistemas de
informacao que séo ricos em dados que também serdo identificados na se¢éo 3.6.1
Mapeamento do processo de producao. Na camada 2 esta o processo de criacao de
indicadores, responsavel por identificar as necessidades de informacao da camada 3
de gestao e fornecer os indicadores acompanhados de seus respectivos metadados
que sera apresentado na secdo 3.6.2 Criacao dos indicadores e metadados para o
objeto caso.

Para efetuar a gestdo do processo de produgao foram escolhidos
trés areas da literatura de gerenciamento de projetos, o gerenciamento de tempo,
gerenciamento de custo e gerenciamento da qualidade apresentado na camada 3.
Para cada uma dessas areas de gerenciamento foram determinados indicadores e
seus respectivos metadados totalizando cinco indicadores apresentados na secao
3.6.2 Criagao dos indicadores e metadados para o objeto caso.

Ainda na camada 3 estao os objetivos estratégicos de desempenho
que fazem parte da estratégia da produgéo. A se¢ao 3.4 estabelece como cada area
de decisdo em gerenciamento de projetos se relaciona com o0s objetivos
estratégicos. Esta relacdo possibilita analisar a contribuicdo dos metadados dos
indicadores de gerenciamento retirados dos sistemas de informag¢ao que suportam o
processo de producdo em relagdo aos objetivos de desempenho estratégicos da
producao.
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Camada 3

Objetivos Estratégicos de Desempenho

Atingir os Objetivos,
Estratégicos
de Desempenho

Atingir os Objetivos
Estratégicos
de Desempenho

Decisoes para Gestao de Projetos

(ousto ) ( Tempo ) ( cuattase)

Camada 2

Ambiente para tomada de decisGes

Decisoes
para Gestao
. do processo
Indicadores
de Producao

Dados

Decisoes

para Gestao
do processo
de Producéo Metadados

Etapas de Criacao dos
Indicadores

Camada 1

Processo de Producao de Software

Si Sl Si

Figura 3.3 : Framework geral da pesquisa

Nesta secédo foi apresentado o framework que estabelece a
relacdo dos temas da pesquisa. Na proxima secao sera apresentado um estudo
estabelecendo a relagdo entre o0s objetivos estratégicos de desempenho da
producao e as areas de gerenciamento de projetos.

3.4 Relacao entre os objetivos de estratégicos de desempenho
da producao e as areas de gerenciamento de projetos

Nesta secdo é realizada uma andlise de relacao, entre os objetivos
estratégicos de desempenho da producdo e as decisdes de gerenciamento de
projetos por meio de estudo bibliografico. Esta relagdo sera utilizada para
estabelecer a ligagcao entre as decisbes de gerenciamento de projetos que seréo
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exploradas no estudo de caso e os objetivos estratégicos de desempenho da
producao.

Os objetivos estratégicos de desempenho da producédo baseado em
Slack (1993), Gouvéa (2003), Gianesi & Corréa (1996) e Fernandes e Teixeira
(2004) s&o resumidamente:

a) qualidade que significa fazer certo as coisas conforme especificado;

b) custo que significa fazer barato e dentro do planejado;

c) velocidade significa fazer no prazo do projeto sem desvios;

d) flexibilidade significa ser capaz de mudar a operagcdo rapidamente
conforme a necessidade do cliente;

e) confiabilidade significa fazer as coisas em tempo para oS
consumidores receberem seus bens e servicos quando estes foram
prometidos.

Para atingirem esses objetivos estratégicos, organizagoes
configuradas por projetos utilizam-se de areas de gerenciamento de projetos para
controlar o processo de produgao, assim como, auxiliar a organizacao a atingir seus
objetivos de desempenho.

As areas de gerenciamento de projetos baseados em PMI (2004),
Chrissis et al. (2003) e Kerzner (2000) sao:

a) gerenciamento de custo no qual o objetivo é realizar o planejamento
e controle dos custos do projeto;

b) gerenciamento de tempo que é responsavel por planejar e controlar
os tempo de execugao do projeto;

c) gerenciamento de qualidade que é responsavel por planejar,
controlar e garantir a qualidade o projeto;

d) gerenciamento de recursos que é responsavel por planejar e
controlar as necessidades de todos recursos projeto;

e) gerenciamento de riscos que €é responsavel por identificar, mitigar e
controlar os riscos do projeto;

f) gerenciamento da comunicagcdo que é responsavel por garantir que
todas as informacdes estdo sendo geradas e todos os envolvidos
com o projeto estao recebendo as informacgdes do projeto;
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gerenciamento de escopo que € responsavel por planejar e
controlar o trabalho a ser realizado pelo projeto.
O objetivo de desempenho Qualidade esta relacionado as seguintes

areas de gerenciamento de projetos:

a)

gerenciamento de custo: quando um gerente de projetos toma
decisbes para gerenciamento de custo ele esta assegurando que o
projeto custe o valor planejado, garantindo desta forma o orgamento
apresentado ao cliente;

gerenciamento de tempo: nas decisfbes tomadas para
gerenciamento de tempo, o gerente garante que o produto
decorrente do projeto ird ser entregue conforme acordado com o
cliente, atendendo assim as expectativas do cliente;

gerenciamento da qualidade: nas decisbes para gerenciamento da
qualidade, o gerente de projetos estd garantindo que o produto
decorrente do projeto sera entregue atendendo as especificagcoes
impostas pelo cliente;

gerenciamento de escopo: ao gerenciar 0 escopo, o0 gerente de
projeto estard garantindo que o trabalho realizado serd 0 mesmo
acordado com o cliente nao deixando faltar partes do produto;
gerenciamento da comunicacdo: no gerenciamento da comunicacao
0 gerente de projetos mantera transparéncia nas informacdes do
projeto deixando o cliente informado de todo o status do projeto;
gerenciamento de riscos: na execugao do gerenciamento de riscos
o gerente de projetos ira prever e mitigar, ou seja, planejar acoes
preventivas e corretivas relacionadas a qualidade do projeto.

O objetivo de desempenho de custo esta relacionado as seguintes

areas de gerenciamento de projetos:

a)

b)

gerenciamento de custo: no gerenciamento de custo, o gerente de
projeto toma decisbes para manter os custos conforme planejado;

gerenciamento de tempo: tomando decisdes com o objetivo de
gerenciar o tempo, o gerente de projetos garante que o projeto nao
gaste mais tempo do que o previsto, dessa forma nao existira a
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necessidade de realizar mais trabalho para entregar o produto,
garantindo o objetivo de custo;

gerenciamento da qualidade: com o gerenciamento da qualidade
as falhas serao encontradas antecipadamente e,
consequentemente, diminuindo o custo de retrabaho;
gerenciamento de escopo: gerenciando 0 escopo 0 gerente de
projetos assegurara que somente o trabalho necessario estara
sendo realizado, n&o gerando custos adicionais;

gerenciamento de recursos: com as decisdes para gerenciamento
de recursos estara se garantindo um uso efetivo dos recursos
evitando momentos sem producdo dos recursos, desta forma
auxiliando a minimizar e controlar os custos;

gerenciamento de riscos: 0 gerenciamento de riscos assegura que
as incertezas relacionadas aos custos sejam mapeadas e
gerenciadas como riscos.
O objetivo de desempenho velocidade esta relacionado as seguintes

areas de gerenciamento de projetos:

a)

gerenciamento de tempo:. gerenciando o tempo o gerente de
projetos assegurara que o produto ira ser entregue no tempo
previsto e dard seguranga para realizar projetos com maior rapidez,
visto que os desvios de tempo estardo sendo gerenciados;
gerenciamento de recurso. com 0 gerenciamento de recursos o
gerente de projetos consegue re-arranjar recursos da visando
otimizar a utilizagdo dos recursos e tornar mais veloz o projeto;
gerenciamento de riscos. as incertezas e possiveis barreiras
relacionadas a velocidade de execug¢ao do projeto sédo identificadas,
mitigadas e sdo tomadas as decisdes que desencadeiam acdes de
controle do projeto.

O objetivo de desempenho flexibilidade esta relacionado as

seguintes areas de gerenciamento de projetos:

a)

gerenciamento de escopo: no gerenciamento de escopo Sao
tomadas decisdes relacionadas as mudangas do trabalho a ser
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realizado garantindo a rapida flexibilidade do projeto perante as
mudancas;

gerenciamento de recursos. no gerenciamento de recursos Sao
tomadas decisbes relacionadas ao conhecimento e habilidade dos
recursos assegurando que estejam aptos as mudancgas;
gerenciamento de riscos. as incertezas e possiveis barreiras
relacionadas as mudancas e necessidades de adaptacdo a novos
requisitos do projeto sdo identificados, mitigados e sdo tomadas as
decisbes que desencadeiam ag¢des de controle do projeto.

O objetivo de desempenho Confiabilidade esta relacionado as

seguintes areas de gerenciamento de projetos:

a)

gerenciamento de custo: quando um gerente de projetos toma
decisbes para gerenciamento de custo ele estd garantindo que o
projeto custe o valor planejado, desta forma garantindo o orgamento
apresentado ao cliente e transmitindo confiabilidade, ou seja, custou
0 acordado;

gerenciamento de tempo: nas decisfbes tomadas para
gerenciamento de tempo o0 gerente garante que o projeto ocorra
conforme planejado e acordado com o cliente transparecendo
confianga, pois, o produto é entregue no prazo acordado;
gerenciamento da qualidade: nas decisbes para gerenciamento da
qualidade o gerente de projetos esta garantindo que o produto
decorrente do projeto saira atendendo as especificacdes impostas
pelo cliente, dessa forma transparecendo confianga visto que o
produto solicitado pelo cliente € o mesmo recebido;

gerenciamento da comunicacdo: no gerenciamento da comunicacao
o0 gerente de projetos mantera transparéncia nas informacdes do
projeto deixando o cliente informado de todo o status do projeto
transmitindo confiabilidade para o cliente;

gerenciamento de riscos: na execugao do gerenciamento de riscos
0 gerente de projetos ira prever e mitigar, ou seja, planejar acoes
preventivas e corretivas relacionadas as questbes que poderao
impactar na falta de confiabilidade frente ao cliente.
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A Tabela 3.4 apresenta de maneira sumarizada a correlacao entre
0s cinco principais objetivos de desempenho e as areas de gerenciamento de

projetos.
Tabela 3.4 : Relagéo entre as areas de Gerenciamento de Projetos e os Objetivos Estratégicos de
Desempenho
Areas de Gerenciamento
Custo | Tempo |Qualidade | Escopo | Comunicagdo | Recursos | Riscos
Qualidade X X X X X X
Custo X X X X X X
Velocidade X X X
Flexibilidade X X X
Confiabilidade X X X X X

Nesta secdo foi apresentado como as areas de gerenciamento de
projetos se relacionam com os objetivos de desempenho. Na seg¢do 3.5 sera
apresentada a estrutura do metadado que contera as informacdes adicionais sobre

os indicadores.

3.5 Definicao da estrutura do metadado

Conforme apresentado na secao 2.2.2 Metadados, os metadados
sao as estruturas que devem conter as informagdes adicionais sobre os indicadores
que serao utilizadas para diminuir o até mesmo remover as incertezas da tomada de
decisdo. Analisando os conteudos sugeridos por Kimball (1998), Singh (2001), Miller
et al.(2001), Lee et al. (2001), Wells e Hess (2002) e Favaretto e Rodhen (2003)
para compor o metadado, sera utilizado no trabalho o metadado apresentado na
Tabela 3.5. Este metadado contera informacdes sobre quais os dados que compdem
o indicador, qual a origem desses dados, qual o procedimento de analise do
indicador, com que freqiiéncia o indicador é coletado, como o indicador foi calculado
e a informagdo sobre o percentual de qualidade do indicador referindo-se as

dimensodes confiabilidade e acurécia.
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Tabela 3.5 : Estrutura do Metadado

METADADO

Dados que compdem|- Este atributo representa quais sdo os dados que

o indicador compdem o indicador que disponivel.

Origem dos dados - Este atributo representa de qual fonte/origem
origem os dados que compdem o indicador foram
retirados.

Procedimento de| - Este atributo fornece a informacéo de como o

Analise indicador em questéo devera ser analisado.

Freqiéncia de Coleta | _ £qte atributo representa qual a freqiiéncia com
que o indicador € atualizado.

Método de Calculo | Egie atributo representa como os dados que
compdem sdo calculados para gerar o indicador.

% de Qualidade do|_ pqie atributo representa qual o percentual de
Indicador qualidade (confiabilidade e acurécia) do indicador

Nesta secao foi apresentada a estrutura do metadado dos
indicadores e na secado 3.6 sera apresentado o0 objeto de analise composto pelo
processo de producdo escolhido como caso e os indicadores e metadados

escolhidos para gerenciamento do processo de producdo mapeado.

3.6 Descricao do objeto de analise

Nesta secdo € apresentada a construcdo do objeto de analise que
serd utilizado no questionario de pesquisa para viabilizar a analise exploratéria da
relacdo dos decisores com os metadados dos indicadores nas decisées de tempo,
custo e qualidade.

O processo de produgdo mapeado é baseado em um processo
utilizado por uma grande empresa de producao de produtos tecnolégicos baseados
em software, que em seu primeiro nivel possui todas as fases propostas pela
literatura tal como o SWEBOK — Guide to Software Engineering Body of Knowledge -
Version 2004 publicado pelo IEEE Computer Society. Os indicadores que serdo
criados sao de conhecimento de todos os decisores que participaram das entrevistas

e baseados nas principais literaturas de gerenciamento de projetos.



87

3.6.1 Mapeamento do processo de producao

Nesta secdo sera apresentado o0 processo producdo que sera
utilizado no estudo de caso. Este processo de producédo é um processo de produgéo
de software que tem por objetivo entregar a um cliente final produtos tecnol6gicos
baseados em software.

Para estabelecer o mapeamento deste processo de producdo de
software foram realizadas entrevistas com os executores do processo buscando
estabelecer as atividades executadas e identificar os sistemas de informacao que
suportam as atividades do processo e armazenam os dados.

O processo de produgao de software, como mostrado na Figura 3.4,
€ composto de um processo principal e outros dois processos que permeiam todas
as etapas de desenvolvimento. No processo principal existem atividades de
planejamento, projeto (design), implementacgao, teste unitario, integracao, validacao
e entrega do produto.

O processo de monitoramento e controle de projetos € o processo
onde ocorrem as decisdes e acbes para monitorar e controlar os projetos que
seguem o processo de produgdo. O processo de garantia da qualidade € o processo
que realiza as auditorias para verificar a aderéncia dos projetos ao processo de
producgdo, ou seja, 0 quanto 0s projetos estdo seguindo todas as etapas do processo
de producao.

Este processo gera insumos para a tomada de decisdo para o
gerenciamento da qualidade frente aos processos. Os losangos da Figura 3.4
representam os milestones, pontos que representam final de uma fase e inicio de
outra. Estes milestones determinam também produtos de trabalho intermediarios que
devem ser entregues ao fim de cada fase.
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Processo de Producao de Software

Planejamento Projeto Implementacao Teste Unitario Integracao Validacao Entrega

Processo de Monitoramento e Controle

Processo de Garantia da Qualidade

. /

Figura 3.4 : Processo de produgéo de Software Caso

Para apresentar o processo graficamente serdo utilizadas as
convengdes de modelagem conforme a Figura 3.5. Foram mapeados apenas as
entradas, atividades, saidas e sistema de informacao que suportam as atividades do
processo para facilitar o entendimento e identificacdo dos dados para a etapa de
criagao dos indicadores e metadados.

Convencoes de Modelagem

Entradas e
Atividade Saidas

Sistema de
Informagao

Figura 3.5 : Convengbes de modelagem

O processo de planejamento, detalhado na Figura 3.6, tem o objetivo
de entender as necessidades do produto, realizar as estimativas de tamanho, prazo
e custo do projeto.

O processo de planejamento possui atividades para estabelecer um
cronograma com as datas planejadas para os milestones, definir a lista de requisitos,
criar um plano de projeto que consolida todas as informagdes do planejamento do
projeto e por fim revisar e validar o plano de projeto e os requisitos.

Os dados do planejamento referentes ao tamanho, prazo, esfor¢o de
recursos humanos, custos gerais, indices de qualidade, datas planejadas para os
milestones estao registrados no sistema de informagao (Sl) chamado Prj Db (Project
Database). Dados referentes as atividades de revisdo técnicas estdo armazenados
no Rev Tec Db (Banco de dados de Revisdes Técnicas). A lista de requisitos esta
armazenada sistema de informacdo chamado Req Db (Banco de dados de
Requistos). Por fim, o cronograma estd criado e armazenado na ferramenta
chamada cronograma.
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Figura 3.6 : Processo de Planejamento
O processo de projeto, também conhecido como desing em inglés,

tem por objetivo projetar e especificar detalhadamente toda a solugao para que na
préxima etapa do processo geral de producdo o produto seja implementado. A

Figura 3.7 apresenta este processo em detalhes.
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Figura 3.7 : Processo de projeto

O produto de trabalho final deste processo de projeto é o documento
com toda a especificacdo detalhada do produto a ser gerado contendo os cenarios
de operacao, os médulos do produto, as interfaces de comunicacao e a arquitetura
de desenvolvimento. Estas especificagdes sdao consolidadas em um documento que
€ revisado e os dados da revisdao sao armazenados no sistema de informacao Rev
Tec Db (Banco de dados de revisdes técnicas).

