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RESUMO

Ainda hoje, muitos projetos de desenvolvimento de software fracassam por falta de uma
gestdo sistematica e padronizada. Nas micro e pequenas empresas (MPEs) de software, a boa
execucdo dos processos de gerenciamento é ainda mais dificil, visto a inexisténcia de um
processo definido, recursos pessoais e financeiros limitados, falta e/ou pouca cultura em
processos, dentre outros. Tendo em vista essa realidade, esse trabalho apresenta uma
abordagem, composta por um modelo de gestdo e seu processo de implantacdo, que permita
qgue as MPEs possam executar o planejamento, supervisdo e acompanhamento dos projetos
desenvolvidos, visando a melhoria da qualidade e produtividade. Essa abordagem foi
desenvolvida com base no Capability Maturity Model Integration (CMMI) e nos processos de
gestdo de projetos sugeridos pelo Project Management Body Of Knowledge (PMBOK), assim
como por requisitos obtidos através de uma pesquisa de campo (survey). A pesquisa de campo
foi realizada entre empresas de desenvolvimento de software brasileiras e como principais
resultados a falta de formalismo foi percebida como caracteristica marcante e a cultura
organizacional desfavoravel como a principal barreira para a realizacdo de um planejamento
efetivo. Por fim, foram definidos os quesitos necessarios e um método para a sele¢do de uma

ferramenta computacional, que suporte o0 modelo proposto.



ABSTRACT

Still today, many projects of software development fail due to absence of systematic and
standardize management. On small companies, the good execution of management process is
even more difficult, due to the absence of a defining process, human and financial resources
limited, absence and/or little culture in the processes, among others. Considering these
evidences, this research describes an approach, composed by a model of management and its
process of implantation, that allow small companies to execute the planning, supervision and
controlling of the developed projects, aiming the quality and productivity improvement. This
approach was developed based on Capability Maturity Model Integration (CMMI) and on the
project management process suggested by Project Management Body of Knowledge
(PMBOK), as well as requirements gotten through on a survey. The survey was carried out
among Brazilian companies of software development and as main results there were the lack
of formalism, which was realized as an important characteristic, and the unfavorable
organizational culture, as the main obstacle to accomplishment the effective planning. Finally,
it was defined the necessary issues and a method for selecting a computational tool, that

would support the proposal model.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o avango das tecnologias de producdo, das exigéncias dos produtos e das
necessidades da sociedade vem impondo cada vez mais uma dependéncia da utilizagdo de
sistemas informatizados. Essa movimentacdo no setor de desenvolvimento de software, em

especial do brasileiro, tem gerado cada vez mais renda e empregos.

Essa afirmacdo pode ser comprovada através de algumas pesquisas realizadas. Segundo a
pesquisa “A Industria de Software no Brasil: Fortalecendo a Economia do Conhecimento”
(BOTELHO et al., 2003) realizada pelo Massachussets Institute of Technology (MIT), com
apoio da Sociedade Brasileira para Promogéo da Exportacdo de Software (SOFTEX), o Brasil
é o0 sétimo mercado de software no mundo, com vendas de US$ 7,7 bilhdes em 2001,
confrontando com dois grandes lideres exportadores de software: a India com US$ 7,9
bilhdes, e a China, com US$ 8,2 bilhGes. Entre 1991 e 2005, segundo a Associagédo Brasileira
das Empresas de Software (ABES), a participacéo do segmento de software como percentual
do PIB mais do que triplicou, passando de 0,27% para 0,95% (ABES, 2006).

Entretanto, Moraes (2004) destaca que o setor de desenvolvimento de software é
caracterizado por mudancas tecnoldgicas constantes e aceleradas. Essas mudancas exigem o
crescimento e a modernizacdo da industria e da prestacdo de servicos de software, baseados
ndo sO na inovagdo e incorporacdo de novas tecnologias, nem no capital, mas na capacidade
gerencial das organizacdes. Assim, afirmam Sato e Dergint (2004), a gestao de projetos se faz
necessaria para que as organizag¢fes possam acompanhar tais mudangas, visando a sua prépria

sobrevivéncia e a manutencdo e crescimento de sua competitividade.

A gestdo de projetos é um conjunto de ferramentas gerenciais que permitem que a
organizacdo desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo conhecimento e capacidades
individuais, destinados ao controle de eventos ndo repetitivos, Unicos e complexos, dentro de

um cenario de tempo, custo e qualidade predeterminados (VARGAS, 2005).

Porém, mesmo com a grande quantidade de beneficios gerados pelos projetos, boa parte deles
falha ou ndo atinge o resultado esperado. Um estudo realizado em 2003, pelo Standish Group
(2004), indica que somente 16,2% dos projetos de software americanos terminaram dentro do
prazo e orcamento estimados. Considerando que o mercado americano € muito mais exigente
e melhor preparado que o nacional pode-se afirmar que a realidade das empresas brasileiras é
bastante delicada (BARTIE, 2002).
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As causas desse baixo desempenho tém sido analisadas por diversos autores. Dentre esses
autores, varios destacam que boa parte dos fracassos no que diz respeito aos projetos de
software deve-se, principalmente, a problemas de administracdo ou gerenciamento do
desenvolvimento de software (ASHRAFI, 2003; VAVASSORI, 2002; VARGAS, 2005).

Paula Filho (2003) afirma que tradicionalmente as iniciativas de desenvolvimento de software
se preocupam quase que exclusivamente com os problemas técnicos, dedicando poucos
recursos e tempo ao lado gerencial e de suporte, pois muitas vezes a organizagdo possui
conhecimento técnico para o desenvolvimento de software, mas faltam os conhecimentos

administrativos, o que € essencial para que a organizagao cresca e seja competitiva.

Problemas de gerenciamento no processo de desenvolvimento de software, que também
ocorrem nas outras areas da engenharia, sdo ainda mais dificeis de gerir devido aos aspectos
peculiares do software: é um produto intangivel e ndo existe um processo “industrial”
normalizado (TOMAYKO & HALLMAN, 1999). De acordo com McAdam e Fulton (2002) o
desenvolvimento de software comparado com outros tipos de producdo requer maior controle,

mas esse controle € mais dificil de definir e mais dificil de aplicar.

Nas MPEs de software, a boa execugdo dos processos de gerenciamento torna-se um pouco
mais dificil. Principalmente, porque, segundo Anacleto e Wangenheim (2005), modelos e
normas de avaliacdo sdo geralmente desenvolvidos com foco em meédias e grandes empresas
(MGESs) e uma razdo para isso € o foco das MPEs, que é mais voltado para a finalizacdo do

produto como forma de garantir sua sobrevivéncia no mercado.

Outros fatores, segundo Roullier (2001), ainda agravam os problemas de gerenciamento de
projetos de software em organizagOes de pequeno porte, tais como: inexisténcia de um
processo definido, recursos pessoais e financeiros limitados, falta e/ou pouca cultura em
processos, pouco treinamento em engenharia de software, imaturidade metodoldgica,
crescimento ocorrido por demanda, falta de experiéncia administrativa por parte dos gerentes

e diretores e falta de definicdo das metas organizacionais.

Anacleto e Wangenheim (2005) citam ainda que a tendéncia criativa, dindmica e inovadora
das MPEs também é um fator relevante. Se por um lado pode ser considerada uma de suas
principais vantagens, por outro leva a processos informais e, freqientemente, a falta de

gerenciamento sistematico.
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Porém, € possivel as organizagfes atingirem niveis superiores de maturidade na gestdo de
seus projetos ao definir e padronizar seu processo de gestdo. Para isso, € preciso estabelecer
metas e objetivos, além de seguir defini¢cBes bésicas fornecidas por modelos de gestdo de
projetos. Atualmente, dentre os modelos de qualidade existentes mais reconhecidos em gestéo
de projetos de software temos o Capability Maturity Model Integration (CMMI) e as praticas
de gestdo de projetos descritas no Project Management Body Of Knowledge (PMBOK).

1.1. Objetivo geral

O objetivo principal do trabalho é estabelecer uma abordagem, composta por um modelo de
gestdo e seu processo de implantacdo, desenvolvida com base no CMMI e no PMBOK, para
permitir que micro e pequenas empresas possam executar o planejamento, supervisao e
acompanhamento dos projetos desenvolvidos, visando a melhoria da qualidade e

produtividade.

1.2. Objetivos especificos

. Identificar e analisar quais as praticas propostas atualmente para o planejamento,

supervisdo e acompanhamento em empresas de desenvolvimento de software.

. Identificar quais as dificuldades que inibem a execucdo do planejamento, superviséo e
acompanhamento nas MPEs, através de uma pesquisa de campo.

. Propor um modelo, baseado nos principios do CMMI e do PMBOK e nas caracteristicas
das MPEs, que sirva como diretriz para a execu¢do do planejamento, supervisdo e

acompanhamento dos projetos.

. Definir o processo de implantacdo do modelo de gestdo de projetos proposto, bem como

quesitos necessarios para a selecao de uma ferramenta computacional.

1.3. Justificativa

A busca pela competitividade nas empresas de software passa, necessariamente, pelo alcance
de padrées de qualidade e produtividade de seus produtos e servigos, conforme citam Saiedian
e McClanahan (1996). Para que isto seja possivel se faz necessario seguir processos de gestao,
desenvolvimento e modelos de melhoria de processos bem definidos (CLELUSNIAK et al.,
2005). Dessa forma, assim como para outros setores, a gestdo de projetos é fator critico de

sucesso para a industria de software.
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Vaérios estudos tém sido desenvolvidos nesse sentido. Barad e Raz (2000) demonstraram a
relacdo entre gestdo da qualidade e desempenho na gestdo dos projetos. Ashrafi (2003)
investigou o impacto das metodologias de melhoria dos processos na qualidade do software e
Sato e Dergint (2004) analisaram a utilizacdo de escritorios de Projetos para a Gestdo de

Projetos Tecnologicos.

Contudo, em termos de preocupacdo com qualidade de software, o Brasil ainda apresenta
resultados bastante inferiores a outros paises lideres no desenvolvimento de software,
comprovado através do nimero de avaliagdes oficiais (appraisal) por pais para CMM (No ano
de 2006) e CMMI (No ano de 2005), conforme apresentado na Tabela 1.1 e Tabela 1.2. Os
dados foram extraidos de SEI (2006) e SEI (2005), respectivamente.

Tabela 1.1. Avaliaces CMM

Tabela 1.2. Avaliages CMMI

Pais N. avaliagdes Pais N. avaliagoes
Estados Unidos 2035 Estados Unidos 280
india 422 Jap&o 77
China 354 india 70
Japdo 177 Reino Unido 25
Franga 151 Coréia 23
Reino Unido 144 China 34
Canada 85 Franca 18
Coréia 78 Alemanha 12
Alemanha 76 Australia 12
Italia 40 Brasil 10 ou menos
Austrélia 36 Canada 10 ou menos
México 34 Fonte: SEI (2005)

Brasil 32
Israel 32

Fonte: SEI (2006)

Isso talvez seja um reflexo de que, no Brasil, a maior parte das empresas de desenvolvimento
ser de micro ou pequeno porte (77%), conforme a pesquisa que o Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (MCT) realiza, regularmente desde 1993, no ambito do Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade (PBQP). Essa pesquisa sobre a industria de software brasileira
procura retratar a situagdo e a evolugdo desse setor da economia. A Figura 1.1, a seguir,

apresenta a classificacdo das organizacfes participantes da pesquisa em relacdo ao tamanho
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da forga de trabalho, onde a forca de trabalho total inclui os efetivos (socios, dirigentes e
empregados efetivos), terceiros prestadores de servico, bolsistas e estagiarios.

50% A

45%
45% -

40% -

35% - 3204

30%

25% -

20%

15%

15%

Participagdo no mercado

10% 8% —

5% —

0%
Micro Pequena Média Grande
Tamanho das organizagdes

Figura 1.1. Tamanho das organizac¢des segundo sua forca de trabalho.
Fonte: Adaptado de MCT (2005)

Apesar da representatividade e da importancia das MPEs para a economia nacional (Araujo,
2003), ainda é alta a taxa de mortalidade dessas organizacdes no Brasil. Em estudos
realizados pelo SEBRAE, descritos em SEBRAE (2004), as microempresas (com até 09

pessoas ocupadas) representam 96% do total das empresas extintas.

Segundo o MCT (2005), um dos principais problemas enfrentados por empresas de pequeno
porte é a falta de um processo sistematico de desenvolvimento de software, que garanta tanto
a qualidade e produtividade do processo quanto a qualidade do produto desenvolvido. De
acordo com SEBRAE (2005), os proprietarios das empresas com 10 até 19 ocupacdes
afirmam que a falta de conhecimentos gerenciais é uma forte razdo para a paralisacdo das
atividades. Além disso, as MPEs de software possuem reais limitagBes para investimentos em
qualidade de processo e de produtos, principalmente, pois ha imperfeicdes nos mercados de

créditos para pequenas empresas, conforme descreve Kubota (2006).

Melhorar a produtividade através do gerenciamento de projetos ndo é um problema atual. Pelo
contrario, ele remete a uma necessidade existente ha varias décadas (NIAZI et al., 2003;
GREEN et al., 2005). Diversos modelos de qualidade ja foram propostos visando suprir estas

lacunas, porém ainda hé certa resisténcia por parte das organiza¢des em implementa-los.
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Carosia (2003) afirma que um dos fatores dessa resisténcia sao certas reag0es defensivas, nem
sempre conscientes, de empecilho as inovacgdes. Entretanto, outros fatores de resisténcia a
adocdo aos modelos de melhoria sdo mais complexos e de dificeis solugbes. Carosia (2003)
destaca que algumas organizagdes apresentam certas caréncias que ndo podem ser supridas
apenas com esclarecimentos. Recursos administrativos, financeiros e humanos, quando

ineficazes ou insuficientes, apresentam-se como uma grande barreira a busca da qualidade.

A importéncia da industria do software para a economia nacional, a relevancia das MPEs de
software e a crescente importancia da qualidade no mercado competitivo, motivou o
desenvolvimento desse trabalho para auxiliar na aproximacdo dessas organizacGes aos

principios de qualidade de software.

E apesar de existirem alguns estudos sobre o tema no Brasil, ainda existem questdes abertas
sobre como melhorar o desempenho dos projetos nas MPEs diante de tantas restricdes
enfrentadas por essas organizagdes, conforme citado anteriormente. Assim, esse trabalho
procurou buscar mais informacdes sobre a realidade das empresas brasileiras, através da
pesquisa de campo realizada, e colaborar na execucdo da gestdo de projetos através da
definicdo de um modelo simplificado para gestdo de projetos em MPESs e seu processo de

implantacéo.

1.4. Escopo e limitacdes do trabalho

A pesquisa de campo foi desenvolvida considerando apenas os aspectos fundamentais do

gerenciamento. N&o considerou aspectos como comunicagdes e recursos humanos.

Devido a amostra utilizada na pesquisa de campo ndo ser probabilistica, ndo é possivel

generalizar suas conclusdes.

Esse trabalho ndo considerou projetos desenvolvidos baseado em metodologias ageis.

1.5. Metodologia

Existem varias taxonomias de tipos de pesquisa que variam de autor para autor. A seguir é

descrita a classificagdo metodoldgica dessa pesquisa:

. Em relacdo a sua natureza, segundo a definicdo de Silva e Menezes (2001), essa

pesquisa pode ser considerada aplicada, ja que realizou um levantamento de campo.
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Em relacdo a forma de abordagem aos problemas, segundo a definicdo de Silva e
Menezes (2001), essa pesquisa pode ser considerada uma pesquisa quantitativa e
qualitativa. E considerada quantitativa, uma vez que fez uso de questionéario para a
coleta dos dados, sem intervencdo da pesquisadora e os dados coletados utilizaram
técnicas estatisticas. E € considerada qualitativa ao descrever um modelo de gestdo
baseado nos requisitos obtidos do levantamento de campo, nos modelos CMMI e
PMBOK e nas caracteristicas das MPEs.

Em relacdo a seus objetivos, segundo a definicdo de Selltiz (1987), essa pesquisa possuli
tanto caracteristicas descritivas quanto exploratdrias. Ao procurar identificar como as
MPEs realizam a gestdo de projetos, através da realizacdo de pesquisa de campo
(survey), por meio de questionarios auto-aplicaveis, essa pesquisa assume forma de um
estudo descritivo. Ao elaborar uma abordagem para a gestdo de projetos com foco nas
MPEs, buscando novas possibilidades de gestao, essa pesquisa assume caracteristicas de

um estudo exploratorio.

Em relacdo aos procedimentos técnicos essa pesquisa utilizou o levantamento ou survey,
como forma de obter informacdes sobre a populacdo que deseja conhecer, conforme
Babbie (2005), onde afirma que surveys sdo freqlientemente realizados para permitir
enunciados descritivos sobre uma populagdo, isto €, descobrir a distribuicdo de certos
tracos e atributos. Nestes, 0 pesquisador ndo se preocupa com o0 porqué da distribuicéo

observada, mas com o que ela é.

Em relacdo ao proposito da pesquisa survey, segundo a classificacdo de Pinsonneault e
Kramer (1993), a natureza do levantamento de campo dessa pesquisa é descritiva, pois

pretende identificar como as MPEs realizam a gestdo de seus projetos.

Em relagdo ao tempo, segundo a definicdo de Kitchenham e Pfleeger (2002), essa
pesquisa survey caracteriza-se como de corte transversal, sendo trés meses o periodo de

aplicacdo da pesquisa.

A amostra utilizada na pesquisa survey, segundo a definicdo de Freitas (2000), é ndo
probabilistica, do tipo por conveniéncia, onde os participantes foram escolhidos de

forma intencional, ao estarem presentes nas bases cadastrais.
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1.6. Estrutura do trabalho

O trabalho esta dividido em seis capitulos. O presente capitulo apresenta a introdugdo com os

objetivos, justificativas e metodologia adequada para conducao desse trabalho.

O segundo capitulo tem por objetivo criar a base tedrica que norteia o trabalho. E constituido
de trés subcapitulos. Os subcapitulos séo: o gerenciamento de projetos, com a descri¢do dos
dois modelos mais conhecidos e utilizados, o CMMI e o PMBOK; os aspectos do
gerenciamento de projetos, com a descricdo dos elementos que foram considerados no
trabalho que sdo o escopo, 0s esfor¢cos, o cronograma, 0S custos e 0s riscos; e as
caracteristicas das MPEs, tanto sua classificacdo e regulamentacdo quanto seus pontos fortes e

fracos em relacdo as MGEs.

O terceiro capitulo descreve o planejamento e a execucdo da coleta dos dados da pesquisa,
assim como a analise dos resultados obtidos com a pesquisa de campo. Apresenta diversos

graficos e comparativos entre os resultados encontrados para as MPEs e as MGEs.

O quarto capitulo descreve a abordagem proposta baseada nos dados obtidos na pesquisa de

campo e nos conceitos da fundamentacao tedrica.

O quinto capitulo descreve as caracteristicas que uma ferramenta deve ter, baseado nos

requisitos da abordagem proposta.

No sexto e ultimo capitulo sdo apresentadas as consideragdes finais desse trabalho e algumas

recomendacdes de trabalhos futuros.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Gerenciamento de projetos

Toda a atividade humana caracteriza-se pela definicdo de objetivos a serem atingidos, tendo
prazos e determinadas condicOes a serem seguidas. Nesse sentido, qualquer atividade humana
pode ser considerada um projeto (CZELUSNIAK et al., 2005). Pelo PMBOK, projeto é
definido como um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado exclusivo. Um projeto possui algumas caracteristicas importantes que sdo (PMI,
2004):

. Temporalidade: Todo projeto possui um inicio e um fim definidos;

Individualidade: Do produto ou servigo produzido pelo projeto;

Complexidade;

Incerteza.

Além disso, todo projeto sofre a influéncia dos interessados no projeto, também conhecidos
como stakeholders, que s@o os individuos e as organizacGes ativamente envolvidos ou cujos
interesses possam ser positiva ou negativamente influenciados pela execucdo do projeto ou
pela sua conclusdo. Os interessados no projeto podem incluir o gerente do projeto,
organizacao executora, membros da equipe do projeto, fornecedores, clientes, usuarios finais

e outros.

Portanto, a gestdo de projetos trata da aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades dos projetos com o objetivo de atingir, ou até mesmo exceder, as

necessidades e expectativas dos clientes e demais partes interessadas no projeto (PMI, 2004).

Varios autores descrevem a importancia da gestdo de projetos de software. O gerenciamento
de projetos de software, para Pressman (2002), é uma tarefa de fundamental importancia no
processo de desenvolvimento de um produto, sendo definido como uma primeira etapa deste
processo. Segundo Sommerville (2003), a gestdo de projetos € um tépico amplo tendo como
importantes atividades o planejamento de projeto, a programacdo de projeto e O
gerenciamento de riscos. Nesse contexto, o planejamento de projeto se ocupa em identificar as

atividades, os marcos e 0s documentos a serem produzidos em um projeto e 0 monitoramento
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€ uma atividade continua, onde é feito o acompanhamento do andamento do projeto e
comparagOes dos progressos e custos reais com os que foram planejados.

A gestdo de projetos proporciona inimeras vantagens sobre as demais formas de gestéo,
afirma Vargas (2005). A principal vantagem do gerenciamento de projetos é que ele ndo é
restrito a projetos gigantescos, de alta complexidade e custo. Ele pode ser aplicado em
empreendimentos de qualquer complexidade, orcamento e tamanho. Cleland e Ireland (2000)

descrevem alguns beneficios gerados com a aplicacdo da gestao de projetos:

Melhora da produtividade, fornecendo o caminho mais direto para a solucdo de

problemas;

=  Aumento dos lucros pela reducdo do desperdicio de tempo e de energia em solucgdes

erradas;
. Melhora no estado de animo dos funcionarios mediante maior satisfacdo no emprego;
. Melhores tomadas de decisdes na continuacao e no término dos esforcos de trabalho;

. Melhor posicéo de competitividade dentro da indUstria com a apresentacéo de resultados

mais rapidos;
=  Apresentacdo mais rapida de produtos que satisfacam as exigéncias dos clientes;
. Menor esforco (horas de trabalho) com melhores resultados;
. Confianca na capacidade de completar o trabalho.