Depois de especificado e projetado o produto, a préxima fase é a
fase de implementacdo onde os mbédulos do produto sdo codificados e
implementados. Os dados referentes a revisao dos cédigos sdo armazenados no Sl
chamado de Rev. Tec. Db. Finalizada a implementagdo dos componentes sao
escritos os casos de teste de verificacdo e os modulos sao testados individualmente
verificando as compatibilidades das interfaces projetadas e a funcionalidade do
modulo. Os dados destes testes sdo armazenados em um sistema de informacéao
chamado Gerenciador de Falhas. Depois de verificados e corrigidos os problemas é
criada a documentagcédo de suporte para a manutengdo e utilizacdo do produto. A

Figura 3.8 apresenta os dois processos em mais detalhes.
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Figura 3.8 : Processos de Implementagéo e Testes Unitarios
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O processo de integracdo tem por objetivo juntar os mddulos
integrando as interfaces previstas na especificacdo. Apos a integracao, os casos de
teste para validacao sao definidos e sao realizados os procedimentos de validacao
do produto criado. As falhas encontradas, sejam na integracao ou na validagao, sdo
documentadas no sistema de informacdo gerenciador de falhas. A Figura 3.9
apresenta a sequéncia dos processos de integracdo e validacdo e os Sl que
suportam as atividades.
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Figura 3.9 : Processo de Integracdo e Validacao
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O processo de entrega representado na Figura 3.10 estabelece o

fluxo das atividades de entrega e aceitacdo do produto. Nesta fase, o produto &

instalado em campo, ou seja, no ambiente do cliente e sédo realizados os testes de

campo e feita a aceitagéo do cliente fechando o processo de producao de software.

Os dados relativos as falhas encontradas em campo sdao armazenados no Sl

chamado gerenciador de falhas em campo.
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Processo de Entrega
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Figura 3.10 : Processo de Entrega

Os dois proximos processos que serdo apresentados ndo fazem
parte do processo principal. Eles estdo relacionados aos processos onde as
decis6es de monitoramento e controle sao tomadas.

A Figura 3.11 apresenta o processo de garantia da qualidade. Este
processo tem por objetivo garantir que todos os produtos produzidos sigam todas as
atividades previstas no processo de produgdo. O processo de garantia da qualidade
realiza auditorias nos projetos verificando e registrando as ndo conformidades
encontradas. Este processo é suportado por uma planilha que armazena todas as
nao conformidades encontradas durante as auditorias.
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Figura 3.11 : Processo de Garantia da Qualidade
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7

O processo de monitoramento e controle € responsavel por
atualizar os dados relacionados ao andamento da produg¢ao do produto. Nele séao
cadastradas as horas gastas pelos recursos humanos nos projetos, cadastrados os
dados relativos aos custos efetivos, mantido o cronograma das atividades realizada
a declaracao dos milestones do projeto que representam as fases atingidas. Neste
processo sao tomadas as decisdes para gerenciamento de tempo, custo e qualidade
com apresentado na Figura 3.12.
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Figura 3.12 : Processo de Monitoramento e Controle

3.6.2 Criacao dos indicadores e metadados para o objeto caso

Para realizar a gestdo do processo de produgédo descrito foram
escolhidas trés areas de gerenciamento, tempo, custo e qualidade. Para criar os
indicadores e seus respectivos metadados serdo utilizadas algumas das etapas de
criacdo do processo de data warehousing proposto por Kimball (1998) e algumas
praticas da area de processo de mensuracao e analise do CMMI apresentadas por
Chrissis et al. (2003).
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Nesta secao serdo criadas representagdes graficas dos indicadores
e informacgdes contidas nos metadados que representam apenas exemplos e seréao
apresentados aos decisores para serem utilizados como exemplo nas decisdes e
ndao como um cenario representado pelos graficos. Portanto, todos os indices de
qualidade do indicador contidos nos metadado sédo ficticios e utilizados como

exemplo.

3.6.2.1 Indicador para Gerenciamento de Tempo

Para realizar e possibilitar as decisdes de gerenciamento de tempo
foi escolhido o indicador Anélise de Tendéncia de Milestone sugerido por Royce
(1999), Kerzner (2000) e PMI (2004). Este indicador deve conter os momentos do
tempo onde os milestones estao previstos para serem atingidos e a tendéncia para o
proximo més. Com este indicador é possivel que o gerente de projeto tome decisdes
para assegurar que o planejado seja cumprido.

Para as decisbes de tempo sdo necessarias informagbes sobre
como estda a produgdo do produto através do projeto no tempo. Sdo necessérios
dados sobre as datas planejadas e efetivas para os milestones do processo de
producdo mapeado. A data planejada para cada milestone est4 no cronograma € a
data efetiva se encontra na planilha de atingimento de milestone. Esses dados séo
obtidos mensalmente e atualizados no cronograma e na planilha de atingimento de
milestone.

A Figura 3.13 apresenta o indicador grafico criado para ser utilizado
como exemplo nas decisdes de gerenciamento de tempo. Este indicador representa
como estd a variagao do projeto no tempo. Cada linha colorida horizontal representa
a data planejada, efetiva e a previsao para cada milestone do processo de producao.



97

Analise de Tendéncia de Milestone
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Figura 3.13 : Indicador Andlise de Tendéncia de Milestone

A Tabela 3.6 apresenta o metadado deste indicador que contém as
informacgdes adicionais sobre o indicador que serao alvo de analise no questionario.

Tabela 3.6 : Metadado do Indicador Anélise de Tendéncia de Milestone

METADADO

De_ido_s que compdem| _ Datas planejadas para os milestones;
0 indicador - Datas efetivas de declaracdo dos milestones;

- Datas previstas para os préximos milestones;

Origem dos dados - Planilha de atingimento de milestones
- Cronograma;

- A linha de corte representa 0 momento onde o
milestone esta planejado para acabar. Quando o
projeto ndo tem desvio de prazo as linhas
coloridas, representacdo dos milestones, seguem
em linha reta. As variagdes devem ser analisadas
e tomadas decisdes de controle.

Procedimento de
Analise

Freqtliéncia de Coleta

- Indicador coletado mensalmente
Método de Calculo - Milestone (més_atual)

(proximo_més)

+ Milestone]

% de Qualidade do
Indicador

80%

3.6.2.2 Indicadores para Gerenciamento de Custo

Para realizar o gerenciamento de custo foram escolhidos os
indicadores analise de Desvio de Esforco e Analise de Desvio de Custo conforme
proposto por Royce (1999), Kerzner (2000), Chrissis et al. (2003) e PMI (2004). O
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indicador analise de desvio de esforco representa os esforcos planejados, efetivos e
a previsao para o término da fase dos esforcos relacionados aos recursos humanos.
O indicador andlise de desvio de custo representa todos o0s outros custos
relacionados com a producdo do produto. Com estes indicadores é possivel que o
gerente de projeto tome decisGes para assegurar que o planejado seja cumprido
tanto para os gastos com recursos humanos como para outros custos.

Para as decisdes de custo sdo necessarias informag¢des sobre como
esta a producao do produto com relagdo ao custo realizado com recursos humanos.
A Tabela 3.7 apresenta o metadado do indicador que contempla: todos os dados
que compdem esse indicador, a origem de onde esses dados foram retirados, o
procedimento de como analisar o indicador, a freqiéncia de coleta do indicador, o
método como o indicador foi calculado e por fim um percentual ficticio da qualidade
do indicador.

A Figura 3.14 apresenta o indicador Anélise de Desvio de Esforgco
criado para as decisées de gerenciamento de custo relacionados a esfor¢co de RH.
A representacao grafica do indicador representa um cenario exemplo de desvio de
esfor¢o nas fases do primeiro nivel do processo de produgao de software escolhido

que nao devera ser levado em consideragao pelos entrevistados.

Analise de Desvio de Esforco
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3.000,00
588888 O Planejado
1.500,00
1.000,00
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0,00 -

B Efetivo

Esforgo (hs)

O Previséo

Planejamento E
Projeto
Implementaca
o
Teste Unitario -
Integracdo ﬁ
Validacao
Entrega

Fases do Processo de Producao

Figura 3.14 : Analise de Desvio de Esforgo

A Tabela 3.7 apresenta o metadado gerado para esse indicador a
partir das etapas de identificacao e localizagao.
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Tabela 3.7 : Metadado do Indicador Andlise de Desvio de Esforgo

METADADO

Dados que compo6em
o indicador

Planejamento - Esforco relacionado com planejamento e andlise do projeto,
definigao dos requisitos, revisdes e previsao de esforgo para préxima fase.
Projeto - Esforco relacionado ao projeto e desenho da arquitetura, escrita
das especificagbes, revisdes e previsdo de esforgo para proxima fase.
Implementacédo - Esforgo relacionado a codificagdo das especificagdes,
revisdo das codificacoes e previsdo de esforco para préxima fase;
Teste Unitario - Esforco relacionado a escrita dos testes unitarios,
execucao dos testes, correcdo das falhas encontradas e previsao de esforco
para préxima fase;
Integracao - Esforgo relacionado ao planejamento da integragéo, execugao
da integracdo dos modulos e previsao de esforgo para préxima fase;
Validacao - Esforgo relacionado ao planejamento dos testes, execugéo dos
testes de validagdo e previsdo de esforgo para proxima fase;
Entrega - Esforgo gasto com instalacdo do produto no cliente e testes de
aceitaco.

Origem dos dados

Ferramenta de Apontamento de Horas;
Cronograma;

Procedimento de
Analise

Analisar o desvio ocorrido entre planejado e o realizado visando tomar
decisbes para mitigar a variagdo. Se o desvio estiver acima de 25% 0
projeto deve ser replanejado.

Freqtiéncia de Coleta

Indicador coletado quinzenalmente.

Método de Calculo

Somatério do esforco efetivo de cada membro do projeto nas fases €
atividades do projeto.

% de Qualidade do
Indicador

70%

Para as decisdes de custo também sdo necessarias informacoes

sobre como esta a p

apresenta todos os

rodugao do produto com relag&o aos custos gerais. A Tabela 3.8
dados que compdem esse indicador, a origem de onde esses

dados foram retirados, o procedimento de como analisar o indicador, a freqtiéncia de

coleta do indicador

, 0 método de como o indicador foi calculado e por fim um

percentual ficticio da qualidade do indicador.

A Fi

gura 3.15 apresenta o indicador Analise de Desvio de Custo

criado para as decisdes de gerenciamento de custo relacionados aos custos gerais.



Custo (R$)

Analise de Desvio de Custo

R$ 3.500,00

R$ 3.000,00

R$ 2.500,00

O Planejado

R$ 2.000,00
R$ 1.500,00

B Efetivo

R$ 1.000,00 —

O Previsao

R$ 500,00 —

R$ 0,00 -

Projeto

Planejamento

Integracao
Validacao
Entrega

Implementacao
Teste Unitario

Fases do Processo de Producao

Figura 3.15 : Andlise de Desvio de Custo
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A Tabela 3.8 apresenta o metadado gerado para esse indicador a

partir das etapas de identificacao e localizagao.

Tabela 3.8 : Metadado do Indicador Anélise de Desvio de custo

METADADO

Dados que compoem o
indicador

Custo de RH direto, Custo de RH Indireto]
(Administrativo), Custo dos Equipamentos,
Custo de Licencas, Custo dos prototipos, Custo

de viagens.
Origem dos dados Base de dados Adm/fin; Planilha do centro de
Custo do Projeto,

Ferramenta de Apontamento de horas;

Procedimento de Analise

Analisar o desvio ocorrido entre o planejado €
realizado visando tomar decisdes para mitigar a
variagdo. Se o desvio estiver acima de 30% 0
projeto deve ser replanejado.

Freqtiéncia de Coleta

Indicador coletado mensalmente

Método de Calculo

Para cada Fase:

> $ (planejado) (RH direto, RH Indireto,
Equipamentos, Licengas, protétipos, viagens)

> $ (més atual) (RH direto, RH Indireto,
Equipamentos, Licengas, protétipos, viagens)

> $ (més + 1) (RH direto, RH Indireto,
Equipamentos, Licengas, protétipos, viagens)

% de Qualidade do
Indicador

60%




101

3.6.2.3 Indicadores para Gerenciamento da Qualidade

Para realizar o gerenciamento foram escolhidos os indicadores
qualidade de produtos e indice de qualidade em relacdo aos processos conforme
proposto por Royce (1999), Kerzner (2000), Chrissis et al. (2003) e PMI (2004). O
indicador qualidade de produto representa o percentual de qualidade atingido pelo
produto nas fases do processo de produgéo. O indicador indice de qualidade em
relacdo aos processos representa o quanto a producao do produto esta seguindo o
processo de producdo. Estes indicadores geram insumos para o gerente de projeto
tomar decis6es garantir a qualidade do produto final.

Para as decisbes de qualidade relacionadas aos produtos séo
necessarias informacdes sobre qual é o indice de qualidade dos produtos
intermediarios nas fases do processo de producao. A Tabela 3.9 apresenta todos os
dados que compdem esse indicador, a origem de onde esses dados foram retirados,
o procedimento de como analisar o indicador, a freqiéncia de coleta do indicador, o
método de como o indicador foi calculado e por fim um percentual ficticio da
qualidade do indicador.

A Figura 3.16 apresenta a representacdo grafica do indicador
Qualidade dos Produtos criado para as decisdes de gerenciamento da qualidade
relacionados a qualidade dos produtos de trabalho.

Qualidade dos Produtos

3
% 100,00% —
% 80,00% -
'S 60,00% - O Planejado
g 40,00% - @ Efetivo
T 20,00% - D_
8 000% : B S o B
2 2 2 x% 2 & ® S
-— c = ! l
c ¢ § € § § ¢
s o & = g = i
Q IS © b= >
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o g— 2

Fases do Processo de Producao

Figura 3.16 : Indicador Qualidade dos Produtos



A Tabela 3.9 mostra o metadado contendo as

adicionais do indicador.
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informacdes

Tabela 3.9 : Metadado do Indicador Qualidade dos Produtos

METADADO

Dados que compéem o
indicador

Planejamento (Planejado e Efetivo) - numero de falhas encontradas
no plano, numero de falhas encontradas no documento de requisitos;
Projeto (Planejado e Efetivo) - numero de falhas encontradas no

documento de especificacoes do sistema;
Implementacdo (Planejado e Efetivo) - numero de falhas
encontradas na codificacéo;
Teste Unitarios (Planejado e Efetivo) - numero de falhas
encontradas nos maédulos do sistema;
Integracao (Planejado e Efetivo) - nimero de falhas encontradas
durante a integracao dos maédulos do sistema;

Validacao (Planejado e Efetivo) - nimero de falhas relacionadas as|
requisitos solicitados pelo cliente com o produto integrado;
Entrega (Planejado e Efetivo) - Numero de falhas encontradas do
produto em campo;

Origem dos dados

Gerenciador de revisdes técnicas; Sistema gerenciador de falhas em
produtos de trabalho,
Gerenciador de falhas em campo;

Procedimento de Analise

Analisar o indice de qualidade para cada fase do processo e tomar
decisbes visando atingir o indice planejado.

Freqtiéncia de Coleta

Indicador coletado a cada fase do projeto

Método de Calculo

Planejamento — (((1 — (# paginas com falha / # ndmero total de
paginas)) * 100 ) + (( 1 - (# requisitos com falha / # total de requisitos)) *

100))) / 2;
Projeto — (1- ( # falhas por especificacdo / # total de especificacéo de
funcionalidades)) * 100;

Implementacéo — (1 — ( # linha de cédigo com falhas / # total de linha

de c6digo) * 100;
Testes Unitarios - (1 — (# médulos do sistema com falhas / # nimero
total de maodulos) * 100;

Integracdao - (1 — ( #moddulos com falhas encontradas durante a
integracdo / # nOmero total de modulos integrados)) * 100;
Validacao - (1 — ( #requisitos com falhas / # niUmero total de requisitos))
* 100;
Entrega — (1 — (# falhas encontradas em campo / # falhas esperadas))
* 100;

% de do

Indicador

Qualidade

60%

Para as decisbes de qualidade relacionadas ao processo sao

necessarias informacoes sobre qual € o indice de aderéncia do projeto que esta

produzindo o produto com relacdo as fases do processo de producao.

A Figura 3.17 apresenta a representagéo grafica do indicador /ndice

de Qualidade em Relagdo aos processos criado como exemplo para as decisdes de

gerenciamento da qualidade relacionados a aderéncia aos processos.
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indice de Qualidade em relagdo aos Processos
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Figura 3.17 : Indicador indice de Qualidade em relagéo aos Processos

A Tabela 3.10 apresenta todos os dados que compdem esse

indicador, a origem de onde esses dados foram retirados, o procedimento de como

analisar o indicador, a

freqiéncia de coleta do indicador, o método de como o

indicador foi calculado e por fim um percentual ficticio da qualidade do indicador.