Atualmente, existem varios modelos de gerenciamento de projetos. Nesse trabalho, os
modelos adotados como referéncias foram o elaborado pelo Software Engineering Institute
(SEI), o CMMI, que é um dos modelos de melhoria dos processos de software mais utilizado
no mundo (JIANG et al., 2004; LEEM & YOON, 2004), e o elaborado pelo PMI, 0o PMBOK,
por oferecer uma caracterizacdo dos processos de gestdo de projetos (SCHEIBLE &
BASTOS, 2005).

2.1.1. CMMI

O CMMI é uma estrutura (framework) que descreve os principais elementos de um processo

de software efetivo. E resultado da consolidacdo das diversas versdes de seu antecessor, 0
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Software Capability Maturity Model (SW-CMM) conjuntamente com algumas normas 1SO e
outros modelos de melhoria de processos.

O desenvolvimento do modelo SW-CMM comecou em 1986, na Universidade Carnegie
Mellon selecionada para administrar o recém-criado SEI, para atender uma necessidade do
Departamento de Defesa Norte-Americano de avaliar seus fornecedores de software. A
primeira versao do SW-CMM foi divulgada em 1991 (JIANG et al., 2004).

Com o sucesso do SW-CMM, novos modelos semelhantes foram criados para outras areas
como recursos humanos (People Capability Maturity Model - P-CMM) e engenharia de
sistemas (Systems Engineering Capability Maturity Model - SE-CMM). Entretanto, os
diversos padrdes apresentavam estruturas, formatos e termos diferentes, causando confusao
quando era necessario 0 uso de mais de um deles simultaneamente. Com a finalidade de
integrar os diversos modelos, e como uma evolu¢gdo do CMM, foi criado o CMMI
(KOSCIANSKI & SOARES, 2006).

Segundo Kubota (2006), o objetivo do CMMI é servir de guia para as organizacdes na selecédo
de estratégias de melhoria dos processos, ao determinar a maturidade atual do processo e ao
identificar questdes criticas para a qualidade do software, fazendo com que as organizagdes

evoluam para uma cultura de exceléncia em engenharia e em gestao de software.

A escolha do CMMI nesse trabalho deve-se por ser o primeiro modelo de grande aceitagéo
desenvolvido, especificamente, para processos de software. Além disso, a maioria dos
modelos de maturidade em gestdo de projetos de software estd fortemente influenciada pelo
modelo CMMI. Este modelo, como o da ISO/IEC 15504, prevé que organizacdes com

processos maduros tendem a produzir produtos de melhor qualidade. (MORAES, 2004).

Outro aspecto que também foi considerado é que apesar do CMM ter sido criado para grandes
organizagOes e projetos, Koscianski e Soares (2006) lembram que existem diversos estudos
que apresentam casos de sucesso quanto ao uso do CMM em pequenas organizagdes, como
Abbott (1997) e Hoffman (1998). Nesses estudos, argumenta-se que pequenas organizagdes
bem-sucedidas devem crescer e, entdo o caos podera ser instalado. Assim a melhoria de

processos pode ser iniciada cedo, criando uma cultura de qualidade que sera util no futuro.
Em relacdo a estrutura, 0 CMMI apresenta dois tipos de modalidades (SEI, 2002):

. Representacdo continua: As areas de processo sao agrupadas por categorias e essas areas

sdo avaliadas independentemente umas das outras;
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. Representacao por estagios: As areas de processo sdo agrupadas por nivel de maturidade
e essas areas de processo sao avaliadas conjuntamente em um processo de avaliacdo da

maturidade da organiza¢cdo como um todo.

Como o CMM organiza os processos de software somente em estdgios, Prikladnicki et al.
(2005) citam que essa € uma das grandes diferencgas entre 0 CMM e CMMI. Portanto, como o
CMMI admite as duas representacdes, a organizacdo, ao implantar o modelo, pode decidir
qual representacdo é mais adequada a sua realidade (SOUZA, 2004). Além disso, através do
processo de adequacdo a ISO/IEC 15504, é possivel a “certificacdo cruzada”, de modo que as

organizacOes avaliadas por um modelo tenham sua avaliacéo reconhecida pelo outro modelo.

O modelo CMMI foi projetado para descrever niveis distintos de melhorias de processos. O
nivel de maturidade de uma organizacdo € uma maneira de prever o futuro desempenho dessa
organizacdo dentro de dada disciplina ou conjunto de disciplinas. A experiéncia mostra que as
organizagOes funcionam melhor quando concentram seus esfor¢os de melhoria de processos
em um ndmero controlado de areas de processos que exigem um esfor¢o cada vez mais

sofisticado a medida que a organizacdo melhora (SEI, 2002).

Os niveis, tanto na representacdo continua ou por estagios, sdo apresentados em forma
crescente de capacitacdo e maturidade respectivamente. As organizagdes nivel 1, no CMMI
por estagio, ou nivel 0, no CMMI continuo, podem desenvolver perfeitamente produtos de
software de alta qualidade, mas seu desempenho depende da competéncia das pessoas.
Mudando as pessoas, a qualidade pode cair. Nesses niveis, 0s maiores problemas sdo de
ordem gerencial e ndo de ordem técnica. O processo de desenvolvimento é, para o gerente,

uma caixa preta onde entram requisitos e sai o software. (ROCHA et al., 2001).

A representacdo continua utiliza os niveis de capacitacdo para medir a melhoria de processos,
engquanto que a representacdo em estagios utiliza os niveis de maturidade. As principais
diferencas entre os niveis de maturidade e 0s niveis de capacitacdo sdo as representacdes as

quais pertencem e a maneira como sdo aplicados:

. Niveis de capacitacdo, que pertencem a representacdo continua: Aplicam-se a satisfacédo
da melhoria de processos de uma organizagdo para cada &rea de processo. Existem seis
niveis de capacitacdo, numerados de 0 a 5, conforme Quadro 2.1. Cada nivel de
capacitacdo corresponde a uma meta genérica e a um conjunto de praticas genéricas e

especificas.
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Quadro 2.1. Niveis de capacitagdo da representacdo continua

Nivel de Capacitacao

Niveis de capacitacao da representacdo continua

0

Incompleto

Executado

Gerenciado

Definido

Gerenciado quantitativamente

g | B~ W DN

Otimizado

Fonte: SEI (2002)

. Niveis de maturidade, que pertencem a representacdo em estdgios: Aplicam-se a

maturidade geral de uma organizagdo. Existem cinco niveis de maturidade, numerados

de 1 a5, conforme Quadro 2.2. Cada nivel de maturidade compreende um conjunto pré-

definido de areas de processos.

Quadro 2.2.

Niveis de maturidade da representagéo por estagios

Nivel de Maturidade

Niveis de maturidade da representacdo por estagios

Inicial

Gerenciado

Definido

Gerenciado quantitativamente

o | b W DN

Otimizado

Fonte: SEI (2002)

No presente trabalho, adotou-se 0 CMMI na representacao por estagios, pois essa modalidade

prové uma sequéncia de melhoria pré-definida em um conjunto determinado de areas de

processo, onde cada nivel funciona como a fundagdo para o proximo nivel. Portanto, a partir

desse ponto, qualquer referencia a CMMI, deverd ser entendido como CMMI na

representacdo por estagios.

A arquitetura do CMMI é composta, basicamente, pela definicdo de um conjunto de areas de

processo. A versao atual é composta por 25 areas de processos. Na Figura 2.1 é apresentada a

estrutura do modelo CMMI na representacéo por estagios:
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Mivels de Maturidade

Area de Processo 1 Area de Processo 2 Area de Processo n

hWetas Especificas Wetas Genéricas

Caracteristicas comuns

Cornprormisso erm Habilitagso em Direcdo da “erificagdo da
executar executar implementagéo implementacéo

Praticas Genéricas

Figura 2.1. Estrutura CMMI na representagao por estagios

Fonte: Adaptado de SEI (2002)

Cada componente dessa estrutura € descrito a seguir (SEI, 2002):

Areas de processos: Uma area de processo é um grupo de praticas relacionadas em uma
area que, quando executadas de forma coletiva, satisfazem um conjunto de metas

consideradas importantes para trazer uma melhoria significativa naquela area;

Metas Especificas: As metas especificas se aplicam a uma area de processo e tratam de
caracteristicas Unicas que descrevem o que deve ser implementado para satisfazer a area
de processo. Metas especificas sdo componentes exigidos do modelo e séo utilizadas nas

avaliacdes para auxiliar a determinar se a area de processo esta sendo satisfeita;

Praticas Especificas: Uma pratica especifica ¢ uma atividade que € considerada
importante na satisfacdo de uma meta especifica associada. As préaticas especificas
descrevem as atividades que se espera que resultem no atendimento de metas especificas

de uma area de processo. As préticas especificas sdo componentes esperados do modelo;

Caracteristicas Comuns: Quatro caracteristicas comuns organizam as praticas genéricas
de cada area de processo. As caracteristicas comuns sdo componentes de modelo que
ndo estdo classificados. Elas sdo somente agrupamentos que oferecem uma maneira de

apresentar as praticas genéricas, conforme abaixo:



26

1. Compromisso em executar: Agrupa as praticas genéricas relacionadas com a
criacdo de politicas documentadas que devem ser seguidas pelo projeto ou pela
organizacdo para a execucdo das praticas de uma determinada area de

processo.

2. Habilitacdo para executar: Agrupa as praticas genericas relacionadas em

assegurar que o projeto e/ou a organiza¢ao possui 0S recursos Necessarios.

3. Direcao da implementacdo: Agrupa as praticas genéricas relacionadas com a

gestdo da performance do processo, gerenciando a integridade dos produtos.

4. Verificacdo da implementacdo: Agrupa as praticas genéricas relacionadas com
a revisao, pela alta geréncia, dos objetivos conforme as descri¢cdes dos

processos, procedimento e padrdes.

. Metas Genéricas: As metas genéricas sdo chamadas de “genéricas” porque a mesma
declaracdo de meta aparece em diversas areas de processos. A satisfacdo de uma meta
genérica em uma area de processo significa um controle melhorado do planejamento e
implementacdo de processos associados com aquela area de processo, indicando,
portanto, que estes processos parecem ser eficientes, repetiveis e duraveis. As metas
genéricas sdo componentes exigidos do modelo e sdo utilizadas em avaliagdes para

determinar se uma area de processo esta sendo satisfeita;

. Praticas Genéricas: As praticas genéricas oferecem uma institucionaliza¢do que assegura
que 0s processos associados com a area de processo serdo eficientes, repetiveis e
durdveis. As praticas genéricas sdo categorizadas pelas metas genéricas e caracteristicas

comuns e sdo componentes esperados em modelos CMMI.

De acordo com o proposito desse trabalho, que é o planejamento, supervisdo e
acompanhamento dos projetos desenvolvidos, as areas de processo que foram analisadas com
maiores detalhes foram “Planejamento do projeto” e “Monitoramento e controle do projeto”,

ambas no nivel 2.

2.1.1.1. Planejamento do projeto

O objetivo da area de processo “Planejamento do projeto” € estabelecer e manter planos que
definam as atividades do projeto. Segundo SEI (2002), o planejamento do projeto envolve as

seguintes atividades:



27

. Desenvolvimento do plano do projeto;
. Interacdo apropriada com os interessados no projeto;

. Elaboracdo dos compromissos de acordo com o plano;

Manutengéo do plano.

O planejamento inicia com os requisitos que definem o produto e o projeto. Ele inclui a
elaboracéo de estimativas dos atributos dos produtos de trabalho e tarefas, determinacéo dos
recursos necessarios, a negociacdo dos compromissos, que resulta em um cronograma, além
da identificacdo e analises dos riscos do projeto. Apos definir essas atividades, sera
estabelecido o plano do projeto. O plano do projeto fornece a base para a execugéo e controle

das atividades de projeto que tratam dos compromissos com o cliente do projeto.

O plano do projeto normalmente necessitard ser revisado, conforme o projeto evolui, para
tratar mudancas nos requisitos e compromissos, estimativas imprecisas, acdes corretivas e
mudangas no processo. O termo “plano do projeto” é utilizado em todas as praticas genéricas

e especificas desta area de processo para se referir ao plano geral de controle do projeto.

O anexo B apresenta as metas e praticas dessa area de processo.

2.1.1.2. Monitoramento e controle do projeto

O objetivo da area de processo “Monitoramento e controle do projeto” é oferecer um
entendimento do progresso do projeto, para que as devidas acdes corretivas possam ser

tomadas quando o desempenho do projeto se desviar significativamente do plano (SEI, 2002).

Um plano de projeto documentado é a base para 0 monitoramento das atividades,
comunicacdo de status, e tomada de agOes corretivas. O progresso é basicamente determinado
pela comparacdo dos atributos reais de produtos de trabalho e tarefas, esforco, custo e
cronograma com o que foi planejado nos marcos de referéncia ou niveis de controle pré-

definidos dentro do cronograma do projeto ou da Estrutura Analitica do Projeto (EAP).

Sommerville (2003) descreve que os marcos de referéncia, também conhecidos por
milestones, representam um ponto final de uma atividade do processo de desenvolvimento de
software. Portanto, os marcos devem representar o final de um estagio distinto do projeto e

para cada um dos marcos um relatério deve ser elaborado.
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J& uma visibilidade apropriada permite a tomada de ac¢Ges corretivas pontuais, em tempo
habil, quando o projeto desvia significativamente do plano. Um desvio pode ser considerado

significativo se, quando deixado sem resolucdo, impede que o projeto atinja seus objetivos.

As acdes corretivas podem exigir replanejamento, o que pode incluir revisdo do plano
original, com o estabelecimento de novos acordos, ou o0 acréscimo de atividades adicionais

dentro do plano atual.

O anexo C apresenta as metas e praticas dessa area de processo.

2.1.2. PMBOK

O Project Management Institute (PMI) especificou um conjunto de procedimentos que visam
padronizar a teoria associada a gestdo de projetos. A teoria de gestdo definida pelo PMI esta

registrada num documento chamado Project Management Body Of Knowledge (PMBOK).

Segundo PMI (2004), o principal objetivo do PMBOK ¢ identificar o subconjunto do
Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos que € amplamente reconhecido
como boa pratica, além de fornecer e promover um vocabulario comum para se discutir,

escrever e aplicar o gerenciamento de projetos.

O gerenciamento de projetos é realizado através de processos, usando conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos, que recebem entradas e
geram saidas. Um processo € um conjunto de agdes e atividades inter-relacionadas realizadas

para obter um conjunto pré-especificado de produtos, resultados ou servigos.

Os processos de gerenciamento de projetos, descritos no PMBOK, sdo agrupados em cinco
grupos de processos de gerenciamento de projetos. Os grupos de processos ndo representam
fases do projeto. Em um mesmo projeto, dependendo do tamanho e complexidade, que podem
ser separados em fases ou subprojetos distintos, todos os processos do grupo de processos sao
repetidos para cada fase ou subprojeto. Os cinco grupos de processos sdo o0s seguintes (PMI,
2004):

. Grupo de processos de iniciacdo: Define e autoriza o projeto ou uma fase do projeto;

. Grupo de processos de planejamento: Define e refina os objetivos e planeja a acéo

necessaria para alcancar os objetivos e 0 escopo para qual o projeto foi realizado;
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. Grupo de processos de execugdo: Integra pessoas e outros recursos para realizar o plano
de gerenciamento para o projeto;

. Grupo de processos de monitoramento e controle: Mede e monitora regularmente o
progresso para identificar variacdes em relacdo ao plano de gerenciamento do projeto,
de forma que possam ser tomadas acOes corretivas quando necessario para atender aos

objetivos do projeto;

. Grupo de processos de encerramento: Formaliza a aceitacdo do produto, servico ou

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

Os grupos de processos estao interligados entre si pelos resultados que produzem, ou seja, a
saida de um processo € a entrada do outro. No processo de iniciacdo sdo definidos o objetivo e
as principais premissas e restricdes para o planejamento. O planejamento fornece a execugéo
de um plano de projeto e os processos de controle fornecem retorno sobre os trabalhos
executados para que 0s demais processos possam ser ajustados, se necessario. Contudo,
embora representados em sequéncia, na pratica 0s processos se sobrepdem e ocorrem com
diferentes intensidades durante o ciclo de vida do projeto. A Figura 2.2 apresenta essa
sobreposicao.

Execucao

Planejamento

Niveis de Atividades

Tempo

Figura 2.2. Sobreposi¢do dos grupos de processos em cada fase

Fonte: Adaptado de PMI (2004)

A interacdo entre os processos de gerenciamento pode ser comparada ao ciclo PDCA (plan-
do-check-act - planejar-fazer-verificar-agir), conforme definido por Shewhart e modificado
por Deming. A natureza integradora dos processos é mais complexa que o ciclo PDCA
basico. No entanto, o ciclo aprimorado, apresentado na Figura 2.3, pode ser aplicado aos

inter-relacionamentos dentro dos grupos de processos e entre eles.



30

Processos de
Monitoramento e Controle

"~ Processos de
Planejamento k
Processosde Processosde
Iniciagéo Encerramento /

Processos de
__ Execugdo

Figura 2.3. Mapeamento entre 0s grupos de processos € o ciclo PDCA

Fonte: Adaptado de PMI (2004)

O grupo de processos de planejamento corresponde ao componente “planejar” do ciclo
PDCA. O grupo de processos de execugédo corresponde ao componente “fazer” e o grupo de
processos de monitoramento e controle corresponde aos componentes “verificar e agir”. Além
disso, como o gerenciamento de um projeto é um esforco finito, 0 grupo de processos de

iniciacdo inicia esses ciclos e o grupo de processos de encerramento os finaliza.

No PMBOK os processos, organizados nos grupos de processos, séo divididos, em funcdo de
sua proximidade tematica, em 9 grandes areas de conhecimento associados com a gestdo de
projetos. Uma breve descricdo de cada uma dessas areas, baseada em PMI (2004), segue

abaixo:

1.  Gestdo de integracdo do projeto: Descreve 0s processos e as atividades que integram 0s
diversos elementos do gerenciamento de projetos, que sao identificados, definidos,
combinados, unificados e coordenados dentro dos grupos de processos de

gerenciamento de projetos.

2. Gestdo do escopo: Descreve 0S processos necessarios para assegurar que o projeto
contemple todo o trabalho requerido, e nada mais que o trabalho requerido, para
completar o projeto com sucesso. E composta pela iniciacdo, planejamento,

detalhamento, verificagcdo e controle de mudancas do escopo;

3. Gestdo do tempo: Descreve 0S processos Necessarios para assegurar que o projeto

termine dentro do prazo previsto. E composta pela definicdo das atividades,
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sequenciamento das atividades, estimativa da duracdo das atividades, desenvolvimento

do cronograma e controle do cronograma;

4.  Gestdo do custo: Descreve 0S processos necessarios para assegurar que o projeto seja
completado dentro do orcamento previsto. E composta pelo planejamento dos recursos,

estimativa dos custos, orgamento dos custos e controle dos custos;

5. Gestdo da qualidade: Descreve 0S processos necessarios para assegurar que as
necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto serdo satisfeitas. E composta

pelo planejamento da qualidade, garantia da qualidade e controle da qualidade;

6.  Gestdo dos recursos humanos: Descreve 0S processos necessarios para proporcionar a
melhor utilizagdo das pessoas envolvidas no projeto. E composta pelo planejamento

organizacional, montagem da equipe e desenvolvimento da equipe;

7.  Gestdo das comunicages: Descreve 0s processos necessarios para assegurar que a
geracdo, captura, distribuicdo, armazenamento e pronta apresentacdo das informagoes
do projeto sejam feitos de forma adequada e no tempo certo. E composta pelo
planejamento das comunicac6es, distribuicdo das informacGes, relato de desempenho e

encerramento administrativo;

8.  Gestdo dos riscos: Descreve 0s processos que dizem respeito a identificacdo, anélise e
resposta a riscos do projeto. E composta pelo planejamento da gestdo e identificacio
dos riscos, pela anélise qualitativa e quantitativa de riscos, e pelo desenvolvimento das

respostas aos riscos e controle e monitoracéo dos riscos;

9. Gestdo das aquisicOes: Descreve 0S processos necessarios para a aquisicdo de
mercadorias e servicos fora da organizacdo que desenvolve o projeto. E composta pelo
planejamento das aquisi¢Oes, obtencdo de propostas, selecdo de fornecedores,

administracao dos contratos e encerramento do contrato.

No entanto, para PMI (2004), o entendimento e a aplicagdo do conhecimento, das habilidades,
das ferramentas e das técnicas amplamente reconhecidas como boa pratica ndo séo suficientes
isoladamente para um gerenciamento de projetos eficaz. Um gerenciamento de projetos eficaz
exige que a equipe de gerenciamento de projetos entenda e use 0 conhecimento e as

habilidades de pelo menos cinco areas de especializacao:
. O conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos;

. Conhecimento, normas e regulamentos da area de aplicacao;
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. Entendimento do ambiente do projeto;
. Conhecimento e habilidades de gerenciamento geral;
. Habilidades interpessoais.

De acordo com o proposito desse trabalho, que é o planejamento, supervisdo e
acompanhamento dos projetos desenvolvidos, 0s grupos de processos que foram analisados

com maiores detalhes sdo “Planejamento do projeto” e “Monitoramento e controle”.