Tabela 3.10 : Metadado do Indicador indice de qualidade em relagdo aos Processos

METADADO

Dados que compodem o
indicador

Planejamento - nimero de nao conformidades encontradas durante a
execucdo do processo de planejamento e indice de qualidade
planejado;

Projeto - nuimero de ndo conformidades encontradas durante a
execugdo do processo de projeto e indice de qualidade planejado;
Implementacao - nimero de ndo conformidades encontradas durante
a execucdo do processo de implementacdo e indice de qualidade
planejado;

Teste Unitario - nimero de ndo conformidades encontradas durante a
execucdo do processo de testes unitarios e indice de qualidade
planejado;

Integracdao - numero de ndo conformidades encontradas durante a
execugdo do processo de integragao e indice de qualidade planejado;
Validacdo - nuimero de ndo conformidades encontradas durante a
execugdo do processo de validagdo e indice de qualidade planejado;
Entrega - nimero de nao conformidades encontradas durante a
execugdo do processo de aceitagdo e entrega e indice de qualidade
planejado;

Origem dos dados

Planilha de ndo conformidade de processos;

Procedimento de Analise

Analisar o indice de qualidade em cada fase e tomar decisbes visando
atingir o indice planejado.

Freqtiéncia de Coleta

Indicador coletado a cada fase do projeto

Método de Calculo

indice de Qualidade = (1 — (# nao conformidades encontrada na fase /
H atividades existentes na fase do processo)) * 100;

% de AQualidade do

Indicador

60%
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3.7 Aplicacao do estudo de caso

Como premissa para serem entrevistados, os decisores deveriam
ocupar o cargo de gerente de projetos, terem familiaridade com o processo de
producdo de software utilizado como caso e conhecerem os indicadores utilizados
de na pesquisa.

Houve dificuldade para entrevistar mais decisores devido a
estratificacdo da amostra, visto que, para participar da pesquisa 0 gerente de
projetos deveria conhecer o processo de produgcdo caso e os indicadores utilizados
para gerenciamento do tempo, custo e qualidade.

Dos vinte e cinco decisores que preenchiam as premissas da
pesquisa foram entrevistados quinze. As entrevistas levaram entre 30 e 45 minutos
para serem aplicadas. A aplicacdo foi dividida em duas partes sendo a primeira um
piloto para testar e ajustar o instrumento e a segunda as aplicacdes definitivas.

3.7.1 Aplicacao do piloto

Com o objetivo de verificar se o procedimento de pesquisa e o
questionario, estavam cumprindo com seus objetivos foram aplicados dois pilotos.
Nesses pilotos foram colhidas oportunidades de melhoria para refinamento do
instrumento de pesquisa. Na aplicacdo desses pilotos percebeu-se a necessidade
de inserir tépicos adicionais no questionario. O primeiro tépico foi tornar explicito que
o decisor deveria levar em conta 0 seu conhecimento em gerenciamento de projetos
para tomar as decisGes utilizando os indicadores e metadados propostos. O
segundo foi realizar uma explicacdo sobre o que eram, para que serviam e o que
significa cada atributo do metadado. Por fim, uma terceira alteracdo foi aplicar o
questionario em folhas separadas, de maneira que em um primeiro momento, o
decisor refletisse sobre suas decisdes apenas com as informag¢des do indicador, e
em seguida reavaliasse suas decisdes de posse do metadado para poder analisar a
influéncia que o metadado fornecia nas decisodes.

Mesmo com as dificuldades enfrentadas na aplicagéo dos pilotos, os
dados obtidos através do piloto foram analisados juntamente com a aplicagao
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definitiva da pesquisa, visto que o entendimento e respostas dos decisores foram
conforme esperado.

3.7.2 Aplicacao definitiva do estudo de caso

Depois de realizados os ajustes no instrumento apresentado no
Apéndice A foram aplicados os questionarios definitivos. A aplicacao foi dividida em
trés etapas. Na primeira etapa foram apresentados aos entrevistados os objetivos da
pesquisa e realizada uma explicagdo sobre o framework geral da pesquisa. A
segunda etapa da aplicacdo foi realizar um breve descritivo sobre o metadado
apresentando todos os atributos, e também, apresentar as premissas que o decisor
deveria tomar para responder o questionario. Dentre as premissas da pesquisa
estavam que:

a) o decisor deveria utilizar seu conhecimento para avaliar a influéncia
que os atributos do metadado geravam nas suas decisoes;

b) ndo tomar decisbes levando em consideracdo 0 cenario
apresentado pelo indicador e somente pensar nas decisdes se ele
tivesse as informacdes contidas nos indicadores e metadados de
exemplo.

Depois de entendidos os objetivos e premissas, foram iniciadas as
aplicacdoes das questdes. Para cada area de gerenciamento era apresentado o
indicador grafico e o decisor pensava nas possiveis decisdes que tomaria e,
posteriormente, era explorado o grau de influéncia que cada atributo do metadado

exerceria sobre as decisoes.

3.8 Fechamento do Capitulo

Neste capitulo foram apresentados todos os passos realizados para
a execucao da pesquisa desde a metodologia adotada e criagcdo do objeto caso até
os detalhes da aplicac&o do estudo de caso.

A metodologia adotada explicada na secao 3.1 apresenta o desenho
da pesquisa detalhando cada etapa.
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Na secado 3.2 foi detalhado o planejamento do estudo de caso
apresentando o protocolo de pesquisa. Nas secoes 3.3 e 3.4 foram estabelecidos
respectivamente um framework geral da pesquisa apresentando o relacionamento
de todos os componentes abordados no trabalho e realizada uma relagéo entre os
objetivos estratégicos e as areas de gerenciamento de projetos.

A defini¢gdo da estrutura do metadado foi apresentada na sec¢ao 3.5 e
o objeto de analise foi detalhado na se¢édo 3.6 onde foi apresentado o processo de
producao de software focando nas principais atividades e sistemas de informacao
que armazenavam 0s dados. Ainda nesta secao foram criados os indicadores e
metadados para gerenciamento de tempo, custo e qualidade através das etapas do
processo de data warehousing.

Na secdo 3.7 foram apresentados os detalhes da aplicagdo do
estudo de caso dividida na aplicacao piloto e definitiva.



107

4 Analise dos resultados

Neste capitulo serdo apresentados e analisados os resultados
obtidos através da aplicacdo do questionario de pesquisa. Cada area de
gerenciamento, tempo, custo e qualidade, terd a sua analise individual geral e uma
analise considerando o perfil dos entrevistados. Por fim, sera realizada uma analise
de correlacdo das variaveis do questionario analisando todos os atributos dos

metadados das trés areas de decisao.

4.1 Estratégia de Analise

Para analisar os resultados da pesquisa serdao utilizadas as
seguintes estratégias:

a) analise dos resultados de forma qualitativa buscando analisar a
influéncia de cada atributo dos metadados nas decisbes de
gerenciamento de tempo, custo e qualidade;

b) analise dos resultados considerando o perfil dos decisores;

c) analise das correlagdes relevantes diretas e inversas entre o0s
atributos dos metadados.

As tabelas de ocorréncias somente apresentam o grau de influéncia
onde existiram ocorréncias, portanto, algumas tabelas nao conterdo todas as
influéncias do questionario.

Para fornecer um entendimento na analise dos resultados serao
utilizados os termos eixo menor das influéncias (absolutamente nada, bem pouco,

pouco) e eixo maior das influéncias (razoavelmente bastante, bastante, fortemente).
4.2 Perfil dos entrevistados
Na amostra estudada, seis entrevistados tém de um a quatro anos

de experiéncia em geréncia de projetos, trés possuem de cinco a oito anos, quatro
entrevistados de nove a doze anos e dois tém mais de quinze anos de geréncia de
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projetos. A Figura 4.1 apresenta as porcentagem dos entrevistados com relagéo ao
tempo de gerenciamento de projetos.

Tempo de Gerenciamento de Projetos dos Entrevistados

1B%

40%

O 1a4anos
B5a8anos
O9a12anos

O mais que 12 anos

27%

20%

Figura 4.1 : Tempo de Gerenciamento de Projetos dos Entrevistados

Com relagao a certificagdo PMP — Project Management Professional,
fornecida mediante a exame de avaliacao realizado pelo PMI — Project Management
Institute, cinco dos entrevistados possuem certificacdo PMP e dez ndo possuem
conforme a Figura 4.2.

Entrevistados com Certificacao PMP

oComPMP
BSemPMP

Figura 4.2 : Percentual de Entrevistados com certificacdo PMP

As areas de formacgao iniciais dos entrevistados ficaram distribuidas
da seguinte forma:
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a) 1 analista de sistemas;
b) 2 administradores;
c) 12 engenheiros;

Os entrevistados foram divididos em quatro categorias considerando
as especializagdes sendo que: 2 ndo possuem nenhuma especializagao; 4 possuem
especializacao latu sensu; 4 possuem strictu sensu e 5 possuem latu sensu e strictu
sensu. A Figura 4.3 apresenta os percentuais dos entrevistados em relagao as
especializacoes.

Especializacao dos Entrevistados

33%

ENenhuma

W Latu Sensu

27% O Stricto Senso
OLatu e Stricto Senso

Figura 4.3 : Especializa¢do dos Entrevistados

Com relacdo ao enquadramento funcional dos entrevistados
dentro da empresa, a amostra se dividiu em 1 entrevistado junior, 6 entrevistados
plenos, 4 seniores e 4 que possuem cargo de gerentes funcionais e consultores. A
Figura 4.4 apresenta a relagdo percentual do enquadramento funcional dos

entrevistados.
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Enquadramento Funcional dos Entrevistados

O Junior
B Pleno
0O Sénior
O Gerente

Figura 4.4 : Enquadramento Funcional dos Entrevistados

4.3 Analise da influéncia do metadado para decisoes de

gerenciamento de tempo

Para explorar a relagdo do decisor com os metadados foi utilizado o
indicador analise de tendéncia de milestone, que apresenta as datas planejadas,
datas efetivas e a previsao (forecasting) de data para as entregas intermediarias do
processo de producéao ao final de cada milestone conforme descrito na secao 3.6.2.1
Indicador para Gerenciamento de Tempo. Este indicador fornece informacdes sobre
a tendéncia do projeto no tempo possibilitando que o gerente de projetos tome
decisdes para gerenciar o tempo do projeto. Esta analise € referente a primeira
questao do questionario de pesquisa encontrado no Apéndice A.

4.3.1 Analise geral da amostra

Nesta secao sera feita uma analise da geral dos resultados sem
diferenciar o perfil dos decisores.

A Tabela 4.1 apresenta a média e desvio padréo das influéncias dos
atributos do metadado para as decisdes tomadas para gerenciamento de tempo
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referentes a primeira questdo do questionario encontrado no Apéndice A. Com
esses dados verificou-se que o desvio padrao de todos os atributos € alto deixando
evidente que os entrevistados ndo possuem a mesma percepgao da influéncia dos
metadados nas decisdes para gerenciamento de tempo. Este alto desvio padrao
pode estar relacionado a aspectos relativos a experiéncia dos decisores. Na secao
4.3.2 serdo analisados os dados considerando o perfil dos decisores.

Tabela 4.1 : Média das influéncias dos atributos do metadado do indicador Anélise de Tendéncia de
Milestone para decisbes de Gerenciamento de Tempo

Média dos Atributos Desvio Padrao

Dados que compdem o indicador 4,87 1,96
Origem dos dados 4,20 1,78
Procedimento de Analise 3,27 2,09
Freqgiiéncia de Coleta 4,93 1,87
Método de Calculo 3,20 1,47
% de Qualidade do Indicador 5,47 1,36

Média Geral 4,32 1,75

A Tabela 4.2 apresenta todas as ocorréncias de cada grau de
influéncia por cada atributo do metadado do indicador analise de desvio de
milestone. No atributo dados que compbéem o indicador 11 decisores apontaram que
este atributo estd no eixo maior das influéncias, entre razoavelmente bastante,
bastante e fortemente. Para o mesmo atributo, houve apenas 4 ocorréncias no eixo
menor das influéncias, entre absolutamente nada e pouco. Os entrevistados que
apontaram que o atributo n&o influencia absolutamente nada nas decisdes relataram
que na percepcao deles, o indicador ja apresentava os dados que o compdem
tornando desnecessario a utilizacao deste atributo nas suas decisoes.

O atributo origem dos dados teve ocorréncias praticamente
equivalentes no eixo maior e menor de influéncia nas decisées. Oito gerentes
apontaram que este atributo influencia entre razoavelmente bastante, bastante e
fortemente as suas decisdes. Seis gerentes relataram que a origem dos dados
influencia entre absolutamente nada, bem pouco e pouco nas decisbes para
gerenciamento de tempo. Esses dados mostram que os gerentes entrevistados tém

opinides divididas com relagdo ao metadado origem dos dados.
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Tabela 4.2 : NUumero de ocorréncia das influéncias para as decisdes para gerenciamento de tempo

Absolutamente | Bem Nem muito| Razoavelmente
nada pouco |Pouco nem pouco Bastante Bastante| Fortemente
Dados que
compoem o 2 0 2 0 3 6 2
indicador
Origem dos
dados 1 2 3 1 4 3 1
Procedimento
de Analise 4 2 3 3 0 1 2
Freqiiéncia
de Coleta 1 1 2 0 4 4 3
Método de
Calculo 2 3 4 3 2 1 0
% de
Qualidade do 0 1 1 0 3 8 2
Indicador

O procedimento de analise teve maior incidéncia de decisores no
eixo menor das influéncias, sendo que quatro dos entrevistados responderam que
este atributo nao influencia absolutamente nada nas decisdes para gerenciamento
de tempo. As razdes fornecidas pelos decisores foram resumidamente que eles néo
precisam de informacdes adicionais de como analisar o indicador visto que ja sabem
como analisar. Oito decisores que ficaram entre bem pouco, pouco e nem muito nem
pouco e na sua maioria relataram que mesmo conhecendo como analisar o
indicador, esta informagao tem baixa influéncia nas suas decisodes.

A informacdo sobre a freqiiéncia de coleta teve onze decisores
apontando que influencia entre razoavelmente bastante, bastante e fortemente nas
suas decisdes. Muitos dos entrevistados relacionam o atributo com a atualidade do
indicador e relataram que para projetos pequenos este atributo leva a mudar as
decisbes. Os outros quatro gerentes entrevistados declaram que este atributo
influencia entre absolutamente nada, bem pouco e pouco porque analisando o
indicador detalhadamente, a freqtiéncia de coleta esta inserida no indicador.

O atributo método de calculo do indicador teve nove dos quinze
decisores considerando que a influéncia esté entre absolutamente nada, bem pouco
e pouco nas suas decisdes. Conforme relato dos entrevistados, o método como o
indicador é calculado ndo tem muita importancia, visto que para gerar o indicador
analise de tendéncia de milestone ndo sao realizados calculos relevantes.

O atributo percentual da qualidade do indicador foi o atributo que
teve menor desvio padrao conforme a Tabela 4.1 e quando analisado discretamente
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na Tabela 4.2 percebe-se que treze dos quinze decisores entrevistados relataram
que este atributo influencia entre razoavelmente bastante, bastante e fortemente nas
suas decisdes. Os decisores que relataram que a qualidade do indicador influencia
bem pouco e pouco nas suas decisdes comentaram que as decisdes tomadas serao
baseadas em um indicador de analise de tendéncia e, nesse caso, a qualidade do
indicador ndo tera muito valor.

4.3.2 Analise considerando o perfil dos decisores

Nesta secdo serdo analisadas as influéncias levando em
consideracao os seguintes dados inerentes ao perfil dos decisores:

a) tempo de atuacdao como gerente de projetos;

b) enquadramento funcional (Junior, Pleno, Sénior,
Gerente/Consultor);

c) certificacdo PMP (Project Management Professional);

d) especializacao (Nenhuma, Latu Sensu, Strictu Sensu, Latu e Strictu
Sensu).
Serao analisados apenas os atributos do metadado onde houve uma

diferenca na resposta dos decisores e existiram tendéncias.

4.3.2.1 Anadlise em relacado ao tempo de gerenciamento de projetos

Com relacdo ao tempo de gerenciamento de projetos, 0s
entrevistados foram divididos em quatro classes conforme a Tabela 4.3

Tabela 4.3 : Classes de Experiéncia dos Decisores

Anos de Experiéncia Numero de Entrevistados %
1 a4 anos 6 decisores 40 %
5 a 8 anos 3 decisores 20 %
9 a 12 anos 4 decisores 27 %
Mais que 12 anos 2 decisores 13 %

Na Tabela 4.4 apresenta que apenas 0s decisores que possuem
de um a quatro anos de experiéncia como gerente de projetos relataram que o
atributo procedimento de analise, influencia entre nem muito nem pouco e bastante
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as suas decisdes. Ja os entrevistados com mais de cinco anos de geréncia de

projetos alegaram que o atributo influencia no maximo pouco nas suas decisoes.