2.1.2.1. Planejamento do projeto

Segundo Martins (2005), na fase de planejamento, a equipe é montada, o escopo do produto é
detalhado, o escopo do projeto é definido, 0 prazo e o custo sdo estimados, 0s riscos sdo
identificados, as acdes corretivas sdo definidas e a forma de comunicacdo é estabelecida.

Todos os envolvidos se reinem e se comprometem com o planejamento.

No PMBOK, os processos de planejamento desenvolvem o plano de gerenciamento do
projeto. Esses processos também identificam, definem e amadurecem o escopo do projeto, 0
custo do projeto e agendam as atividades do projeto que ocorrem dentro dele. A medida que
forem descobertas novas informacdes sobre o projeto, as dependéncias, 0s requisitos, 0S
riscos, as oportunidades, as premissas e as restricbes adicionais serdo identificadas ou

resolvidas.

A natureza multidimensional do gerenciamento de projetos gera realimentacGes de retorno
repetidas para andlises adicionais. Conforme mais informacdes ou caracteristicas do projeto
sdo coletadas e entendidas, podem ser necessarias mais acfes subseqiientes. Mudancas
significativas que venham a ocorrer durante todo o ciclo de vida do projeto irdo provocar uma
necessidade de reexaminar um ou mais processos de planejamento e, possivelmente, alguns

processos de iniciagéo.

Ao todo sdo 21 os processos de planejamento, conforme PMI (2004):

1. Desenvolvimento do plano de gerenciamento de projeto
2. Planejamento do escopo
3. Definicdo do escopo

4. Criar EAP
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Definicédo da atividade
Seqlienciamento de atividades
Estimativa de recurso da atividade
Estimativa de duracdo da atividade
Desenvolvimento do cronograma
Estimativa de custos

Orgcamentacéo

Planejamento da qualidade
Planejamento de recursos humanos
Planejamento das comunicagdes
Planejamento do gerenciamento dos riscos
Identificacdo de riscos

Analise qualitativa de riscos

Andlise quantitativa de riscos
Planejamento de respostas a riscos
Planejamento de compras e aquisicdes

Planejamento de contratacdes

2.1.2.2. Monitoramento e controle

33

O desempenho do projeto deve ser monitorado e medido regularmente para identificar as

variacdes do plano. Estes desvios sdo analisados, dentro dos processos de controle, nas

diversas areas de conhecimento. Na medida em que sdo identificados desvios significativos,

realizam-se ajustes ao plano através da repeticdo dos processos de planejamento que sejam

adequados aquele caso (PMI, 2004).
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O monitoramento é um aspecto do gerenciamento de projetos que é realizado durante todo o
projeto. Segundo Martins (2005), o controle comeca no planejamento e depois ocorre em

paralelo com a execucéo.

Os processos de Monitoramento e Controle sdo realizados para observar a execugdo do
projeto, de forma que possiveis problemas possam ser identificados no momento adequado e
gue possam ser tomadas acdes corretivas, quando necessario, para controlar a execucdo do
projeto (PMI, 2004). Inclui a coleta, medicdo e disseminacdo das informacgdes sobre o

desempenho e a avaliacdo das medi¢Oes e tendéncias para efetuar melhorias no processo.

O monitoramento continuo permite que a equipe do projeto tenha uma viséao clara da satde do
projeto e destaca as areas que exigem atencdo adicional. Os processos de Monitoramento e
Controle além de monitorar e controlar o trabalho que estd sendo realizado dentro de um
grupo de processos, também monitora e controla todo o esforco do projeto. Quando as
variagbes comprometerem 0s objetivos do projeto, os processos de planejamento seréo
reexaminados como parte do ciclo PDCA modificado (Figura 2.3). Essa revisao pode resultar

em atualiza¢des recomendaveis no plano de gerenciamento do projeto.
Ao todo sdo 12 os processos de Monitoramento e Controle, conforme PMI (2004):

1. Monitorar e controlar o trabalho do projeto 7. Realizar o controle da qualidade

2.  Controle integrado de mudancas 8.  Gerenciar a equipe de projeto

3. Verificagdo do escopo 9. Relatério de desempenho

4.  Controle do escopo 10. Gerenciar as partes interessadas

5. Controle do cronograma 11. Monitoramento e controle de riscos

6.  Controle de custos 12. Administragdo de contrato
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2.2. Elementos da gestdo de projetos

A gestdo de projetos busca a criacdo de um equilibrio entre as demandas de escopo, tempo e
custo. A qualidade do projeto é afetada pelo balanceamento desses trés elementos. Projetos de
alta qualidade entregam o produto, servi¢o ou resultado solicitado dentro do escopo, no prazo
e dentro do orcamento, o que consiste na definicdo classica de sucesso do projeto
(BERNTSSON-SVENSSON & AURUM, 2006). A relacdo entre esses elementos ocorre de
tal forma que se algum dos trés mudar, pelo menos um outro elemento sera alterado. Além
disso, 0s projetos apresentam riscos. Um risco do projeto é um evento ou condicdo incerta
que, se ocorrer, terd um efeito positivo ou negativo em pelo menos um objetivo do projeto
(PMI, 2004).

Nesse sentido, Paula Filho (2003) destaca que para 0 CMMI, o caminho para a melhoria dos
processos comega pela capacitacdo em cumprir compromissos. A organizagdo deve aprender
a cumprir o que promete aos seus clientes em termos de requisitos, de custos, de prazos e de
qualidade. Isso ndo significa eliminar as incertezas inerentes a qualquer planejamento, mas
sim que 0s erros de previsdo deverao se tornar pequenos e aleatorios. O comprometimento é o
tema central do Nivel 2 do CMMI e suas areas de processo tém como foco o cumprimento dos

COmMpPromissos.

Tanto no CMMI quanto no PMBOK, ha varios elementos descritos para uma gestdo de
projetos completa. Entretanto, alguns elementos exigem um nivel mais avancado de controle e
dependem da natureza do projeto, como o gerenciamento de fornecedores, integracdo de

equipes, etc.

O presente trabalho considerou apenas os elementos envolvidos nas areas de processos
basicos de gerenciamento de projetos do CMMI que sdo as areas “Planejamento do projeto” e
“Monitoramento e controle do projeto”. Segundo SEI (2002), o CMMI determina que o
planejamento basico inclui estimar os atributos dos produtos de trabalho e tarefas, determinar
0S recursos necessarios, negociar compromissos, produzir um cronograma e identificar e
analisar os riscos do projeto. Portanto, os elementos que foram analisados em maiores

detalhes sdo: cronograma, custos, esforgos, escopo e riscos.

Essa consideracdo esta de acordo com a definicdo de processos fundamentais para a gestao de

projetos descritos por Martins (2005) e Dinsmore e Cavalieri (2004). Esses processos sao
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apresentados na Figura 2.4. Além disso, a realizacdo de uma pesquisa do tipo survey torna

inviavel o questionamento de todos os elementos dentro do instrumento de coleta.

> Definigéo *  Sequénciamento

Planejamenta atividades atividades Py

escopo

Elaboragéo
cronagrama

.| Planejamento Estimativas e Y
recUrsos duragies

L

h,

Definigan — r
CETT ]

Estimativa _ Orgamento
custos custos

T 1
|

Planejamento
riscos 1

Planejamento global p—

Figura 2.4. Processos fundamentais para gerenciamento do projeto
Fonte: Adaptado de Martins (2005)

Apesar da estrutura dos modelos CMMI e das préticas do PMBOK serem diferentes, esses
elementos do gerenciamento s&o tratados por ambos. Abaixo s&o descritos com detalhes, cada

um dos elementos essenciais e como eles sdo tratados em cada um dos modelos.

2.2.1. Escopo

No PMBOK ¢ descrito pela gestdo do escopo. A sua definicdo € a primeira atividade a ser
realizada e € a autorizacdo para inicio do projeto ou de uma nova fase. Um planejamento do
escopo é realizado, ao qual é documentado o trabalho a realizar, por meio de uma declaracéo

de escopo. Ao longo do projeto é realizado o controle do escopo.

Dinsmore e Cavalieri (2004) descrevem que hd muita confusdo sobre o que é escopo do
produto e do projeto. Eles afirmam que o escopo de produto esta relacionado ao conjunto de
caracteristicas e funcbes que o produto final deve possuir. Em geral, ele é solicitado pelo
cliente ou desenvolvido em conjunto com ele e registrado em um documento de requisitos do
produto. Ja escopo do projeto € a definicdo do trabalho que deve ser realizado para que seja
construido um produto final com um conjunto de caracteristicas e funcbes definidas nos

requisitos.
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Segundo o PMBOK, o escopo do projeto é mensurado contra o plano do projeto, enquanto o
escopo do produto é mensurado contra os requisitos do produto. Ambos os tipos de
gerenciamento de escopo devem ser bem integrados para garantir que o trabalho do projeto

resulte na entrega do produto especificado (PMI, 2004).

Tanto para 0 PMBOK quanto para 0 CMMI, na gestdo do escopo é importante a utilizacdo da
ferramenta Estrutura Analitica do Projeto (EAP), termo utilizado em inglés Work Breakdown
Structure (WBS). A EAP € uma estrutura orientada ao produto que prové um esquema para
identificacdo e organizacdo de unidades logicas do trabalho para serem gerenciadas, as quais
sdo chamadas “pacotes de trabalho”. A EAP prové uma referéncia e mecanismo
organizacional para especificar esforcos, cronograma e responsabilidades e é usada como um
framework para planejar, organizar e controlar o trabalho ja realizado no projeto (SEI, 2002;
PMI, 2004).

Na definicdo da EAP consta o aspecto especifico da orientagdo desta ferramenta para produtos
ou deliverables. Para 0 PMBOK, deliverables sdo produtos, itens ou resultados tangiveis,
mensuraveis e verificaveis que, obrigatoriamente, devem ser produzidos para que um projeto,

ou parte dele, seja considerado concluido (PMI, 2004).

O desenvolvimento de uma EAP divide o projeto geral em um conjunto interconectado de
componentes gerenciaveis (SEI, 2002). Em outras palavras, sdo elementos menores que para

estruturar melhor o trabalho, segundo Dinsmore e Cavalieri (2004), devem ser:

. Gerenciaveis, podendo ter autoridade e responsabilidades estabelecidas para cada um

desses elementos;
. Integraveis, para que o projeto possa ser visto como o conjunto dos elementos;
. Mensuraveis, para que se possa medir 0 progresso do escopo.

A EAP fornece uma representacdo grafica do escopo do projeto, permitindo a visualizagdo de
tudo o que deve ser feito. Segundo o CMMI, a EAP evolui com o projeto. Inicialmente uma

EAP de alto nivel pode ser desenvolvida para estruturar a estimativa inicial.

Segundo o PMBOK, o gerenciamento do escopo do projeto inclui 0s processos necessarios
para garantir que o projeto inclua todo o trabalho necesséario, e somente ele, para terminar o

projeto com sucesso (PMI, 2004). O gerenciamento do escopo do projeto trata principalmente
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da definigcdo e controle do que esta e do que ndo estd incluido no projeto. Fazem parte do
gerenciamento do escopo 0s seguintes processos:

. Planejamento do escopo: Criagéo de um plano de gerenciamento do escopo do projeto
que documenta como o escopo do projeto sera definido, verificado e controlado e como

a EAP sera criada e definida;

. Definicdo do escopo: Desenvolvimento de uma declaracdo do escopo detalhada do

projeto como a base para futuras decisdes do projeto;

. Criacdo da EAP: Subdivisdo das principais entregas do projeto e do trabalho do projeto

em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis;
=  Verificacdo do escopo: Formalizacdo da aceitagdo das entregas do projeto terminadas;
. Controle do escopo: Controle das mudangas no escopo do projeto.

O CMMI possui maior énfase na definicdo e controle dos requisitos, sendo o escopo tratado
de forma menos aprofundada. No nivel 2, o escopo é tratado explicitamente pela area de
Planejamento do Projeto (SEI, 2002). Nessa area de processo, a estimativa do escopo do
projeto é definida dentro da meta especifica “Estabelecer estimativas”, pela pratica especifica

“Estimar o escopo do projeto”.

O CMMI prevé, na prética especifica “Estimar o escopo do projeto”, algumas subpraticas para

realizar a estimativa do escopo do projeto, tais como (SEI, 2002):

. Desenvolver a EAP baseada na arquitetura do produto: A EAP fornece um esquema
para organizacdo do trabalho do projeto de acordo com os produtos que o trabalho

suporta;

. Identificar os pacotes de trabalho em detalhes suficientes para especificar estimativas de
tarefas, responsabilidades e cronograma: A EAP de alto nivel pretende auxiliar a medir
com exatiddo o esforco de trabalho de projeto, em termos de tarefas, papéis e
responsabilidades organizacionais;

. Identificar produtos (ou componentes de produtos) que serdo adquiridos externamente.

. Identificar quais produtos serdo reutilizados.
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2.2.2. Esforcgos

Segundo 0 PMBOK, os esfor¢os consistem em todas as atividades necessarias para assegurar
gue o projeto seja implementado no prazo previsto (PMI, 2004). O CMMI trata de esforcos
em mais de uma area chave de processo, sendo a primeira o “Planejamento do projeto”. E

definido pela area que o esforco deve ser documentado no plano do projeto.

No PMBOK, a defini¢do das atividades necessarias para a execucdo do escopo € 0 processo
de identificacdo e documentacdo das atividades especificas que devem ser realizadas com a
finalidade de produzir os mais diversos niveis de produtos ou deliverables identificados na
EAP (PMI, 2004). Os processos envolvidos na estimativa de duracdo das atividades sdo 0s

seguintes:

Definicdo da atividade: Identificacdo das atividades especificas do cronograma que

precisam ser realizadas para produzir as varias entregas do projeto.

. Sequienciamento de atividades: Identificacdo e documentacdo das dependéncias entre as

atividades do cronograma.

. Estimativa de recursos da atividade: Estimativa do tipo e da quantidade de recursos

necessarios para realizar cada atividade do cronograma.

. Estimativa de duracdo da atividade: Estimativa do nimero de periodos de trabalho que

serdo necessarios para terminar as atividades individuais do cronograma

O CMMI prevé, na pratica especifica “Estabelecer estimativas”, o estabelecimento de
estimativas de atributos de produtos de trabalho e tarefas. Existem vérias formas de se obter
estimativas. O tamanho é a principal entrada de muitos modelos utilizados para estimar o
esforco, custo e cronograma. Os modelos podem também se basear em entradas como a
conectividade, complexidade e estrutura, além de dados historicos, quando o tipo de tarefa se

encaixar nos dados disponiveis (SEI, 2002).

As estimativas devem ser consistentes com os requisitos do projeto para determinar nao s6 0s
esforgos, mas também os custos e cronograma do projeto. Um nivel relativo de dificuldade ou
complexidade deve ser atribuido para cada atributo de tamanho.

Na definicdo das estimativas, deve-se analisar com cuidado os esfor¢os sem precedentes. Um

esforco é sem precedentes (em um determinado grau) se um produto ou componente
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semelhante nunca foi construido. Um esforco pode também ser sem precedentes se o grupo de

desenvolvimento nunca construiu um produto ou componente parecido.

Os esforgos sem precedentes sdo mais arriscados, exigem maior pesquisa para desenvolver
bases razodveis de estimativas e exigem uma maior reserva de gerenciamento. A natureza
unica do projeto deve ser documentada, para assegurar um entendimento comum de quaisquer

premissas adotadas nas etapas iniciais do planejamento.

O CMMI prevé, na pratica especifica “Determinar estimativas de esforco e custo”, algumas

subpréticas para realizar a estimativa do esfor¢o do projeto, tais como (SEI, 2002):

. Coletar modelos ou dados historicos que serdo utilizados para transformar os atributos
dos produtos de trabalho e tarefas em estimativas de horas de trabalho: Os dados
histéricos incluem os dados de projetos executados anteriormente, além de dados
apropriados de escala para equilibrar as diferencas de tamanho e complexidade;

. Incluir necessidades de infra-estrutura de suporte quando estiver estimando o esforgo: A
infra-estrutura de suporte inclui itens necessarios a partir da visdo do desenvolvimento e

sustentacdo do produto;

. Estimar o esforco utilizando modelos e/ou dados histdricos.

Para o CMMI, durante a execucdo do projeto, deve-se monitorar os esforcos despendidos no
projeto, descrito na pratica especifica “Monitorar os parametros do planejamento do projeto”.

Monitorar o esfor¢co normalmente inclui as seguintes subpraticas (SEI, 2002):
. Medir periodicamente o esforco real despendido e o pessoal designado;
. Comparar o esforgo real com as estimativas documentadas no plano do projeto;

. Identificar desvios significativos no plano do projeto. Caso sejam identificados desvios,

devem ser tomadas as a¢des corretivas necessarias.

A seguir sdo apresentadas as técnicas mais conhecidas e adequadas a utilizacdo para
estimativa de tamanho e de esforco.
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2.2.2.1. Estimativa de tamanho

Estimativas de tamanho sdo medidas fortemente relacionadas com o esfor¢o despendido em
um projeto, que servem como ponto de partida do planejamento. Uma boa estimativa deve
atender aos seguintes critérios (PAULA FILHO, 2003):

. Ser contavel através de um procedimento bem definido;
. Ser calculavel a partir da informacdo contida no “Documento de requisitos de usuario”;
=  Apresentar boa correlagdo com o esforco de desenvolvimento.

A seguir sdo apresentadas os métodos mais conhecidos para estimativa de tamanho do

software:

Estimativa por Experiéncia: Este método, se € que pode ser chamado de método, € baseado

na experiéncia de quem faz estimativas. Quanto mais estimativas feitas, maior é o

conhecimento e maior € a possibilidade de acerto.

Assim, ¢é aplicavel somente para projetos com baixo nivel de detalhe e para sua utilizacdo é
necessaria a participacdo de especialistas da organizacdo. Outras desvantagens sdo a
dependéncia de experiéncias passadas e a possibilidade de apresentar grandes desvios.

Contagem de linhas de codigo (LC): A contagem de linha de cddigo é também uma medida

de tamanho dos produtos. Ela tem pouco valor preditivo, pois obviamente sé é conhecida com
precisdo quando o projeto termina. Entretanto, ela tem aplicagfes em contextos limitados em
que se quer medir a complexidade de software ja existente, como a contagem de
complexidade de manutencdo ou alteracdo de requisitos, célculos de produtividade ou
confirmacéo da contagem de pontos de fun¢do. Recomenda-se obedecer as seguintes regras de
padronizacéo:

. Linhas em branco ndo contam;
. Linhas de comentario ndo contam;
. Linhas geradas automaticamente por ferramentas ndo contam.

Para utilizar esse método, o programa deve estar codificado conforme as regras do padrdo de

desenho detalhado e codificacéo.
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Uma das vantagens desse método ¢ a possibilidade de ser aplicado nas diversas fases do ciclo
de desenvolvimento. Porém, é dependente da tecnologia e da experiéncia passada e nao

produz indicadores.

Pontos de Funcéo (PF): Pontos de fungdo é uma métrica desenvolvida pela IBM que visa ao

dimensionamento do tamanho do software, com base nas funcionalidades do mesmo, do
ponto de vista do usuario. Atualmente, esta técnica é mantida, divulgada e desenvolvida pelo
International Function Points User’s Group (IFPUG), que possui mais de 2.000 empresas

filiadas mundialmente.

Esse método estima o tamanho a partir da complexidade das interfaces de um produto, através

de regras padronizadas de contagem. Possui varias vantagens, tais como:

=  Aestimativa é feita em funcdo da visdo do usuario.

. Facilidade de aprendizagem e aplicacédo da técnica.

. Independéncia de tecnologia.

. Prové apoio para a avaliacdo de produtividade e de qualidade de projetos de software.

. Possibilita a coleta de dados para obtencéo de diversos indicadores de acompanhamento.
=  Aplicavel nas diversas fases de desenvolvimento.

Como desvantagens pode-se citar:

. Necessita acompanhamento constante das medicdes para gerar os diversos indicadores

possiveis.

= A aplicabilidade nas diversas fases requer esfor¢o de contagens de pontos de fungéo
para cada fase.

. Requer um meio eficiente de armazenamento das informacdes obtidas nas contagens.

O procedimento de contagem dos pontos de funcdo possui sete etapas, conforme apresentado

na Figura 2.5.



N
w

_---—-——--—-—_-—_,-\

’ !
! Contar i
I p fungles do —
tipo dados Determinar |
| . contagem de I
I pontos de fungdo
Contar ndo ajustados |
| N fungdes do | |
Datarminar Identificar escopo tipo ‘ Calcular o |
oo d | ) da contagem e | transacéo N nimero de
cf].:rf Eren fronteira da pontos de fungéo |
g aplicagéo ajustados |
|
, Determinar valor | |
| do fator de ajuste
\ !
~— g

Figura 2.5. Fluxograma do processo de contagem de pontos de fungéo
Fonte: Adaptado de VVazquez et al. (2006)

A seguir sdo descritas, de forma resumida, cada uma das etapas:

. Determinar o tipo de contagem: Consiste em estabelecer o tipo de contagem que sera
utilizado para medir o software. Os trés tipos possiveis sdo: contagem de um processo
de desenvolvimento, de um processo de melhoria (manutencéo) ou de uma aplicagéo (ou

baseline).

. Identificar o escopo de contagem e a fronteira da aplicacdo: O escopo define se a
contagem abrangera um ou mais sistemas ou apenas parte de um sistema. A fronteira da
aplicacdo indica o limite 16gico entre o usuario e a aplicacdo que estd sendo medida,

identificando as fung0es internas e externas a ela.