Tabela 4.4 : Atributo procedimento de andlise para decisdes de gerenciamento de tempo em relagéo
a experiéncia dos decisores

Experiéncia dos Decisores

Grau de Influéncia 1ad4anos |5a8anos|9ai12anos| mais que 12 anos Soma
Absolutamente

2 1 1 4
nada
Bem pouco 2 2
Pouco 1 1 1 3
Nem muito nem 3 3
pouco
Bastante 1 1
Soma 6 3 4 2 15

Conforme a Tabela 4.5 todos os decidores com mais de nove
anos de experiéncia relataram que para as decisées de gerenciamento de tempo
utilizando o indicador andlise de tendéncia de milestone, o atributo método de
calculo influencia entre absolutamente nada, bem pouco e pouco suas decisdes. Por
outro lado, os decisores com experiéncia de um a oito anos em gerenciamento de
projetos apontaram na sua maioria que este atributo influencia entre nem muito nem
pouco, razoavelmente bastante e bastante.

Tabela 4.5 : Atributo método de célculo para decisdes de gerenciamento de tempo em relagao a
experiéncia dos decisores

Experiéncia dos Decisores
Grau de Influéncia| 1ad4anos |5a8anos|9a12anos| mais que 12 anos Soma
Absolutamente
1 1 2
nada
Bem pouco 1 1 1 3
Pouco 1 2 1 4
Nem muito nem 5 1 3
pouco
Razoavelmente " 1 2
Bastante
Bastante 1 1
Soma 6 3 4 2 15

Quando o atributo do metadado analisado é o percentual de
qualidade do indicador, na grande maioria, o0s decisores independente da
experiéncia, acham que o este atributo tem grande influéncia nas decisdes para
gerenciamento de tempo como apresentado na Tabela 4.6.
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Tabela 4.6 : Atributo Qualidade da informagao para decisées de gerenciamento de tempo com
relagcdo a experiéncia dos decisores

Experiéncia dos Decisores

Grau de Influéncia| 1ad4anos |5a8anos|9a12anos| mais que 12 anos Soma
Bem Pouco 1 1
Pouco 1 1
Razoavelmente
Bastante 2 1 8
Bastante 1 2 3 2 8
Fortemente 2 2
Soma 6 3 4 2 15

4.3.2.2 Analise em relacao ao enquadramento funcional

Com relagdo ao enquadramento funcional os entrevistados se
dividiram conforme a Tabela 4.7.

Tabela 4.7 : Enquadramento dos Decisores

Enquadramento Numero de Entrevistados %
Junior 1 decisores 7 %
Pleno 6 decisores 39 %
Sénior 4 decisores 27 %
Gerente / Consultor 4 decisores 27 %

A Tabela 4.8 demonstra que existe uma opinido inversa entre os
decisores com enquadramento funcional pleno e os decisores com cargo de
geréncia e consultores com relacdo ao atributo método de calculo. Os plenos sao
mais influenciados pelo atributo método de calculo enquanto os gerentes /

consultores e boa parte dos seniores sao menos influenciados por este atributo.

Tabela 4.8 : Ocorréncias por enquadramento funcional para o atributo método de célculo nas
decis6es de gerenciamento de tempo

Enquadramento Funcional
Grau de Influéncia Junior Pleno Sénior Gerente/Consultor Soma

Absolutamente 1 1 2
Nada

Bem pouco 1 1 1 3

Pouco 2 2 4

Nem muito nem 5 1 3
pouco

Razoavelmente 5

bastante
Soma 1 6 4 4 15
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Analisando o atributo freqiiéncia de coleta na Tabela 4.9, a grande
maioria dos decisores, independente do enquadramento funcional, apresentaram
opinides apontando que este atributo influencia entre razoavelmente bastante,
bastante e fortemente. Mesmo para os decisores enquadrados como gerente /
consultor este atributo teve influéncia no eixo maior.

Tabela 4.9 : Ocorréncias por enquadramento funcional para o atributo freqiiéncia de coleta nas
decisdes de gerenciamento de tempo

Enquadramento Funcional
Grau de Influéncia Junior Pleno Sénior Gerente/Consultor Soma
Absolutamente ] 1
Nada
Bem Pouco 1 1
Pouco 2 2
Razoavelmente " 5 ] 4
Bastante
Bastante 2 2 4
Fortemente 2 1 3
Soma 1 6 4 4 15

A maioria dos decisores graduaram o atributo que contém o
percentual de qualidade do indicador no eixo maior das influéncias independente do
enquadramento funcional como apresentado na Tabela 4.10.

Tabela 4.10 : Ocorréncias por enquadramento funcional para o atributo freqgliéncia de coleta nas
decis6es de gerenciamento de tempo

Enquadramento Funcional
Grau de Influéncia Junior Pleno Sénior Gerente/Consultor Soma

Bem pouco 1 1

Pouco 1 1

Razoavelmente 3
Bastante

Bastante 2 3 3 8

Fortemente 1 1 2

Soma 1 6 4 4 15

Para os outros atributos ndo houve tendéncias evidentes entre as
opinides dos decisores entrevistados.

4.3.2.3 Analise em relacao a certificacao PMP

Considerando a certificagdo PMP a amostra esta dividida conforme a
Tabela 4.11.
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Tabela 4.11 : Ocorréncias de certificados na amostra

PMP Numero de Entrevistados %
Néo 10 decisores 67 %
Sim 5 decisores 33 %

Conforme a Tabela 4.12 o atributo dados que compbéem o indicador
foi considerado com influéncia alta para a maioria dos decisores certificados PMP.

Tabela 4.12 : Ocorréncias do atributo dados que compéem o indicador para PMP nas decisdes de
gerenciamento de tempo

Certificacao PMP

Grau de influéncia Nao Sim Soma
Absolutamente nada 1 1 2
Pouco 2 2
Razoavelmente Bastante 3 3
Bastante 3 3 6
Fortemente 1 1 2
Soma 10 5 15

Com relacdo ao atributo freqiiéncia de coleta todos os certificados
PMP relataram que este atributo exerce influéncias altas nas decisbes tomadas para
gerenciamento de tempo.

Tabela 4.13 : Ocorréncias do atributo freqiiéncia de coleta o indicador para PMP nas decisdes de
gerenciamento de tempo

Certificacao PMP
Grau de influéncia Nao Sim Soma

Absolutamente nada 1 1
Bem pouco 1 1
Pouco 2 2
Razoavelmente bastante 2 2 4
Bastante 2 2 4
Fortemente 2 1 3
Soma 10 5 15

Analisando o atributo percentual de qualidade do indicador percebe-
se que todos os decisores sem certificacdo PMP afirmam que este atributo tem
grande influéncia nas decisdes para gerenciamento de tempo como apresentado na
Tabela 4.14.
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Tabela 4.14 : Ocorréncias do atributo percentual de qualidade do indicador para PMP nas decis6es
de gerenciamento de tempo

Certificacao PMP
Grau de influéncia Nao Sim Soma
Bem pouco 1 1
Pouco 1 1
Razoavelmente Bastante 3 3
Bastante 5 3 8
Fortemente 2 2
Soma 10 5 15

Os demais atributos ndo apresentaram tendéncias relevantes entre

os decisores com certificagcado e sem certificacao.

4.3.2.4 Analise em relacao ao nivel de pés-graduacao

Considerando as pés-graduagdes dos decisores a amostra esta
dividida conforme a Tabela 4.15.

Tabela 4.15 : Amostra em relacdo a niveis de Pés-Graduacao

Pés-Graduacao Numero de Entrevistados %
Nenhuma 2 decisores 13 %
Lato Sensu 4 decisores 27 %
Stricto Sensu 4 decisores 27 %
Lato e Stricto Sensu 5 decisores 33 %

A Tabela 4.16 mostra que todos os decisores com latu e stricto
sensu relataram que a informacao sobre o método de calculo do indicador anélise de
tendéncia de milestone fornece influéncia no eixo menor das influéncias sobre as
decisOes para gerenciamento de tempo.

O perfil dos decisores com relagado ao nivel de pds-graduacao néao
apresentou tendéncias significativas dentro da amostra. Esta dispersao de opiniao
pode ser justificada porque em grande parte da amostra as pds-graduacdes nao

eram na area de gerenciamento de projetos.
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Tabela 4.16 : Ocorréncias do atributo método de célculo do indicador analise de tendéncia de
milestone por pés-graduagao

Pos-Graduacao
Grau de Influéncia Nenhuma SL;::U 2::::3 Latu e Stricto Sensu Soma
Absolutamente 1 1 2
Nada
Bem Pouco 1 1 1 3
Pouco 1 3 4
Nem muito nem 1 1 1 3
pouco
Razoavelmente
2 2
Bastante
Bastante 1 1
Soma 2 4 4 5 15

4.4 Anadlise da influéncia dos atributos dos metadados para as
decisOes tomadas para gerenciamento de custo

Para explorar a relagdo do decisor com os metadados dentro do
gerenciamento de custo foram utilizados dois indicadores. O primeiro chamado de
analise de desvio de esforcos, este indicador apresenta os esforcos de horas
planejados e gastos no projeto com recursos humanos e um segundo indicador que
apresenta todos os custos do projeto.

Na secdo 3.6.2.2 Indicadores para Gerenciamento de Custo esta
apresentado o indicador andlise de desvio de esforco e custo e seus respectivos
metadados.

4.4.1 Andlise geral da amostra

A anadlise geral da amostra esta relacionada as questdes dois e trés
do questionario de pesquisa apresentado no Apéndice A.

Considerando as decis6es tomadas relacionadas a gerenciamento
de custo, os atributos do metadado andlise de desvio de esforco obtiveram uma
média igual a dos atributos do indicador desvio de custo total nas decisées tomadas
conforme a Tabela 4.17. Esta igualdade apresenta que na média para as decisdes
de gerenciamento de custo o metadado tem a mesma influéncia para os dois

indicadores utilizados.
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Tabela 4.17 : Média das influéncias dos atributos para os metadados para decisdes de
Gerenciamento de Custo

Desvio de Esforco RH Desvio de Custo Total
Média dos Atributos|Desvio Padrao [Média dos Atributos/Desvio Padrao
Dados que compoem 5,40 2,03 6,27 0,59
0 indicador
Origem dos dados 4,53 1,51 4,27 1,53
Procedimento de 4,73 2,19 4,33 1,80
Analise

Freqiiéncia de Coleta 5,13 0,74 5,07 0,88

Método de Calculo 5,00 1,69 4,80 1,70

% de QL_Jalldade do 6,13 1,06 6,20 0,77
Indicador

Média Geral 5,16 1,54 5,16 1,21

O atributo dados que compbéem o indicador teve uma pequena
diferenca com relacao a média dos dois indicadores representando que os gerentes
entrevistados atribuem aproximadamente a mesma importancia para este atributo. O
desvio padrdo foi elevado deixando evidente que para desvio de esforco os
entrevistados variaram bastante na percepcao das influéncias. No caso do indicador
desvio de custo total o desvio padrao foi pequeno. Isto mostra que os decisores nao
tém muita divergéncia com relacdo a este atributo.

O atributo freqiiéncia de coleta recebeu na média, valores préximos
para o grau de influéncia nos dois indicadores. O desvio padrao teve para este
atributo valores proximos, mostrando que os decisores atribuem na média um grau
influéncia parecido para este atributo nos dois indicadores.

A Tabela 4.19 e Tabela 4.20 apresentam as ocorréncias das
influéncias para cada atributo do metadado dos indicadores de desvio de esforgo e
de custo.

Analisando o atributo do metadado, dados que compbéem o indicador
para o indicador desvio de esforgco, doze decisores apontaram que este atributo
influenciaria entre bastate e fortemente as suas decisdes conforme Tabela 4.18.
Porém, para o mesmo atributo do metadado do indicador desvio de esforco de custo,
todos os entrevistados apontaram que este atributo influencia entre razoavelmente

bastante, bastante e fortemente suas decisdes conforme Tabela 4.19.
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Tabela 4.18 : Numero de ocorréncias das influéncias para gerenciamento de custo utilizando o
indicador analise de desvio de esforco

Absolutamente | Bem Nem muito| Razoavelmente
nada pouco | Pouco jhem pouco Bastante Bastante| Fortemente
Dados que
compoem o
indicador 2 0 1 0 0 8 4
Origem dos
dados 1 0 3 2 4 5 0
Procedimento
de Analise 2 2 0 1 2 5 3
Freqiiéncia
de Coleta 0 0 1 0 10 4 0
Método de
Calculo 1 1 1 0 4 7 1
% de
Qualidade do
Indicador 0 0 1 0 1 7 6

Tabela 4.19 : Nimero de ocorréncias das influéncias para gerenciamento de custo utilizando o
indicador andlise de desvio de custo

Absolutamente | Bem Nem muito| Razoavelmente
nada pouco| Pouco nem pouco Bastante Bastante| Fortemente
Dados que
compoem o
indicador 0 0 0 0 1 9 5
Origem dos
dados 1 1 3 1 6 3 0
Procedimento
de Analise 1 2 2 2 3 4 1
Freqtliéncia de
Coleta 0 0 1 2 7 5 0
Método de
Calculo 1 1 2 0 3 8 0
% de
Qualidade do
Indicador 0 0 0 0 3 6 6

Com relacdo ao metadado origem dos dados, para os dois
indicadores, nove decisores relataram que este atributo influencia entre
razoavelmente bastante e bastante nas decisbes tomadas. Muitos dos decisores
relataram que para indicadores de custo conhecer de qual fonte o indicador foi
retirado é muito importante, pois, a origem esté relaciona a precisao dos dados.

O atributo procedimento de analise do metadado do indicador
analise de desvio de esforco teve ocorréncia em todos os niveis de influéncia com
excec¢ao do nivel pouco. Para o indicador analise de desvio de custo o procedimento
de andlise teve ocorréncia em todos os niveis de influéncia. Este fato sera
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compreendido quando for realizada a anélise deste atributo por perfil, onde sera
analisado o tempo de experiéncia dos decisores.

Quatorze dos quinze entrevistados apontaram que a freqliéncia de
coleta influencia entre razoavelmente bastante e bastante nas decisbes tomadas
utilizando o indicador analise de desvio de esforgo. Com relagédo ao indicador analise
de desvio de custo, doze decisores relataram que influencia entre razoavelmente
bastante e bastante as decisdes.

O atributo método de calculo teve doze entrevistados apontando que
influencia entre razoavelmente bastante, bastante e fortemente as tomadas de
decisdo utilizando o indicador andlise de desvio de esforco. Onze decisores
relataram que utilizando o indicador analise de desvio de custo, 0 método como o
indicador foi calculado influencia entre razoavelmente bastante e bastante suas
decisoes.

A informacao sobre qualidade do indicador nos dois atributos foi
apontada com influéncia entre razoavelmente bastante, bastante e fortemente,
exceto para um entrevistado. A maior ocorréncia foi nas influéncias bastante e

fortemente, mostrando que este atributo tem muita influéncia nas decisées de custo.

4.4.2 Analise considerando o perfil dos decisores

Nesta se¢édo serdo analisados os dados considerando o perfil da
amostra relativo ao tempo de experiéncia em gerenciamento de projetos,
enquadramento funcional, certificacdo PMP e nivel de po6s-graduacao para as

decisdes de gerenciamento de custo.

4421 Anadlise em relacado ao tempo de gerenciamento de projetos

Considerando o tempo de experiéncia em gerenciamento de projetos
dos entrevistados apresentado na Tabela 4.20, as ocorréncias estao dispersas,
porém, percebe-se que apenas os decisores com mais de quatro anos de
experiéncia relataram que o procedimento de analise influencia entre absolutamente
nada, bem pouco e pouco nas suas decisoes.
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Tabela 4.20 : Atributo procedimento de andlise para decisbes de gerenciamento de custo com relagao

a experiéncia dos decisores para o indicador analise de desvio de custo

Experiéncia dos Decisores

Grau de Influéncia

1 a4 anos

5 a8 anos

9 a 12 anos

mais que 12 anos

Soma

Absolutamente
nada

1

—_

Bem pouco

Pouco

Nem muito nem
pouco

NI

Razoavelmente
bastante

Bastante

Fortemente

—_

SN

Soma

15

Tabela 4.21 : Atributo procedimento de andlise para decisbes de gerenciamento de custo com relagdo

a experiéncia dos decisores para o indicador anélise de desvio de esforgo

Experiéncia dos Decisores
Grau de Influéncia| 1ad4anos |5a8anos|9a12anos| mais que 12 anos Soma
Absolutamente
1 1
nada
Bem pouco 1 1 2
Nem muito nem 1 1
pouco
Razoavelmente
1 1
bastante
Bastante 2 1 2 5
Fortemente 3 3
Soma 6 3 4 2 15

Com relagdo ao atributo dados que compbéem o indicador analise de

desvio de custo, os decisores com experiéncia de um a quatro anos apontaram que

este atributo influencia entre bastante e fortemente as decisbes para custo, assim

como, na analise dos gerentes de projetos com mais que doze anos de experiéncia.