. Contar as fungbes do tipo dados: As funcdes do tipo dados representam as
funcionalidades fornecidas pelo sistema ao usuario, para atender as suas necessidades de
dados. S&o classificadas em arquivo logico interno (ALI) ou arquivo de interface externa
(AIE). Apos identificar os ALIs e AIEs, € preciso determinar a complexidade de cada
um deles através da identificacdo e contagem do numero de tipos de elementos de dados
(TED) e numero de tipos de elementos de registros (TER). O Quadro 2.3. apresenta a
definicéo e alguns exemplos de ALIs e AIEs e o Quadro 2.4 apresenta a defini¢do e as

regras de contagem para TED e TER.

. Contar funcbes do tipo transacdo: As funcbOes do tipo transacdo representam as

funcionalidades de processamento de dados fornecidas pelo sistema aos usuarios. Sao
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classificadas em Entrada Externa (EE), Saida Externa (SE) ou Consulta Externa (CE).

Assim como as fun¢des do tipo dados, € preciso determinar a complexidade baseada em

numero de tipos de arquivos referenciados (TAR) e numero de tipos de elementos de

dados (TED). O Quadro 2.3. apresenta a definicdo e alguns exemplos de EEs, SEs e CEs

e 0 Quadro 2.4 apresenta a definicdo e regras de contagem de TED e TAR.

Quadro 2.3. Tipos de pontos de funcdo

Tipos de pontos |Sigla| Defini¢do Exemplos
de fungéo
Arquivos ALI | Grupo logicamente relacionado de dados | = Tabelas de banco de dados atualizadas

Logicos Internos

ou informacdes de controle, identificivel
pelo usuério, mantido dentro da fronteira
da aplicacdo sendo contada. Sua principal
intencdo é armazenar dados mantidos
através de uma ou mais transacbes da
aplicacéo sendo contada.

pela aplicacéo;

= Arquivos de configuracdo mantidos
pela aplicacéo;

= Arquivos de seguranca de acesso a
aplicacdo (senhas), mantidos por ela.

Arquivos de AIE | Grupo logicamente relacionado de dados | = Tabelas de banco de dados lidas pela

Interface Externa ou informacdes de controle, identificivel aplicacdo, mas atualizadas por outra
pelo usuario, mantido fora da fronteira da aplicacao.
aplicacdo sendo contada. Sua principal
intencdo é armazenar dados referenciados
através de uma ou mais transacBes da
aplicacdo, sendo contada.

Entradas EE | Transagdo que processa dados ou | = Transagbes que recebem dados

Externas informagdes de controle originadas de fora externos utilizados na manutencdo de
da fronteira da aplicacdo. Sua principal ALls;
intencdo é manter um ou mais ALIs e/ou
a|terar 0 Comportamento do Sistemal = Janela que permite adicionar, excluir e

alterar registros em arquivos.

= Processamento em lotes de atualizacéo
de bases cadastrais a partir de arquivos
de movimento.

Consultas CE | Transacdo que envia dados ou | = Telas de ajuda;

Externas informacdes de controle para fora da )
fronteira da aplicagdo. Sua principal | * Informacdes em formato grafico;
intencdo € apresentar informacbes ao . . .
usuér%o atravéspda simples recupe%agéo de | Telas de login (sem criptografia).
dados ou informagdes de controle de ALIs
e/ou AlEs.

Saidas Externas SE | Transagdo que envia dados ou | = Relatdrios com totalizagdo de dados;
informagbes de controle para fora da ) )
fronteira da aplicacdo. Sua principal | ®* Relatorios que também atualizam
intencdo é apresentar informacdo ao arquivos;
usudrio  através ~de _ logica  de | Consultas com calculos ou
processamento que ndo seja apenas uma x . )
simples recuperacdo de dados ou apresentacdo de dados derivados;
informacdes de controle. Seu

processamento deve conter calculo, ou
criar dados derivados, ou manter um ALI,
ou alterar o comportamento do sistema.

= Telas de login (com criptografia).

Fonte: Adaptado de Vazquez et al. (2006) e Paula Filho (2003)
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Quadro 2.4. Pardmetros usados para determinacdo de complexidade

Parametro

Sigla

Definicdo

Regras de contagem

NUmero de tipos
de elementos de
dados

TED

NUmero de campos distintos e ndo-
repetitivos referenciados pelo fluxo
alternativo, nas interfaces
referenciadas pelo respectivo caso
de uso.

= Contar um TED para cada campo, nao

repetido e reconhecido pelo usuario que
entra e sai pela fronteira da aplicacdo e
necessario a conclusdo do processo.

Se um campo tanto entra quanto sai pela
fronteira da aplicacdo, deve ser contado
uma Unica vez.

Os campos que durante 0 processo
elementar sdo recuperados ou derivados
pelo sistema e armazenados em um AL,
mas ndo atravessam a fronteira da
aplicacéo, ndo devem ser contados.

Nao contar literais.

N&o contar variaveis de paginagcdo ou
campos automaticos gerados pelo sistema.

Numero de tipos
de arquivos
referenciados

TAR

Numero de arquivos logicos
referenciados pelo fluxo, subfluxo
ou fluxo alternativo.

Contar um TAR para cada ALI mantido.

Contar apenas um TAR para cada ALI que
seja tanto mantido quanto lido.

Contar um TAR para cada ALI ou AIE lido
durante o processamento.

Numero de tipos
de elementos de
registro

TER

Numero de classes persistentes que
compdem o arquivo légico.

Contar um TER para cada subgrupo,
obrigatério ou opcional, de um ALI ou
AIE.

Se ndo houver nenhum subgrupo, contar o
préprio ALI ou AIE como um TER.

Fonte: Adaptado de Paula Filho (2003)

. Determinar contagem de pontos de fungéo ndo ajustados: Consiste na soma ponderada

de todas as complexidades funcionais dos elementos identificados (ALIs, AIEs, EEs,

SEs e CEs) convertidas em pontos de funcdo. Para se obter a complexidade, deve-se

comparar 0 parametro TED com um limite inferior (L1) e um limite superior (LS). O

mesmo deve ser feito com o TAR, no caso de entradas, consultas e saidas externas, ou

com o TER, no caso de arquivos logicos. O Quadro 2.5 apresenta a regras que devem

ser aplicadas para determinagdo da complexidade; a Tabela 2.1. apresenta os valores dos

limites para cada tipo de ponto de funcdo e a Tabela 2.2. apresenta 0s pesos para 0s tipos

de PF.
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TED < LI LI<=TED<=LS | TED>LS
TAR/TER < LI Simples Simples Média
LI <=TAR/TER <= LS Simples Média Complexa
TAR/TER > LS Média Complexa Complexa

Fonte: Paula Filho (2003)

Tabela 2.1. Valores dos limites de TAR, TER e TED

Tipos de pontos de funcdo | TAR/TER/LI | TAR/TERLS | TEDLI | TEDLS
EE 2 2 5 15
CE 2 3 6 19
SE 2 3 6 19
ALI 2 5 20 50
AIE 2 5 20 50

Fonte: Paula Filho (2003)

Tabela 2.2. Pesos para os tipos de pontos de fungao

Tipos de pontos de funcgéo Simples | Média | Complexa
EE 3 4 6
CE 3 4 6
SE 4 5 7
ALl 7 10 15
AIE 5 7 10

Fonte: Paula Filho (2003)

Determinar valor do fator de ajuste: O fator de ajuste (VFA) prop0e ajustar os pontos de

funcdo ndo ajustados em mais ou menos 35%. Ele é baseado nas 14 Caracteristicas

Gerais dos Sistemas (CGS), apresentadas no Quadro 2.6., responsaveis por avaliar as

funcionalidades que afetam a aplicacdo de uma maneira geral. Cada uma dessas

caracteristicas possui um nivel de influéncia sobre a aplicagdo que pode variar em um

intervalo discreto de zero a cinco, onde 0 = nenhuma influéncia; 1 = Influéncia minima;

2 = Influéncia moderada; 3 = Influéncia média; 4 = Influéncia significativa; 5 = Grande

influéncia. Determinados o nivel de influéncia das 14 caracteristicas gerais, o fator de
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ajuste deve ser calculado com a seguinte formula: VAF = (TDI x 0,01) + 0,65. Onde

TDI é o somatdrio dos niveis de influéncia das caracteristicas gerais.

Quadro 2.6. Caracteristicas Gerais de Sistema (CGS)

1 | Comunicago de dados 8 Atualizacéo on-line

2 | Processamento distribuido 9 Complexidade de processamento
3 | Performance 10 Reutilizacdo

4 | Configuracdo altamente utilizada 11 Facilidade de instalagdo

5 | Volume de transacdes 12 Facilidade de operacéo

6 Entrada de dados on-line 13 Multiplos locais

7 Eficiéncia do usuaério final 14 Facilidade de mudangas

Fonte: Vazquez et al. (2006)

Calcular o nimero de pontos de fungdo ajustados: Consiste no calculo final para os trés

tipos de contagem: processo de desenvolvimento, processo de melhoria ou aplicacdo. O

Quadro 2.7 apresenta a formula a ser aplicada para cada tipo de contagem.
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Quadro 2.7. Calculo dos pontos de funcéo ajustados

Tipo | Férmula + Componentes do calculo
g DFP = (UFP + CFP) x VAF
gi g DFP - N°de PF do projeto de desenvolvimento
e g UFP - N°de PF ndo ajustados das funcdes disponiveis ap0s a instalacdo
o
é CFP - N°de PF ndo ajustados das funcdes de conversdo
VFA - Valor do fator de ajuste
= EFP = [(ADD + CHGA + CFP) x VAF] + (DEL x VAFB)
% EFP - N°de PF do projeto de melhoria
§ ADD - N°de PF ndo ajustados das fun¢des incluidas pelo projeto de melhoria
£ |CHGA- N°de PF ndo ajustados das fungdes modificadas.
E CFP - N°de PF ndo ajustados adicionados pela conversao
VFAA - Valor do fator de ajuste da aplicacdo depois do projeto de melhoria
DEL - N°de PF ndo ajustados das funcGes excluidas pelo projeto de melhoria
VFAB - Valor do fator de ajuste da aplicagéo antes do projeto de melhoria
2 Contagem inicial Apos projeto de melhoria
g AFP = ADD x VAF AFP = [(UFPB + ADD + CHGA) — (CHGB + DEL)] x VAFA
EL AFP - NO°de PF ajustados da aplicacdo | AFP  — N° de PF ajustados da aplicagdo
ADD - PF ndo ajustados das fungBes |UFPB - PF ndo ajustados da aplicacdo antes do projeto de
instaladas . melhoria
VFA - Valor do fator de ajuste da ADD - PF ndo ajustados das func@es incluidas pelo projeto
aplicacdo : de melhoria
CHGA - PF ndo ajustados das func¢des alteradas pelo projeto

de melhoria depois de seu término

CHGB - PF ndo ajustados das funcgdes alteradas pelo projeto
de melhoria antes de seu término

DEL - PF ndo ajustados das fungdes excluidas pelo projeto
de melhoria

VFAA - Valor do fator de ajuste depois do projeto de

melhoria

Fonte: Adaptado de VVazquez et al. (2006)
2.2.2.2. Estimativa de esforco

O esforgo para desenvolver um software pode ser definido como sendo a quantidade de tempo
de trabalho que serd necessaria para produzir um sistema, assim como estimar esforco
consiste na distribuicdo de pessoas-més do projeto para a execucdo de cada atividade

individual.