Tabela 4.22 : Atributo dados que compdem para decisées de gerenciamento de custo com relacéo a

experiéncia dos decisores para o indicador andlise de desvio de custo

Experiéncia dos Decisores
Grau de Influéncia| 1a4anos |5a8anos|9a12anos| mais que 12 anos Soma
Absolutamente 1 1 2
Nada
Pouco 1 1
Bastante 4 1 2 1 8
Fortemente 2 1 1
Soma 6 3 4 2 15
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Possuir a informagdo de como os dados que compdem o indicador
foram calculados influencia entre razoavelmente bastante, bastante e fortemente os
decisores com experiéncia de um a quatro anos em gerenciamento de projetos
conforme analisado na Tabela 4.23.

Tabela 4.23 : Atributo método de célculo para decisbes de gerenciamento de custo com relagéo a
experiéncia dos decisores para o indicador andlise de desvio de esforgo

Experiéncia dos Decisores

Grau de Influéncia| 1a4anos |5a8anos|9a12anos| mais que 12 anos Soma
Absolutamente 1 1
nada
Bem Pouco 1 1
Pouco 1 1
Razoavelmente 1 1 1 1 4
Bastante
Bastante 4 1 1 1 7
Fortemente 1 1
Soma 6 3 4 2 15

4.4.2.2 Analise em relacao ao enquadramento funcional

Os entrevistados seniores apontaram que a origem dos dados tem
grau de influéncia entre razoavelmente bastante e bastante nas decisbes para
gerenciamento de custos com os dois indicadores baseados nos dados da Tabela
4.24 e Tabela 4.25. Quanto ao indicador andlise de desvio de custo, a maioria dos
decisores com cargo de geréncia e consultor sofreram influencias baixas conforme a
Tabela 4.25.

Tabela 4.24 : Atributo origem dos dados para decisdes de gerenciamento de custo com relagdo a
experiéncia dos decisores para o indicador andlise de desvio de esforgo

Enquadramento Funcional
Grau de Influéncia Junior Pleno Sénior Gerente/Consultor Soma
Absolutamente ] 1
nada
Pouco 2 1
Nem muito nem
pouco
Razoavelmente
Bastante
Bastante 1 2 2 5
Soma 1 6 4 4 15
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Os decisores enquadrados como pleno ficaram divididos na escala
das influéncias. O decisor junior, para os dois indicadores, relatou que este atributo
influencia bastante nas suas decisdes para gerenciamento de custo.

Tabela 4.25 : Atributo origem dos dados para decisdes de gerenciamento de custo com relacdo a
experiéncia dos decisores para o indicador andlise de desvio de custo

Enquadramento Funcional
Grau de Influéncia Junior Pleno Sénior Gerente/Consultor Soma
Absolutamente
1 1
nada
Bem Pouco 1 1
Pouco 1 2 3
Nem muito nem 1 1
pouco
Razoavelmente
3 3
Bastante
Bastante 1 1 1 3
Soma 1 6 4 4 15

A informacdo sobre o método de como o indicador de esforgo é
calculado influencia entre razoavelmente bastante, bastante e fortemente as
decisdes tomadas por 75% dos seniores conforme a Tabela 4.26. Somente um
entrevistado enquadrado como gerente funcional apontou que esta informacao
contida no metadado nao influencia absolutamente nada as suas decisdes. Para os
outros trés, gerentes funcionais e consultores, esta informagéo influencia entre

razoavelmente bastante e bastante nas suas decisdes para gerenciamento de custo.

Tabela 4.26 : Atributo método de célculo para decisbes de gerenciamento de custo com relagéo a
experiéncia dos decisores para o indicador andlise de desvio de esforgo

Enquadramento Funcional
Grau de Influéncia Junior Pleno Sénior Gerente/Consultor Soma
Absolutamente ] 1
nada
Bem pouco 1 1
Pouco 1 1
Razoavelmente ] ] 4
Bastante
Bastante 1 3 1 2 7
Fortemente 1 1
Soma 1 6 4 4 15

Analisando a Tabela 4.27 verifica-se que ter a informagdo do
procedimento de analise levou todos os decisores enquadrados como sénior a
relatarem que este atributo do metadado influencia bastante nas suas decisdes de
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gerenciamento de tempo. Os plenos se dividiram entre o eixo das baixas influéncias

e 0 eixo das altas influéncias.

Tabela 4.27 : Atributo procedimento de andlise para decisbes de gerenciamento de custo com relagdo
a experiéncia dos decisores para o indicador anélise de desvio de esforgo

Enquadramento Funcional
Grau de Influéncia Junior Pleno Sénior Gerente/Consultor Soma
Absolutamente
1 1 2
nada
Bem Pouco 1 1
Nem muito nem " ]
pouco
Razoavelmente
2 2
bastante
Bastante 1 4 5
Fortemente 1 2 3
Soma 1 6 4 4 15

4.4.2.3 Analise em relacao a certificacao PMP

Conhecer como o indicador de custo geral é calculado tem influéncia
razoavelmente bastante e bastante para todos os decisores com certificacdo PMP,
sendo que a concentracdo maior de ocorréncias, 80% dos decisores, apontou o
grau de influéncia bastante nas decisdes para gerenciamento de custo.

Tabela 4.28 : Atributo método de calculo do indicador analise de desvio de custo para decisées de
gerenciamento de custo com relagéo a certificagéo PMP

Certificacao PMP
Grau de influéncia Nao Sim Soma
Absolutamente nada 1 1
Bem pouco 1 1
Pouco 2 2
Razoavelmente Bastante 2 1 3
Bastante 4 4 8
Soma 10 5 15

Para os outros atributos ndo houve diferengas significativas entre os
certificados PMP e os sem certificacdo e nem tendéncias dentro da classe PMP.

4424 Analise em relacao ao nivel de pés-graduacao

Analisando a amostra pelos niveis de pds-graduacédo dos decisores
nao foi possivel identificar tendéncias diferentes das apresentadas na analise geral
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da amostra. Foi analisado conforme a Tabela 4.29 e a Tabela 4.30 que para todos
os atributos os decisores sem nenhuma po6s-graduacao responderam que nenhum
atributo do metadado influencia absolutamente nada, bem pouco e pouco.

Tabela 4.29 : Ocorréncia dos decisores sem nenhuma pés-graduagao no metadado do indicador
andlise de desvio de esforgo para decisdes de gerenciamento de custo

Atributos do Metadado Analise de Desvio de Esforco
- = -
Grau de Dados que O:;g(sam Proc. de | Freqliéncia de | Método de e Qu::dade
Influéncia compoem dados analise coleta Calculo Informacéo
Nem muito nem 1
pouco
Razoavelmente 1 1
bastante
Bastante 1 1 2 1 1 2
Fortemente 1 1
Total Decisores 2 2 2 2 2 2

Tabela 4.30 : Ocorréncia dos decisores sem nenhuma pés-graduagao no metadado do indicador
andlise de desvio de custo para decisdes de gerenciamento de custo

Atributos do Metadado Analise de Desvio de Custo
- = -
Grau de Dados que O:;g(sam Proc. de | Freqliéncia de | Método de e Qu::dade
Influéncia compoem dados analise coleta Calculo Informacéo
Nem muito nem 1 1
pouco
Razoavelmente 1 1 1
bastante
Bastante 1 1 1 1
Fortemente 2 1
Total Decisores 2 2 2 2 2 2

4.5 Analise da influéncia dos atributos dos metadados nas
decisOes tomadas para gerenciamento da qualidade

Para explorar a relacdo do decisor com os metadados nas decisdes
para gerenciamento da qualidade foram utilizados dois indicadores. Um indicador
representa o indice de qualidade dos produtos gerados nas fases do processo de
producdo de software. O segundo indicador apresenta o indice de qualidade do
projeto em relagao aos processos que o projeto deve seguir. Estes indicadores estao
detalhados na segédo 3.6.2.3 Indicadores para Gerenciamento da Qualidade. As
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analises que serdo apresentadas nas proximas secoes sao referentes as questdes
quatro e cinco do questionario contido no Apéndice A.

4.5.1 Andlise geral da amostra

A influéncia dos metadados dos indicadores de qualidade,
diferentemente do ocorrido com o de custos, apresentam diferengas na média da
influéncia dos metadados entre os dois indicadores. A Tabela 4.31 mostra que os
decisores julgaram que o metadado do indicador de qualidade de produto influencia
na média, mais do que o metadado do indicador de qualidade de aderéncia aos
processos.

O desvio padrao dos atributos, como nas analises dos metadados
anteriores ficaram altos, o que representa uma nado uniformidade nas respostas dos
decisores. Esta ndo uniformidade sera analisada na secdao 4.5.2 Andlise
considerando o perfil dos decisores.

Conforme a Tabela 4.31 o atributo dados que compbéem o indicador
teve um desvio padrao relativamente baixo e uma média alta para o indicador indice
de qualidade dos produtos, 0 que representa que a maioria dos decisores julgaram
que este indicador influencia entre bastante e fortemente as decisbes para
gerenciamento da qualidade.

Tabela 4.31 : Média das influéncias e desvio padrdo para os metadados dos indicadores de
gerenciamento da qualidade

- . Indice de qualidade — Aderéncia a
Indice de Qualidade dos Produtos D

Média dos Atributos | Desvio Padrao |Média dos Atributos|Desvio Padrao

Dados que compGem 6.20 0,68 507 1,91
o indicador
Origem dos dados 4,33 1,45 4,20 1,61
Procedimento de 427 1,58 413 185
Analise
Freqiiéncia de Coleta 4,67 1,18 4,00 1,36
Método de Célculo 4,80 1,90 4,67 1,76
% de QL_Jalldade do 5,93 110 5.47 155
Indicador

Média Geral 5,03 1,31 4,62 1,67

O atributo dados que compéem o indicador relativo a processos teve
trés ocorréncias no eixo menor de influéncias, ja o atributo relativo a produtos nao
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teve nenhuma ocorréncia de acordo com os dados da Tabela 4.32 e Tabela 4.33.
Porém, o atributo para os dois indicadores de qualidade recebeu a maioria das
ocorréncias no eixo maior das influéncias, ressaltando que para decisGes de
gerenciamento de qualidade este atributo tem um bom grau de influéncia nas
decisoes.

A informagcdo dos dados que compbéem o indicador teve cinco
ocorréncias no grau de influéncia fortemente para os dois indicadores. Isto mostra
que conhecer os dados que compdem o indice de qualidade para cada fase do
processo de producado influenciara fortemente as decisbes de 33,33% dos
entrevistados.

A origem dos dados teve cinco ocorréncias no eixo menor das
influéncias (absolutamente nada, bem pouco e pouco) apresentando uma
convergéncia de opinidao para os dois indicadores (produto e processos). No eixo
maior das influéncias (razoavelmente bastante, bastante, fortemente) houve nove
ocorréncias. Seis entrevistados relataram que a origem dos dados influencia
razoavelmente bastante as suas decisfes tanto para produto quanto para
processos. Este atributo teve um alto grau de convergéncia entre os dois
indicadores.

Tabela 4.32 : Numero de ocorréncias das influéncias para gerenciamento da qualidade
utilizando o indicador indice de qualidade de produto

Absolutamente| Bem Nem muito | Razoavelmente
T pouco Pouco nem pouco Bastante Bastante| Fortemente
Dados que
compoem o 0 0 0 0 2 8 5
indicador
Origem dos
dados 1 0 4 1 6 3 0
Procedimento
de Analise 0 2 4 2 3 3 1
Freqiiéncia
de Coleta 0 0 4 1 6 4 0
Método de
Caleulo 1 2 1 1 1 8 1
% de
Qualidade do 0 0 1 0 3 6 5
Indicador
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Tabela 4.33 : Numero de ocorréncias das influéncias para gerenciamento da qualidade utilizando o
indicador indice de qualidade em relagdo aos processos

Absolutamente| Bem Nem muito | Razoavelmente
T pouco Pouco nem pouco Bastante Bastante| Fortemente
Dados que
compoem o 1 1 1 0 4 3 5
indicador
Origem dos
dados 1 2 2 1 6 3 0
Procedimento
de Analise 1 3 1 4 1 4 1
Freqtiéncia de
Coleta 0 2 4 4 2 3 0
Método de
Calculo 1 1 2 2 2 6 1
% de
Qualidade do 0 1 1 1 4 3 5
Indicador

A informacgao sobre o procedimento de analise teve o maior indice
de ocorréncia no grau de influencia pouco, porém, as ocorréncias ficaram
balanceadas entre o eixo menor e o0 eixo maior das influéncias. Reforcando que para
alguns decisores o procedimento de analise ir4 influenciar pouco e para outros
bastante como para os metadados das decisdes relacionadas a tempo e custo.

Com relagao a informagéo sobre a freqiiéncia de coleta, houve uma
leve diferenca entre o grau de influéncia entre o indicador relativo a produtos e o
relativo a aderéncia a processos. Dez entrevistados declararam que para decisdes
de gerenciamento da qualidade de produto este atributo influencia entre
razoavelmente bastante e bastante. Nas decisbes para gerenciamento da qualidade
com relagao aos processos, apenas cinco decisores apontaram que a freqiiéncia de
coleta influencia entre razoavelmente bastante e bastante.

Oito entrevistados responderam que o método de calculo influencia
bastante as decisdes para gerenciamento de qualidade utilizando o indicador de
produto e seis entrevistados para o indicador de processo. Neste caso os decisores
atribuiram pesos proximos para os dois indicadores. O método de calculo recebeu
quatro ocorréncias no eixo menor das influéncias para os dois indicadores e, nove e
dez ocorréncias no eixo maior das influencias para o indicador de produto e
processos respectivamente.

Como ocorrido nas decisdes de tempo e custo, no gerenciamento da
qualidade, o atributo percentual de qualidade do indicador recebeu grande parte das
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ocorréncias no eixo maior das influéncias, sendo que para os dois indicadores,
33,33% dos decisores relataram que influencia fortemente nas decisées tomadas
para gerenciamento da qualidade.

4.5.2 Analise considerando o perfil dos decisores

Nesta se¢do serdo analisados os dados considerando o perfil da
amostra relativo ao tempo de experiéncia em gerenciamento de projetos,
enquadramento funcional, certificacdo PMP e nivel de po6s-graduacdo para as
decisdes de gerenciamento da qualidade.

4.5.2.1 Anadlise em relacado ao tempo de gerenciamento de projetos

A Tabela 4.34 apresenta que os entrevistados com mais de nove
anos de experiéncia em gerenciamento de projetos atribuem um grau de influéncia
no eixo maior para o atributo que contém a informacgéo sobre composicdo dos dados
do indicador indice de qualidade em relagao aos processos, diferente dos decisores
com um a oito anos de experiéncia, que se dividem entre o eixo menor e maior das
influéncias.

Tabela 4.34 : Ocorréncias do atributo dados que compdem o indicador indice de qualidade em
relagdo aos processos por tempo de experiéncia

Experiéncia dos Decisores

Grau de Influéncia| 1a4anos |5a8anos|9a12anos| mais que 12 anos Soma
Absolutamente
1 1
nada
Bem pouco 1 1
Pouco 1 1
Razoavelmente > 5 4
Bastante
Bastante 1 2 3
Fortemente 1 2 2 5

Soma 6 3 4 2 15
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4.5.2.2 Analise em relacao ao enquadramento funcional

Os gerentes e consultores, na sua maioria, atribuiram um grau maior
de influéncia a origem dos dados do que os gerentes de projetos plenos como
apresenta a Tabela 4.35.

Tabela 4.35 : Ocorréncias do atributo origem dos dados do indicador indice de qualidade em relagao
aos processos por enquadramento funcional

Enquadramento Funcional
Grau de Influéncia Junior Pleno Sénior Gerente/Consultor Soma
Absolutamente ] 1
Nada
Bem pouco 2
Pouco 1 1 2
Nem muito nem ] ]
pouco
Razoavelmente 3 5 1
bastante
Bastante 1 2 3
Soma 1 6 4 4 15

A Tabela 4.36 mostra que os gerentes e consultores apontaram que
o atributo de origem dos dados do indicador indice de qualidade dos produtos tem
grau de influéncia entre razoavelmente bastante e bastante, enquanto metade dos
plenos declaram que a origem dos dados influencia pouco, mostrando uma

divergéncia de opinido entre parte dos plenos e os gerentes e consultores.

Tabela 4.36 : Ocorréncias do atributo origem dos dados do indicador indice de qualidade dos
produtos por enquadramento funcional

Enquadramento Funcional
Grau de Influéncia Junior Pleno Sénior Gerente/Consultor Soma
Pouco 3 1 4
Nem muito nem 1 1
pouco
Razoavelmente 5 5 >
bastante
Bastante 1 1 2 4
Soma 1 6 4 4 15
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4.5.2.3 Analise em relacao a certificacao PMP

Oito dos dez decisores sem certificacdo PMP apontaram que a
origem dos dados do indicador indice de qualidade dos produtos tem grau de
influencia entre razoavelmente bastante e bastante nas decisbes para
gerenciamento da qualidade.

Ja 80% dos entrevistados com certificacdo PMP relataram que este
atributo influencia entre absolutamente nada, pouco e nem muito nem pouco nas

suas decisoes.

Tabela 4.37 : Ocorréncias do atributo origem dos dados do indicador indice de qualidade dos
produtos por certificacdo PMP

Certificacao PMP
Grau de influéncia Nao Sim Soma
Absolutamente nada 1 1
Pouco 2 2 4
Nem muito nem pouco 1 1
Razoavelmente bastante 6 6
Bastante 2 1 3
Soma 10 5 15

A Tabela 4.38 apresenta que todos os decisores certificados PMP
apontaram que o procedimento de analise do indicador influencia entre nem muito
nem pouco, bastante e fortemente as decisdes para gerenciamento da qualidade.

Tabela 4.38 : Ocorréncias do atributo procedimento de andlise do indicador indice de qualidade dos

processos por certificagdo PMP

Certificacao PMP
Grau de influéncia Nao Sim Soma
Absolutamente Nada 1 1
Bem pouco 3 3
Pouco 1 1
Nem muito nem pouco 2 2 4
Razoavelmente bastante 1 1
Bastante 2 2 4
Fortemente 1 1
Soma 10 5 15

Todos os decisores sem certificagcdo PMP relataram que o atributo
percentual da qualidade tem influéncia entre razoavelmente bastante, bastante e
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fortemente nas decisbes para gerenciamento da qualidade com relagdo aos
processos conforme a Tabela 4.39.

Tabela 4.39 : Ocorréncias do atributo percentual da qualidade do indicador indice de qualidade dos
processos por certificagdo PMP

Certificacao PMP

Grau de influéncia Nao Sim Soma
Bem pouco 1 1
Pouco 1 1
Nem muito nem pouco 1 1
Razoavelmente bastante 4 4
Bastante 3 3
Fortemente 3 2 5
Soma 10 5 15

45.2.4 Analise em relacao ao nivel de pés-graduacao

A unanimidade dos gerentes de projetos com Latu e Strict Sensu
apontaram que os dados que compéem o indicador indice de qualidade dos
processos influenciam razoavelmente bastante, bastante e fortemente as decisdes
para gerenciamento da qualidade.

Tabela 4.40 : Ocorréncias do atributo dados que compdem o indicador indice de qualidade dos
processos por pos-graduagao

Pos-Graduacgao
a s Lato Stricto .
Grau de Influéncia Nenhuma Sensu Sensu Latu e Stricto Sensu Soma
Absolutamente
1 1
nada
Bem pouco 1 1
Pouco 1
Razoavelmente 1 1 1 1 4
Bastante
Bastante 1 1 1 3
Fortemente 1 1 3 5
Soma 2 4 4 5 15

Considerando o atributo origem dos dados do indicador indice de
qualidade dos produtos, todos os decisores que possuem somente mestrado
afirmaram que este atributo influencia entre razoavelmente bastante e bastante as
suas decisoes.
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Tabela 4.41 : Ocorréncias do atributo origem dos dados do indicador indice de qualidade dos
produtos por pés-graduagao

Pos-Graduacao
a s Lato Stricto .
Grau de Influéncia Nenhuma Sensu Sensu Latu e Stricto Sensu Soma
Absolutamente
1 1
nada
Pouco 2 2 4
Nem muito nem 1 1
pouco
Razoavelmente
1 1 2
bastante
Bastante 1 2 3
Soma 2 4 4 5 15

Dos gerentes de projetos entrevistados, 80% dos que possuem pos-
graduacgéo Latu e Stricto Sensu séo influenciados razoavelmente bastante nas suas
decisdes pela informacado sobre o método de calculo do indicador referente aos
produtos conforme apresentado na Tabela 4.42.

Tabela 4.42 : Ocorréncias do atributo método de célculo do indicador indice de qualidade dos
produtos por pds-graduagao

Pos-Graduacgao
Grau de Influéncia Nenhuma SI::::u 2:::3 Latu e Stricto Sensu Soma
1 1 1
2 1 1 2
3 1 1
4 1 1
5 1 1
6 1 2 1 4 8
7 1 1
Soma 2 4 4 5 15

4.6 Analise de Correlacao entre as variaveis do questionario

A analise de correlagdo é realizada quando se tem interesse em
medir 0 grau de associacao entre as variaveis. Para este trabalho foi aplicada a
correlacdo linear de Pearson para todas as variaveis da amostra. A correlagédo de
Pearson é chamada de coeficiente de determinagdo. E uma medida da proporgéo da
variabilidade em uma varidvel que € explicada pela variabilidade da outra. A
correlacdo positiva representa que na medida que uma variavel cresce a outra
também cresce e a negativa tem proporcéao inversa.
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Para analisar a amostra foi adotada a convencédo do grau de
correlagdo entre as variaveis conforme a Tabela 4.43.

Tabela 4.43 : Convengao do grau de correlagao

% Grau de Correlacao
0-30 Fraca
31-65 Moderada
66 — 100 Forte

4.6.1 Analise geral das variaveis perfil dos decisores e os Metadados

A correlagcao entre as variaveis de tempo de geréncia de projetos e
enquadramento funcional foi forte, igual a 82%. Isto representa que na amostra
avaliada, quanto maior a experiéncia do decisor maior é o enquadramento funcional.

Nas decisdes de gerenciamento de tempo todos os atributos do
metadado apresentaram correlagdo negativa, exceto o atributo qualidade da
informacdo quando correlacionados com o tempo de experiéncia dos decisores
conforme a Tabela 4.44.

Tabela 4.44 : Correlagado entre os atributos do metadado de tempo e o tempo de experiéncia dos

decisores
Gerenciamento de Tempo
Correlagcédo com
Atributos do Metadado Tempo de
Experiéncia
Dados que compdem -38%
Origem dos Dados -34%
Procedimento de Andlise -55%
Freqiiéncia de Coleta -26%
Método de Calculo -48%
Tempo - Ql 4%

Para as decisdes de gerenciamento de custo, apenas os atributos
freqliéncia de coleta e método de calculo nao apresentaram correlacdo negativa
com o tempo de experiéncia como mostra a Tabela 4.45.
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Tabela 4.45 : Correlagao entre os atributos do metadado de custo e o tempo de experiéncia dos

decisores
Gerenciamento de Custo
Correlagcédo com
Indicador Atributos do Metadado Tempo de
Experiéncia

Dados que compdem -20%
Origem dos Dados -15%
Esforco Proced"irAner?to de Analise -42%
Freqiiéncia de Coleta -2%
Método de Calculo -29%
Ql -16%
Dados que compdem -32%
Origem dos Dados -27%
Custo Geral Procedimento de Anélise -41%
Freqiiéncia de Coleta 12%
Método de Calculo 26%
Ql -12%

A Tabela 4.46 mostra que para as decisdbes tomadas em
gerenciamento da qualidade, utilizando o metadado do indicador de produtos,
apenas os atributos freqiiéncia de coleta e método de calculo nao apresentaram
correlagdo inversa.

Os atributos do metadado relacionados ao indicador de processos,
apresentaram correlacao positiva para a maioria dos atributos, exceto procedimento
de analise e qualidade da informacdo. Para decisdes de gerenciamento da
qualidade de aderéncia aos processos, 0s decisores possuem uma fraca correlacao
direta mostrando que os decisores com mais experiéncia em gerenciamento de
projetos tendem fracamente a ser mais influenciados pelos metadados.

Os gerentes de projetos com certificacdo PMP, para as decisbes de
gerenciamento de tempo, apresentaram uma correlagdo negativa para os atributos
procedimento de analise e percentual de qualidade do indicador. Para as decisdes
de gerenciamento de custo, os certificados PMP apresentaram uma correlagcéo
negativa com os atributos origem dos dados, procedimento de analise e freqiéncia
de coleta.
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Tabela 4.46 : Correlagdo entre os atributos do metadado da qualidade e o tempo de experiéncia dos

decisores
Gerenciamento da Qualidade
Correlagcédo com
Indicador Atributos do Metadado Tempo de
Experiéncia
Dados que compdem -28%
Origem dos Dados -17%
Produto Proced"irAner?to de Analise -20%
Freqiiéncia de Coleta 29%
Método de Calculo 3%
Ql -20%
Dados que compdem 26%
Origem dos Dados 5%
Processo Procedimento de Anélise -2%
Freqiiéncia de Coleta 5%
Método de Calculo 4%
Ql -5%

4.6.2 Correlacao entre os atributos dos metadados

Nesta secado serdo apresentadas as correlacées mais significativas
entre os atributos dos metadados dos diferentes indicadores.

4.6.2.1 Correlacao entre os atributos do metadado do indicador para

Gerenciamento de Tempo

Nas decisbes para gerenciamento de tempo, os atributos dados que
compéem o indicador e procedimento de andlise tiveram uma correlagdo de 62%
como apresentado na Tabela 4.47. Neste caso, 62% dos gerentes de projeto da
amostra tiveram a mesma opinido para esses dois atributos, apresentando que
quando os dados que compdem o indicador influenciarem as decisées de tempo, o

procedimento de analise influenciara moderadamente na mesma proporcao.
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Tabela 4.47 : Correlacao entre os atributos do metadado do indicador analise de tendéncia de

milestones
Gerenciamento de Tempo — Indicador Analise de tendéncia de Milestone
Dados que . Proc. de Freqliéncia | Método de o
compoem R analise de coleta Calculo .
PECIES G 54% 62% 45% 55% 37%
compdem
Origem 54% 6% 13% 56% 43%
Proc. de o o o o °
analise 62% 6% 32% 35% 5%
Frequiéncia o o o 70
de coleta 45% 13% 26% 27%
Método de o o o
Caleulo 55% 56% 35%
% QI 37% 43% 5%

4.6.2.2 Correlacao entre os atributos dos metadados dos indicadores para

Gerenciamento de Custo

Para as decisdes de gerenciamento de custo utilizando o indicador
analise de desvio de esforco, os atributos método de calculo e percentual de
qualidade tiveram uma correlagao forte de 88% conforme a Tabela 4.48. Portanto, os
decisores tém uma a forte tendéncia a sofrer o mesmo grau de influéncia para estes
atributos. Caso o método de calculo afete muito as decisdes, a qualidade do
indicador afetara na mesma proporcao em 88% dos decisores.

A informacdo dos dados que compdem o indicador teve uma
correlacdo forte de 94% com a informagdo de como o indicador € calculado.
Portanto, se o indicador for composto por muitos dados e influenciar bastante nas
decisdes o atributo que apresenta como esses dados sao calculados terd a mesma
influéncia nos decisores para 94% dos entrevistados. O atributo dados que
compbéem o indicador teve uma correlagdo direta forte de 77% com o atributo
qualidade dos dados do indicador, o que significa que 77% dos decisores sofrem a
mesma influéncia para estes dois atributos do metadado.
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Tabela 4.48 : Correlagdo entre os atributos do metadado do indicador andlise de desvio de esforgo

Gerenciamento de Custo — Indicador Analise de Desvio de esforco

Dados que . Proc. de Freqiiéncia | Método de o
compoem Qrigem analise de coleta Calculo —
PEGIEE GUIE 49% 54% 39% 94% 77%
compoem
Origem 52% 6% 51% 58%
A, ol 54% 529% 15% 50% 48%
analise
Freqliéncia o o o o
de coleta 39% 6% 45% 16%
Método de o o o
Calculo 94% 51% 50%
% Ql 77% 58% 48%

O metadado do indicador andlise de desvio de custo nao teve

correlagbes moderadas e fortes como apresentado na Tabela 4.49.

Tabela 4.49 : Correlacao entre os atributos do metadado do indicador analise de desvio de custo

Gerenciamento de Custo — Indicador Analise de Desvio de Custo

Dados que . Proc. de Freqiiéncia | Método de o
compoem R analise de coleta Calculo el
Dados que 15% 51% 37% 20% 19%
compoem
Origem 46% -22% 27% -11%
Proc. de 51% 46% 12% 21% 10%
analise
Frequiéncia o o o o
de coleta 37% -22% 20% 8%
Método de o o o
Calculo 20% 27% 21%
% Ql 19% 1% 10%

Analisando a Tabela 4.50 onde s&o apresentadas as correlagdes

entre os atributos dos dois indicadores de custo, podemos verificar que os decisores,

independente de estarem analisando esforgos de recursos humanos ou custos

gerais sofrem um grau de influencia parecido dos atributos origem e procedimento

de anélise.
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Tabela 4.50 : Correlacao entre os atributos dos metadados dos indicador anélise de desvio de custo e

esforco
Desvio de Custo
Dados que . Proc. de | Freqiiéncia | Métodode|

compoem R analise de coleta Calculo .

Dados que o o o o o o
compéem 44% 58% 70% 6% 46% 31%
Origem 23% 83% 51% -35% 7% -22%
Desvio | Frofde 17% 45% 82% 17% 2% 1%

de [ cndlise

reqiiéncia o o o o o o
ESfOI’gO de coleta 72% 15% 18% 53% 42% 45%

Método de o o o o o o
Calculo 43% 69% 70% 14% 45% 33%
% QI 5% 77% 57% -9% 25% 23%

4.6.2.3 Correlacao entre os atributos dos metadados dos indicadores para
Gerenciamento de Qualidade

O metadado do indicador indice de qualidade dos produtos
apresentou correlacdo moderada entre os atributos origem de onde o indicador foi
coletado e o percentual de qualidade do indicador, como apresentado na Tabela
4.51.

Igualmente ao metadado do indicador de produtos, o indicador de
aderéncia aos processos teve um indice de correlacdo moderado de 64% entre o
atributo origem e qualidade do indicador. Isto representa que para as decisdes de
gerenciamento da qualidade utilizando o indicador de aderéncia aos processos, 0S
decisores tendem moderadamente a sofrer a mesma influéncia para esses dois
atributos. Isto representa que os decisores que sofreram influéncias nas decisdes
com o atributo origem dos dados tendem a sofrer a mesma influéncia com a
qualidade do indicador.
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Tabela 4.51 : Correlagao entre os atributos do metadado do indicador indice de

qualidade dos produtos

Gerenciamento da Qualidade — Indicador indice de qualidade dos produtos

Dados que Origem Proc. de Freqliéncia | Método de % Ql
compoem 9 analise de coleta Calculo °
Dados que o o o ano a0
compéem -7% 21% 45% 30% 8%
Origem -7% -51% -31% 8% 64%
Proc. de o o o .o, _E50,
analise 21% -51% 28% 8% 52%
Frequiéncia o o o 5o,
de coleta 45% -31% -26% 2%
Método de o o o
Caleulo -30% 8% -8%
% Ql -8% 64% -52%
Tabela 4.52 : Correlagado entre os atributos do metadado do indicador indice de qualidade em relagao

aos processos

Gerenciamento da Qualidade - Indicador indice de qualidade em relacao aos

processos
Dados que . Proc. de Freqiiéncia | Método de o
compoem R analise de coleta Calculo el
Dados que o o ° 510 o
compéem 40% 54% 25% 21% 17%
Origem 40% -13% -16% 28% 64%
Proc. de o o o _Eqo _579,
analise 54% -13% 51% 51% 27%
Freqiiéncia o o o o ano
de coleta 25% -16% 51% 3% 30%
Método de o o o
Calculo 21% 28% -51%
% QI 17% 64% -27%

Conforme a Tabela 4.53

os atributos origem do

indicador,

procedimento de analise, método de calculo e qualidade do indicador tiveram um

indice forte de correlagao.

Os atributos percentual de qualidade do indicador e origem dos

dados do indicador tiveram um indice de correlagdo moderado, mostrando que para

os dois indicadores o fator de influéncia do atributo origem é préximo do atributo

percentual de qualidade do indicador.

A correlagdo do atributo dados que compbéem o indicador dos

metadados dos indicadores analise de tendéncia de milestone, utilizado para as

decisdes de gerenciamento de tempo e o indicador andlise de desvio de esforco

apresentaram uma correlacao forte de 91%. Este valor apresenta que para decisdes
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de tempo e custo conhecer os dados que compdem o indicador vao influenciar
aproximadamente da mesma forma os decisores.

Tabela 4.53 : Correlagao entre os atributos dos metadados dos indicador indice de qualidade em
relagéo ao processos e produtos

Processo
Dados que . Proc. de | Freqiiéncia | Métodode|
compoem Qrigem analise de coleta Calculo s
Dados que o _49 o o o _1o,
compéem 12% 4% 26% 39% 0% 3%
Origem 2% 64% -34% -47% 7% 66%
L 31% -36% 72% 33% -38% -55%
analise
ALl Freqliéncia
de coleta 46% 8% 52% 58% -9% -38%
Método de o o o o o o
Caleulo -28% 34% -26% -3% 68% 30%
% Ql 11% 69% -24% -29% 21% 61%

A informacdo sobre o procedimento de analise teve indice de
correlagé@o forte igual a 72% entre o indicador de tempo e o indicador de esforgo.
Este mesmo atributo teve indice de correlagao forte de 79% entre o indicador de
tempo e o de custo geral.

O atributo percentual de qualidade da informagédo teve um indice de
correlacado forte igual a 81% entre as decisdes para tempo e as decisdes para
qualidade com relagcao aos processos. Isto mostra que os decisores tendem a sofrer
as mesmas influéncias para as decisdes de tempo e de qualidade de aderéncia aos
processos. Este mesmo atributo teve um indice de correlacao forte igual a 87% entre
as decisoes para gerenciamento de custo utilizando indicador de esforgo e decisdes
para gerenciamento da qualidade utilizando o indicador qualidade de produto. Este
caso mostra que os decisores que sofreram influéncia do atributo qualidade da
informacdao tém forte tendéncia a sofrer o0 mesmo quando tomam decisdes
relacionadas a custo.

A informagéo sobre a qualidade do indicador teve uma correlagéo
moderada de 60% em relacao as decisdes de gerenciamento de custos gerais e
qualidade (produto) e forte de 69% em relacdo a qualidade (processo). Isto mostra
que tanto para decisdes de custo como para as decisdes de qualidade, este atributo
do metadado influenciara os decisores aproximadamente da mesma forma.
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4.7 Fechamento do Capitulo

Neste capitulo foram analisados os dados oriundos da aplica¢do do
estudo de caso. A secdo 4.1 e 4.2 apresentaram respectivamente a estratégia de
analise e o perfil dos entrevistados. Na secéo 4.3, 4.4 e 4.5 foram analisadas as
influéncias dos metadados nas decisdes de tempo, custo e qualidade.

Por fim, foi realizada uma analise de correlacdo de Pearson que
apresenta o indice de correlagdo entre as variaveis do metadado nas decisdes de

custo tempo e qualidade.
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5 Conclusoes

5.1 Limitacoes da pesquisa

A pesquisa utilizou como objeto de estudo um processo de produgéo
especifico de software e indicadores para decisdes relativas a geréncia deste tipo de
processo, baseado em projetos. Portanto, todas as conclusées do trabalho sao
especificas para este processo de producao. As conclusées também nao podem ser
generalizadas devido ao numero de entrevistados ndao ser o ideal para
generalizacao.

Dos vérios indicadores contidos na literatura para gerenciamento de
tempo, custo e qualidade, foram escolhidos apenas aqueles indicadores conhecidos
pelos decisores para poder explorar adequadamente a influéncia dos metadados.

5.2 Conclusoes em relacao aos objetivos de pesquisa

Para as decisbes de gerenciamento de tempo, obteve-se as
seguintes conclusbdes com relagao as influéncias dos metadados:

a) mesmo com o indicador analise de tendéncia de milestone nao
tendo muitos dados na sua composicdo, a maioria dos decisores
sofreram influéncias altas deste atributo;

b) os gerentes de projetos com certificacdo PMP apresentaram uma
tendéncia a serem influenciados pelos dados que compdem o
indicador,

c) o atributo origem dos dados teve influéncia variavel nos graus de
influéncia para a maioria dos decisores;

d) a maioria dos decisores nao foram influenciados significantemente
pelo metadado procedimento de analise, no entanto, os experientes
tendem a sofrer menos influéncia quando comparados aos novatos
com relacao este atributo;
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e) a maioria dos decisores é bastante influenciada pela informacao
referente a freqiiéncia de coleta do indicador;

f) os gerentes de projetos com certificagdo PMP tendem a sofrer
influéncias altas do atributo freqiiéncia de coleta;

g) os decisores demonstraram uma tendéncia a sofrer menos
influéncia dos metadados quanto maior for a sua experiéncia;

h) os certificados em PMP tendem a sofrer baixa influéncia dos
atributos procedimento de analise e percentual de qualidade do
indicador, demonstrando que confiam nos seus conhecimentos;

i) quando os decisores sofrerem influéncia do atributo dados que
compbéem o indicador, eles sofrerdao em proporcao similar para o
atributo procedimento de analise.

j) grande parte dos decisores tendem a sofrer baixas influéncias do
atributo método de calculo, no entanto, aqueles com maior
enquadramento funcional tendem a ser menos influenciados do que
os decisores com menor enquadramento funcional;

k) os decisores com pés-graduagao latu e stricto sensu tendem a
sofrer pouca influéncia do atributo método de calculo para as
decisdes de gerenciamento de tempo;

l) mesmo para um indicador de tendéncia, os decisores sofrem alta
influéncia do atributo qualidade da informagdo nas decisdes de
gerenciamento de tempo;

m) os decisores sem certificacdo PMP tendem a sofrer influéncia alta
do atributo percentual da qualidade.

Para as decisbes de gerenciamento de custo obteve-se as
seguintes conclusodes:

a) os metadados de indicadores de custo, seja esfor¢co ou custo geral,
tendem a ter uma mesma influéncia nos decisores;

b) os decisores sem nenhuma pés-graduagao tendem atribuir bastante
importancia para os metadados dos indicadores utilizados para
gerenciamento de custo;

c) é importante nas decisfes de custo, o indicador possuir 0 metadado
com informagdes sobre como o indicador foi calculado e a sua
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freqiéncia de coleta para os decisores tomarem decisbes mais
acuradas;

os decisores sofrem uma influéncia alta e proporcional com relacao
ao atributo método de calculo e qualidade do indicador. Nas
decisdes tomadas para gerenciamento de custo, estes dois
atributos terdo grande importancia e influenciardo na mesma
propor¢ao as decisdes tomadas;

sempre que os dados que compdem o indicador influenciarem o
decisor nas suas decisdes de gerenciamento de custo relativas a
esforco de RH, o método de calculo influenciara igualmente e a
qualidade da informac&o em uma proporgao um pouco Menor;
independente da decisao para gerenciamento de custo ser baseada
no indicador de esfor¢o ou custo geral, o atributo origem dos dados
terd influéncia muito proxima para ambos os indicadores. O mesmo
ocorre para o procedimento de anélise;

os decisores tendem a sofrer mais influéncia do atributo dados que
compdem o indicador nas decisées quando o indicador é composto
de varios dados;

quando as decisGes sao para controlar custo, € importante para o
decisor conhecer os dados que compdem esse indicador;

os decisores iniciantes sofrem bastante influéncia do atributo dados
que compdem o indicador devido a inseguranca. Entretanto, para os
muito experientes este atributo também influencia bastante porque
a decisao é relacionada a dinheiro e a analise deve ser criteriosa;

a origem dos dados influencia as decisbes de gerenciamento de
custo porque a origem fornece a percepgao de precisdo dos dados;
para a maioria dos gerentes e consultores, a origem dos dados néao
tem muita relevancia, enquanto para os juniores, esta informagao
influencia bastante as decisbes tomadas para gerenciamento de
custo;

0s gerentes de projeto com experiéncia maior que quatro anos
tendem a nao precisar da informacdo sobre o procedimento de
analise para as decisdes de gerenciamento de custo;
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m) os decisores, de posse da informacao sobre o método de calculo,

n)

mudam bastante suas decisoes;

os decisores menos experientes tendem a sofrer bastante influéncia
da informagdo sobre como os dados foram calculados para
representar o indicador;

os decisores com alto enquadramento funcional tendem a atribuir
bastante importancia para o método de como o indicador foi
calculado;

gerentes de projetos com certificacdto PMP tendem a sofrer
bastante influéncia do atributo método de célculo para as decisdes
de gerenciamento de custo;

o atributo qualidade da informagao tem muita importancia para as
decisbes de gerenciamento de custo na visdo de todos os
decisores;

conhecer os dados que compdem o indicador, para decisbes de
tempo e custo, ird influenciar da mesma forma os decisores;

para as decisdes de tempo e custo o procedimento de analise tera
influéncia em proporgdes similares.

Para as decisbes de gerenciamento da qualidade obteve-se as

seguintes conclusbées com relacao a influéncia dos metadados:

a)

os decisores tendem a sofrer influéncias préximas para as decisoes
de gerenciamento da qualidade com relagdo aos produtos e a
aderéncia aos processos;

a informagéo sobre os dados que compdem o indicador influencia
bastante os gerentes de projeto nas decisdes relativas ao
gerenciamento da qualidade dos produtos;

0os gerentes de projetos com mais tempo de experiéncia tendem
atribuir mais importancia aos dados que compéem o indicador
relativo a aderéncia aos processos do que os decisores com menos
experiéncia;

0s gerentes de projetos com pds-graduacao /atu sensu e mestrado
sofrem influéncias altas do atributo dados que compbéem os
indicadores de gerenciamento da qualidade;
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a origem dos dados que compdem o indicador nao influencia muito
as decisdes tomadas pelos gerentes de projetos;

os gerentes de projetos sem certificacdo PMP atribuem bastante
importancia para a origem dos dados do indicador, enquanto, para
os certificados esse atributo ndo influencia muito;

o procedimento de analise nao foi relevante para os decisores como
um todo, porém nao foi desprezado;

os certificados PMP, mesmo conhecendo o procedimento de
andlise do indicador acharam que é importante essa informacao
estar juntamente com o indicador;

a freqliéncia de coleta tem grande importancia para as decisdes
tomadas relacionadas ao produto, ja nas decisdes tomadas
relacionadas a aderéncia dos processos tendem a ter uma menor
influéncia, demonstrando novamente a diferenca de importancia em
relacdo a processos e a produtos;

a maioria dos decisores com latu e stricto sensu tendem a ser
influenciados bastante nas suas decisbes de gerenciamento da
qualidade pelo método como o indicador foi calculado;

em geral, os decisores acham que o atributo método de célculo tem
influéncia alta sobre as decisées de gerenciamento da qualidade;

a qualidade do indicador exerce uma grande importancia nas
decisOes relacionadas ao gerenciamento da qualidade;

os gerentes de projetos sem certificacdo PMP sofrem bastante
influéncia nas suas decisdes quando estdo de posse da informacao
sobre a qualidade da informacé&o;

quando os decisores sao influenciados pela origem dos dados,
serdao influenciados em proporcdes semelhantes pelo atributo
qualidade da informacdo mostrando um grande vinculo entre essas
duas variaveis;

os decisores com mais experiéncia tendem a atribuir mais
importadncia a aderéncia do projeto aos processos do que 0s
decisores novatos;
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p) em decisdes de qualidade e custo, os decisores tendem a sofrer a
mesma influéncia do metadado qualidade da informagé&o.

5.3 Conclusoes gerais

A maioria dos decisores declararam que sao influenciados pelos
atributos do metadado para as decisdes de gerenciamento tempo, custo e qualidade
do processo de produgao de software descrito. Alguns atributos, tais como a origem
dos dados e procedimento de analise tiveram um grau menor de influéncia nas
decisbes dos gerentes de projetos. Estes dois atributos estiveram bastante
relacionados a experiéncia do decisor de maneira inversa, ou seja, quanto maior a
experiéncia menor a tendéncia destes atributos influenciarem.

A qualidade da informacdo do indicador foi o metadado que mais
influenciou as decis6es dos gerentes de projetos, independente da experiéncia do
decisor. Isto torna evidente a necessidade de se estabelecerem atividades que
assegurem a qualidade do indicador no processo de criagao dos indicadores.

Para decisdes de custo é fundamental que os atributos do metadado
que representam informagdes sobre os dados que compbéem o indicador, a
frequiéncia de coleta e 0 método de calculo estejam disponiveis juntamente com os
indicadores, porque as decisdes relacionadas a custo tém um grande impacto se
forem tomadas com incertezas.

Nas decisdes relacionadas ao gerenciamento da qualidade ficou
evidente a diferenciagdo entre indicador de qualidade de produto e indicador de
aderéncia aos processos. Ficou evidente que os gerentes de projetos menos
experientes possuem uma tendéncia a atribuir menos valor a aderéncia aos
processos do que os decisores mais experientes. Isto demonsira uma certa
resisténcia dos gerentes de projetos a aceitarem que a aderéncia ao processo levara
a um produto final com qualidade.

O processo de producao se mostrou rico em dados que geralmente
nao sao utilizados para a tomada de decisdo. O processo de criagao de indicadores
possibilita que uma estrutura de metadados seja povoada e essas informacdes
sejam utilizadas para a tomada de decisao fornecendo mais subsidios para uma
decis&o acurada e com menos incertezas.
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Os metadados estudados nesta dissertacdo mostraram ter um papel
importante nas tomadas de decisbes para gerenciamento de um processo de
producdo de software. Com os metadados melhorando as decisbes na camada
operacional, conseqglentemente os objetivos estratégicos de desempenho da
producdo poderao ser atingidos com maior eficacia, visto que as decisdes para
gestdo do processo de producdo tém ligacdo direta com os objetivos de
desempenho.

5.4 Trabalhos futuros

Este mesmo trabalho podera ser realizado para todas as outras
areas de gerenciamento de projetos e verificar se para outros indicadores os
metadados influenciardo da mesma forma os decisores. Futuramente podera ser
realizado um trabalho para verificar quais outros atributos poderiam incorporar o
metadado proposto e estabelecer um processo de criacdo de indicadores que
possibilitam popular estes metadados. Poderdo ser utilizados outros processos de
criacao de indicadores para verificar se também possibilitam a criacao e populacao
de metadados para serem utilizados na tomada de decisdo. Por fim, aplicar este
mesmo trabalho para outros processos de producdo para obter-se conclusdes
generalizadas.
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QUESTIONARIO DE PESQUISA
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PUCPR - Pontificia Universidade Catolica do Parana
PPGEPS - Programa de Pos Graduacao em Engenharia de Producao e

Sistemas

Carta de Apresentacao

Prezado entrevistado (a),

O presente questionario faz parte de uma pesquisa de mestrado que objetiva
explorar a utilizacdo dos metadados em decisdes para gestdo do processo de
producao software de organizagdes configuradas por projeto.

Este questionario é composto de cinco grandes questdes explorando as
decisdes tomadas para gerenciamento de tempo, custo e qualidade. Dentro de cada
grande questdo serd analisado o grau de influéncia que o conhecimento dos
atributos dos metadados fornecem sobre as decisbes tomadas pelos gerentes de
projeto.

As suas respostas contribuirdo para o pesquisador chegar a conclusdes
cientificas de como os metadados de indicadores utilizados nas decisdes de gestao
de projetos poderdao auxiliar as organizagdes a tomarem decisées mais eficazes e
atingirem seus objetivos estratégicos de desempenho.

Obrigado pela colaboracgéao,

Andrei Luiz Pofahl Biscaro Prof Dr. Fabio Favareto
Mestrando Orientador
andrei.biscaro@gmail.com fabio.favareto@pucpr.br
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Contexto geral da Pesquisa

a Camada 3 N
Objetivos Estratégicos de Desempenho
Atingir os Objetivos Atingir os Objetivos
Estratégicos Estratégicos
de Desempenho de Desempenho
Decisoes para Gestao de Projetos
C Custo ) C Tempo > (Qualidade)
Camada 2
Ambiente para tomada de decisoes
[ Metadados ) [ Indicadores )
Decisoes

para Gestao Decisoes
do processo para Gestao
de Producao Metadados Indicadores do processo
de Producao

Etapas de Criagao dos Dados
Indicadores
Camada 1 /
Processo de Produgao de Software j
- J

Esta figura apresenta todo o relacionamento entre processo de producéo
suportado por seus sistemas de informagédo, o ambiente com os indicadores que
serdo utilizados para as decisées, as decisdes que deverao ser tomadas e por fim, o

relacionamento dessas decisées com 0s objetivos estratégicos.
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O que é o metadado?

Metadado sao informacbdes adicionais sobre os indicadores que serao
analisados. Para o estudo que esta sendo realizado o metadado é composto de seis
atributos os quais serédo analisados o grau de influéncia de vocé conhecer cada um

nas suas decisoes.

METADADO

Dados que compéem
o indicador

- Este atributo representa quais sdo os dados que
compdem o indicador que disponivel.

Origem dos dados

- Este atributo representa de qual fonte/origem

origem os dados que compdem o indicador foram
retirados.

- Este atributo fornece a informacédo de como o
indicador em questao devera ser analisado.

Procedimento de
Analise

Freqtiéncia de Coleta

- Este atributo representa qual a freqiiéncia com
que o indicador é atualizado.

Método de Calculo - Este atributo representa como os dados que

compdem sdo calculados para gerar o indicador.

% de Qualidade do

. - Este atributo representa qual o percentual de
Indicador

qualidade (confiabilidade e acuracia) do indicador

Premissas do Questionario

a) Vocé deve utilizar a sua experiéncia em tomar decisdes para
gerenciamento de projetos utilizando indicadores.

b) Vocé deve avaliar qual a influéncia que cada atributo dos

metadados gerariam nas suas decisoes.

O status apresentado pelos indicadores ndo devem ser

considerados, devem apenas ser utilizados como exemplo. Portanto

vocé deve pensar em decisdes tomadas utilizando aquele tipo de

indicador e ndo para aquele cendrio apresentado.



Primeira parte — Dados do Entrevistado

Nome:
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Tempo atuando como Gerenciamento de Projetos:
Enquadramento Funcional:

() Junior () Pleno ( ) Sénior () Gerente Setorial / Consultor
Area de Formacio:

P6s-Graduagéao:
( ) Nenhuma ( ) Latu Sensu ( ) Strictu Sensu ( ) Latu e Strictu Sensu
Possui certificacdo PMP?

( )Sim ( ) Nao

Data:  / / Inicio:_ : Fim:
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1 — Considere que vocé devera tomar decisdes para Gerenciamento de Tempo
utilizando o indicador de Analise de Tendéncia de Milestone.

Agora utilize o metadado abaixo para tomar

Analise de Tendéncia de Milestone

—+—M300

nov/05 +
mar/06 +
mai/06 -

Linha de Corte —#&—M400
M600
M700

——M500
—&—M100

M200

gerenciamento de tempo:

as mesmas decisbes para

Dados que compoem

METADADO

o indicador

Datas planejadas para os milestones;

Datas efetivas de declaracdo dos milestones;
Datas previstas para os préximos milestones;

Origem dos dados

Procedimento de

- Planilha de atingimento de milestones
- Cronograma;

Analise

- A linha de corte representa 0 momento onde o
milestone esta planejado para acabar. Quando o
projeto ndo tem desvio de prazo as linhas
coloridas, representacédo dos milestones, seguem

em linha reta. As variagdes devem ser analisadas
e tomadas decisbes de controle.

Freqiiéncia de Coleta

- Indicador coletado mensalmente

Método de Calculo

- Milestone (més_atual) +

Milestone
(proximo_més)

Indicador

% de Qualidade do

80%

a)

Conhecer a informacao dos dados que compoem o indicador andlise
de tendéncia de milestone para tomar decisdes para gerenciamento de
tempo:



164

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decisées
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisdes

Comentérios:

b) Conhecer a informacdo da origem dos dados que compéem o
indicador andlise de tendéncia de milestone, para tomar decisbes para
gerenciamento de tempo:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decisées
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisdes

Comentérios:

C) Conhecer a informagdo do procedimento de analise do indicador
analise de tendéncia de milestone para tomar decisées para gerenciamento
de tempo:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decis6es
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisdes

Comentérios:
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d) Conhecer a informacéao sobre a freqiiéncia de coleta do indicador
analise de tendéncia de milestone para tomar decises para gerenciamento
de tempo:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decisdes
() ndo influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisoes

Comentérios:

e) Conhecer a informacdo do método de calculo do indicador analise de
tendéncia de milestone para tomar decisdes para gerenciamento de tempo:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisées

() influenciam razoavelmente bastante suas decisées
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisoes

Comentérios:

f) Conhecer a informacao do percentual de qualidade da informacao
do indicador analise de tendéncia de milestone para tomar decisdes para
gerenciamento de tempo:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decisées
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisées

Comentérios:
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2 — Considere que vocé devera tomar decisbes para Gerenciamento de Custo
utilizando o indicador de Analise de Desvio de Esforco.

Analise de Desvio de Esfor¢co

3.500,00

3.000,00
2.500,00

2.000,00

O Planejado

1.500,00

B Efetivo

Esforgo (hs)

1.000,00

500,00 -

O Previsao

0,00

Planejamento

Projeto
Implementagao
Teste Unitario
Integracéo
Validagao
Entrega

Fases do Processo de Producao

Agora utilize o metadado abaixo para tomar as mesmas decisbes para
gerenciamento de custo:

METADADO

Dados que compoem
o indicador

Planejamento - Esforco relacionado com planejamento e andlise do projeto,
definigao dos requisitos, revisdes e previsao de esforgo para proxima fase.
Projeto - Esforco relacionado ao projeto e desenho da arquitetura, escrita
das especificagbes, revisdes e previsdo de esforgo para proxima fase.
Implementacédo - Esforgo relacionado a codificagdo das especificagdes,
revisdo das codificacoes e previsdo de esforco para préxima fase;
Teste Unitario - Esforco relacionado a escrita dos testes unitarios,
execucado dos testes, correcdo das falhas encontradas e previsao de esforgo
para préxima fase;
Integracao - Esforgo relacionado ao planejamento da integragéo, execugao
da integracdo dos modulos e previsao de esforgo para préxima fase;
Validacao - Esforgo relacionado ao planejamento dos testes, execugéo dos
testes de validagdo e previsdo de esforgo para proxima fase;
Entrega - Esforgo gasto com instalacdo do produto no cliente e testes de
aceitacdo.

Origem dos dados

Ferramenta de Apontamento de Horas;
Cronograma;

Procedimento de
Analise

Analisar o desvio ocorrido entre planejado e o realizado visando tomar
decisbes para mitigar a variagdo. Se o desvio estiver acima de 25% o
projeto deve ser replanejado.

Freqtiéncia de Coleta

Indicador coletado quinzenalmente.

Método de Calculo

Somatério do esforco efetivo de cada membro do projeto nas fases €
atividades do projeto.

% de Qualidade do
Indicador

70%
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a) Conhecer a informacao dos dados que compoem o indicador andlise
de desvio de esforgo para tomar decisdes para gerenciamento de custo:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decisées
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisoes

Comentérios:

b) Conhecer a informacdo da origem dos dados que compdéem o
indicador andlise de desvio de esforco para tomar decisbes para
gerenciamento de custo:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisées

() influenciam razoavelmente bastante suas decis6es
() ndo influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisdes

Comentérios:

C) Conhecer a informagdo do procedimento de analise do indicador
analise de desvio de esforco para tomar decisdes para gerenciamento de
custo:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decis6es
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisdes

Comentérios:
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d) Conhecer a informagao da freqiiéncia de coleta do indicador analise
de desvio de esforgo nas suas decisdes para gerenciamento de custo:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisées

() influenciam razoavelmente bastante suas decisées
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisdes

Comentérios:

e) Conhecer a informacao do método de calculo do indicador analise
de desvio de esforgo nas suas decisdes para gerenciamento de custo:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decisées
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisdes

Comentérios:

f) Conhecer a informacao do percentual de qualidade da informacao
do indicador andlise de desvio de esforco nas suas decisdes para
gerenciamento de custo:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decisdes
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisoes

Comentérios:
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3 — Considere que vocé devera tomar decisbes para Gerenciamento de Custo
utilizando o indicador de Analise de Desvio de Custo.

—~
@
o
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Analise de Desvio de Custo

R$ 3.500,00
R$ 3.000,00

R$ 2.500,00

R$ 2.000,00

B Efetivo

R$ 1.500,00
R$ 1.000,00 —
R$ 500,00 —

O Planejado

O Previsao

R$ 0,00 -

Projeto

Planejamento

Integracao
Validacao
Entrega

Implementacao
Teste Unitario

Fases do Processo de Producao

Agora utilize o metadado abaixo

gerenciamento de custo:

a)

de desvio de custo nas suas decisdes para gerenciamento de custo:

para tomar

METADADO

Dados que compodem o
indicador

Custo de RH direto, Custo de RH Indireto]
(Administrativo), Custo dos Equipamentos,
Custo de Licencas, Custo dos prototipos, Custo

de viagens.
Origem dos dados Base de dados Adm/fin; Planilha do centro de
Custo do Projeto,

Ferramenta de Apontamento de horas;

Procedimento de Analise

Analisar o desvio ocorrido entre o planejado €
realizado visando tomar decisdes para mitigar a
variagdo. Se o desvio estiver acima de 30% 0
projeto deve ser replanejado.

Freqtiéncia de Coleta

Indicador coletado mensalmente

Método de Calculo

Para cada Fase:

> $ (planejado) (RH direto, RH Indireto,
Equipamentos, Licengas, protétipos, viagens)

> $ (més atual) (RH direto, RH Indireto,
Equipamentos, Licengas, protétipos, viagens)

> $ (més + 1) (RH direto, RH Indireto,
Equipamentos, Licengas, protétipos, viagens)

% de
Indicador

Qualidade do

60%

as mesmas decisfes para

Conhecer a informacao dos dados que compoem o indicador andlise
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() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decisées
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisdes

Comentérios:

b) Conhecer a informacdo da origem dos dados que compéem o
indicador analise de desvio de custo nas suas decisdes para gerenciamento
de custo:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decisées
() ndo influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisdes

Comentérios:

C) Conhecer a informagdo do procedimento de analise do indicador
analise de desvio de custo nas suas decisdes para gerenciamento de custo:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decis6es
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisdes

Comentérios:
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d) Conhecer a informacao da freqiliéncia de coleta do indicador andlise
de desvio de custo nas suas decisdes para gerenciamento de custo:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisées

() influenciam razoavelmente bastante suas decisées
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisdes

Comentérios:

e) Conhecer a informacao do método de calculo do indicador andlise de
desvio de custo nas suas decisdes para gerenciamento de custo:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decisées
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

(') influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisdes

Comentérios:

f) Conhecer a informacao do percentual de qualidade da informacao
do indicador analise de desvio de custo nas suas decisbes para
gerenciamento de custo:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisées

() influenciam razoavelmente bastante suas decisdes
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisdes

Comentérios:
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4 — Considere que vocé devera tomar decisdes para Gerenciamento da Qualidade
utilizando o indicador de Qualidade dos produtos.

Qualidade dos Produtos

100,00%
90,00%
80,00%
70,00% +—
60,00% @ Planejado
50,00% +— )
40,00% 1 B Efetivo
30,00%
20,00% +—
10,00% +

0,00% ‘

Entrega F

indice de Qualdiade (%)

Planejamento
Projeto
Implementagao
Teste Unitario
Integragéo
Validagao F

Fases do Processo de Producao

Agora utilize o metadado abaixo para tomar as mesmas decisbes para
gerenciamento da qualidade:

METADADO
Dados que compoem o|Planejamento (Planejado e Efetivo) - nimero de falhas encontradas
indicador no plano, nimero de falhas encontradas no documento de requisitos;

Projeto (Planejado e Efetivo) - nimero de falhas encontradas no
documento de especificagdes do sistema;

Implementacao (Planejado e Efetivo) - nimero de falhas
encontradas na codificacdo;

Teste Unitarios (Planejado e Efetivo) - nimero de falhas
encontradas nos médulos do sistema;

Integracao (Planejado e Efetivo) - niUmero de falhas encontradas
durante a integragdo dos modulos do sistema;

Validacao (Planejado e Efetivo) - nimero de falhas relacionadas as
requisitos solicitados pelo cliente com o produto integrado;

Entrega (Planejado e Efetivo) - Niumero de falhas encontradas do
produto em campo;

Origem dos dados . - . . .
9 Gerenciador de revisdes técnicas; Sistema gerenciador de falhas em

produtos de trabalho,
Gerenciador de falhas em campo;

Procedimento de Analise |njisar o indice de qualidade para cada fase do processo e tomar
decisbes visando atingir o indice planejado.

Freqiéncia de Coleta  |ndicador coletado a cada fase do projeto
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METADADO

Método de Calculo Planejamento — (((1 — (# paginas com falha / # nimero total de

paginas)) * 100 ) + (( 1 - (# requisitos com falha / # total de requisitos)) *
100))) / 2;

Projeto — (1- ( # falhas por especificacéo / # total de especificagéo de
funcionalidades)) * 100;

Implementacgao — (1 — ( # linha de cédigo com falhas / # total de linha
de cddigo) )* 100;

Testes Unitarios - (1 — (# modulos do sistema com falhas / # nimero
total de modulos) )* 100;

Integracao - (1 — ( #mddulos com falhas encontradas durante a
integragdo / # nimero total de médulos integrados)) * 100;

Validacao - (1 — ( #requisitos com falhas / # nimero total de requisitos))
* 100;

Entrega — (1 — (# falhas encontradas em campo / # falhas esperadas))
* 100;

Indicador 60%

de AQualidade do

a) Conhecer a informagdo dos dados que compodem o indicador
qualidade dos produtos nas suas decisbes para gerenciamento da
qualidade:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decis6es
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisoes

Comentérios:

b) Conhecer a informacdo da origem dos dados que compoem o
indicador qualidade dos produtos nas suas decisdes para gerenciamento
da qualidade:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decisées
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisdes

Comentérios:
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C) Conhecer a informacdo do procedimento de analise do indicador
qualidade dos produtos nas suas decisbes para gerenciamento da
qualidade:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decisdes
() ndo influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisées

Comentérios:

d) Conhecer a informacdo da freqiiéncia de coleta do indicador
qualidade dos produtos nas suas decisbes para gerenciamento da
qualidade:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisées

() influenciam razoavelmente bastante suas decisées
() ndo influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisoes

Comentérios:

e) Conhecer a informagao do método de calculo do indicador qualidade
dos produtos nas suas decisdes para gerenciamento da qualidade:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decisées
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisoes

Comentérios:
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a informacao do percentual de qualidade da informacao

do indicador qualidade dos produtos nas suas decisbes para
gerenciamento da qualidade:

influenciam fortemente nas suas decisoes
influenciam bastante nas suas decisdes
influenciam razoavelmente bastante suas decisdes

em muito nem pouco

influenciam pouco nas suas decisdes
influenciam bem pouco nas suas decisdes
influenciam absolutamente nada nas suas decisdes

()
()
()
() ndo influenciam n
()
()
()

Comentérios:

5 — Considere que vocé devera tomar decisdes para Gerenciamento da Qualidade
utilizando o indicador de Indice de Qualidade em Relacao aos Processos.

100,00% -
80,00% A
60,00% -
40,00% -
20,00% A

0,00% -

indice de Qualidade (%)

Planejamento

indice de Qualidade em relacdo aos Processos

@ Planejado (%)
| Efetivo (%)

Projeto
Entrega :l

Teste
Unitario
Integracao j

Implmentagao
Validagao :l

Processos

Agora utilize o metadado abaixo para tomar as mesmas decisbes para

gerenciamento de qua

lidade:

METADADO

Dados que compodem o
indicador

Planejamento - nimero de nao conformidades encontradas durante a
execucdo do processo de planejamento e indice de qualidade
planejado;

Projeto - nuimero de nado conformidades encontradas durante a
execugdo do processo de projeto e indice de qualidade planejado;
Implementacao - nimero de ndo conformidades encontradas durante
a execucdo do processo de implementacdo e indice de qualidade
planejado;

Teste Unitario - nimero de ndo conformidades encontradas durante a
execucdo do processo de testes unitarios e indice de qualidade
planejado;

Integracdao - numero de ndo conformidades encontradas durante a
execugado do processo de integragao e indice de qualidade planejado;

Validacao - nimero de ndo conformidades encontradas durante a
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METADADO

execugdo do processo de validagdo e indice de qualidade planejado;
Entrega - nimero de nao conformidades encontradas durante a
execucdo do processo de aceitacdo e entrega e indice de qualidade
planejado;

Origem dos dados

Planilha de ndo conformidade de processos;

Procedimento de Analise

Analisar o indice de qualidade em cada fase e tomar decisbes visando
atingir o indice planejado.

Freqtiéncia de Coleta

Indicador coletado a cada fase do projeto

Método de Calculo

indice de Qualidade = (1 — (# nao conformidades encontrada na fase /
# atividades existentes na fase do processo)) * 100;

% de Qualidade
Indicador

do

60%

a) Conhecer a informacao dos dados que compdem o indicador indice
de qualidade em relacao aos processos nas suas decisbes para
gerenciamento de qualidade:

influenciam fortemente nas suas decisoes
influenciam bastante nas suas decisdes
influenciam razoavelmente bastante suas decisdes

influenciam pouco nas suas decisdes
influenciam bem pouco nas suas decisdes

()
§
() nao influenciam nem muito nem pouco
()
()
()

influenciam absolutamente nada nas suas decisdes

Comentérios:

b) Conhecer a informacdo da origem dos dados que compéde o
indicador indice de qualidade em relacao aos processos nas suas
decisbes para gerenciamento de qualidade:

influenciam fortemente nas suas decisoes
influenciam bastante nas suas decisdes
influenciam razoavelmente bastante suas decisdes

influenciam pouco nas suas decisdes
influenciam bem pouco nas suas decisdes

()
§
() nao influenciam nem muito nem pouco
()
()
()

influenciam absolutamente nada nas suas decisdes

Comentérios:

C) Conhecer a informacdo da informacdo sobre o procedimento de
analise do indicador indice de qualidade em relacao aos processos nas
suas decisoes para gerenciamento de qualidade:

() influenciam fortemente nas suas decisdes
() influenciam bastante nas suas decisdes
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() influenciam razoavelmente bastante suas decisées
() ndo influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisdes

Comentérios:

d) Conhecer a informagéao sobre a freqiiéncia de coleta do indicador
indice de qualidade em relacdo aos processos nas suas decisdes para
gerenciamento de qualidade:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decisées
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisoes

Comentérios:

e) Conhecer a informagao do método de calculo do indicador indice de
qualidade em relacao aos processos nas suas decisbes para
gerenciamento de qualidade:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decisdes
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisoes

Comentérios:

f) Conhecer a informacao do percentual de qualidade da informacao
do indicador indice de qualidade em relacao aos processos nas suas
decisbes para gerenciamento de qualidade:

() influenciam fortemente nas suas decisdes

() influenciam bastante nas suas decisdes

() influenciam razoavelmente bastante suas decisdes
() nao influenciam nem muito nem pouco

() influenciam pouco nas suas decisdes

() influenciam bem pouco nas suas decisbes

() influenciam absolutamente nada nas suas decisoes

Comentérios:




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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