Porém, para que se possa estimar o esforco de forma menos empirica, deve-se voltar a

definicdo de produtividade, pois conhecida a produtividade da equipe de desenvolvimento a
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férmula abaixo podera ser aplicada, onde o esforco é dado em unidade de tempo, enquanto o
tamanho pode ser dado por diferentes unidades.

ESFORCO = PRODUTIVIDADE x TAMANHO DO SOFTWARE

Produtividade pode ser definida como a divisdo da quantidade de trabalho gasto no seu
desenvolvimento do software pelo seu respectivo tamanho (VAZQUEZ et al., 2006;
SOMMERVILLE, 2003). A produtividade pode ser avaliada tanto do ponto de vista externo,
com base na medida das funcionalidades do software, quanto do ponto de vista interno,

levando-se em consideracgdo a quantidade de suas linhas de cédigo.

Alguns fatores de impacto sobre a produtividade dizem respeito a equipe de desenvolvimento
tais como: o0 numero de integrantes e a experiéncia destes, tanto na plataforma tecnoldgica,
guanto nos negdcios a serem tratados pelo software. Outra classe de fatores de impacto diz
respeito as restricdes de prazos impostas ao desenvolvimento. Outros autores citam como
caracteristicas relevantes: o nivel de reutilizacdo utilizado no desenvolvimento e o uso de

metodologia de desenvolvimento de software.

Portanto, ndo existe uma maneira simples de fazer uma estimativa precisa do esforco
necessario para desenvolver um sistema de software. Atualmente, existem varios métodos que
auxiliam nesse processo e 0s principais sdo apresentados a seguir. Porém, independente do

método escolhido, McConnell (2006) cita alguns itens a serem considerados ao estimar:

. Diferenciar estimativas, alvos e compromissos: Uma estimativa € um resultado obtido
através de uma avaliacdo, um alvo é um resultado desejado e um compromisso é um

resultado acordado entre os envolvidos.

. Quando uma estimativa é fornecida como um valor Unico (ao invés de uma faixa) existe

implicitamente uma probabilidade associada.

= A penalidade para estimar para baixo ¢ normalmente maior que estimar para cima:

Intuitivamente acha-se que é o contrario.

. Existe um "cone de incerteza™: & medida que um projeto avanga, as estimativas podem

ser mais precisas (desde que o projeto esteja sendo gerenciado adequadamente).

. Na&o dar estimativas de "bate-pronto": Pensar um pouco, mesmo gue por alguns minutos,

gera uma estimativa mais precisa.
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. O nudmero de digitos significativos e a unidade usada da estimativa devem ser
compativeis com a sua precisdo: Por exemplo, ha diferenca entre dizer 2 dias e dizer 16

horas.

. O tamanho do software é o fator mais significativo (mas ndo o Unico) na determinacao

do esforgo e prazo.
. O esforgo ndo cresce linearmente com o tamanho.

. As técnicas de estimativa devem ser escolhidas em funcdo do que se quer estimar, o
tamanho do projeto, o estdgio do desenvolvimento, o estilo do desenvolvimento

(interativo ou sequencial) e a precisdo desejada.

. Contar quando possivel. Se ndo for possivel contar, calcular. Somente em Gltimo caso

opinar. N&o usar a opinido de especialistas para ajustar estimativas obtidas por calculos.

. Guardar dados historicos dos projetos. A performance passada é o melhor indicador da
performance futura: Normalmente, acredita-se sempre que os problemas anteriores ndo

vao se repetir.

COCOMO 11: O Constructive Cost Model (COCOMO), segundo Pressman (2002), € um
método que busca estimar esfor¢o, prazo, custo e tamanho de equipe, necessarios ao
desenvolvimento do software, desde que se tenha, como premissa, a dimensdao do mesmo
através de um modelo de estimativa de tamanho de software, como PF ou LC. Este método
foi desenvolvido por Barry Boehm, a partir de uma pesquisa de campo compreendendo 63

projetos de grande porte.

Evoluiu para um modelo de estimativa mais abrangente, chamado COCOMO II. Como seu

predecessor, 0 COCOMO Il reconhece trés niveis, conforme Sommerville (2003):

. Nivel inicial de prototipacdo: As estimativas de tamanho sdo feitas com base em pontos
de objeto, e uma férmula simples de tamanho/produtividade € utilizada para estimar o

esforco requerido.

. Nivel inicial de projeto: Esse nivel corresponde a conclusdo dos requisitos do sistema
com (talvez) algum projeto inicial. As estimativas sdo baseadas em pontos de funcéo,

que sdo, entdo convertidas para o nimero de linhas de codigo-fonte.
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. Nivel pos-arquitetura: Uma vez projetada a arquitetura do sistema, uma estimativa
razoavelmente exata do tamanho do software pode ser feita. A estimativa desse nivel
utiliza um conjunto mais amplo de multiplicadores, refletindo a capacidade pessoal, as

caracteristicas de produto e projeto.

Analise_de Pontos de Funcdo (APF): Anélise de Pontos de Funcdo (APF) é um método

padronizado para a medicdo de projetos de desenvolvimento de software, visando estabelecer
uma medida de tamanho, em Pontos de Funcdo (PF), considerando a funcionalidade
implementada, sob o ponto de vista do usuério. Os objetivos da APF sdo:

. Medir a funcionalidade requisitada e recebida pelo usuario;

. Medir projetos de desenvolvimento e manutencdo de software, independentemente da

tecnologia utilizada na implementacao.

Ao utilizar a quantidade de pontos de funcdo como base para a obtencdo do esforco,
considera-se a existéncia de alguma funcdo que relacione essas duas dimensdes, conforme
afirmam Hazan e Staa (2004), onde um método de se derivar as estimativas de esforco a partir
das estimativas de tamanho € gerar as estimativas de esforco em homem-hora (HH) por um
modelo de estimativas simplificado, baseando-se em dois parametros: estimativa de tamanho

em Pontos de Funcgéo (PF) e fator de converséo HH/PF.

Hazan e Staa (2004) e Fiorini et al. (1998) afirmam que a produtividade considerada no fator

de conversdo (HH/PF) depende de diversos atributos do projeto, dentre outros:
. Tamanho e complexidade do sistema;

. Plataforma de desenvolvimento;

. Experiéncia da equipe;

. Familiaridade e experiéncia dos desenvolvedores com o uso dos métodos, técnicas,

ferramentas, linguagens e padrbes a serem utilizados no projeto.

O fator de conversao precisa ser estabelecido de acordo com as caracteristicas de cada projeto.
Para uma estimativa de esforco e prazo mais precisa recomenda-se a construgédo de um banco
de dados historico de projetos com dados estratificados, de acordo com o0s atributos do projeto
que a organizacdo considere relevante no seu contexto. A produtividade média de PF ¢é

apresentada em algumas tabelas publicadas na literatura.
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Qutros métodos: Vazquez et al. (2006) citam a existéncia de dificuldades na definigdo do

fator de conversdo de HH/PF, tais como falta de um processo de desenvolvimento bem
definido e falta de cultura e experiéncia pratica na aplicacdo de pontos de funcdo. Por esses
motivos, uma outra opc¢ao seria estimar o esforco total do projeto pela soma das estimativas

de esforco de cada atividade.

O principal insumo nesse processo é a experiéncia individual dos responsaveis pela
estimativa. A partir das atividades definidas na EAP, é fornecida uma estimativa de esforgo
para cada uma delas. A soma desses esforgos corresponde ao esforgo total do projeto.

Como forma de minimizar o erro ao utilizar esse tipo de estimativa pode-se utilizar as técnicas
Delphi e Three-Point (VAZQUEZ et al., 2006).

. Delphi: Pode ser descrita como uma técnica de grupo interativa que permite que um
participante melhore suas estimativas individuais a partir da colaboragdo dos diferentes
pontos de vista dos demais especialistas. Sdo executados ciclos interativos de
estimativas anénimas realizadas por cada especialista do grupo, até que os valores
convirjam para uma faixa aceitavel. O resultado € uma estimativa obtida pelo consenso

do grupo, alcangando valores melhores que qualquer previséo individual.

. Three-Point: E utilizada para melhorar a estimativa direta, quando mais valores s&o
fornecidos pelos responsaveis pela execucdo das estimativas. Dados os valores minimos,

mais comuns e maximos para o tamanho, aplica-se a formula:

E = Min + 4 x Comum + Max
6

2.2.3. Cronograma

Segundo Fiorini et al. (1998), os marcos de acompanhamento de progresso do projeto, tarefas,
compromissos, dependéncias criticas, pessoal, custos e revisdes devem ser alocados no

cronograma de maneira consistente com o processo de software definido do projeto.

A definicdo e controle do cronograma séo atividades descritas no PMBOK, pela gestdo do
tempo do projeto. Para que seja produzido o cronograma para um projeto, é preciso definir
quais as atividades especificas que devem ser realizadas. Tendo as atividades definidas e
estimadas sua duracgdo, é estabelecida a seqtiéncia de realizacdo de acordo com a dependéncia
existente entre elas (PMI, 2004).
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O cronograma do projeto inclui, para cada atividade, no minimo as datas de inicio e de
término esperado para cada atividade. Se as datas de inicio e fim ndo forem realistas, €
improvavel que o projeto termine conforme planejado. O processo de desenvolvimento do
cronograma deve ser conduzido de forma iterativa (junto com o0s processos que fornecem
entradas, especialmente as estimativas das duragdes e dos custos) antes da determinagdo do
cronograma do projeto.

Os processos envolvidos na elaboracdo do cronograma séo os seguintes (PMI, 2004):

. Desenvolvimento do cronograma: Analise dos recursos necessarios, restricdes do

cronograma, duracdes e sequéncias de atividades para criar o cronograma do projeto.

. Controle do cronograma: Controle das mudancas no cronograma do projeto. Esta
relacionado a determinagdo do andamento atual do cronograma do projeto, ao controle
dos fatores que criam mudangas no cronograma, a determinagdo de que o cronograma
do projeto mudou e o gerenciamento das mudangas conforme elas efetivamente

ocorrem.

Pelo CMMI, o cronograma deve ser parte integrante do plano do projeto, que € um documento
formal aprovado utilizado para gerenciar e controlar a execucdo do projeto. Ele € baseado nos
requisitos do projeto e nas estimativas estabelecidas (SEI, 2002). O CMMI prevé algumas

subpréticas para estabelecer e manter o cronograma do projeto, tais como (SEl, 2002):

. Identificar os principais marcos: Os marcos podem ser baseados em eventos ou no
calendario. Se forem baseados no calendario, uma vez que as datas dos marcos forem

acordadas, frequientemente € muito dificil altera-las.

. Identificar as premissas do cronograma: Quando 0s cronogramas sao inicialmente
desenvolvidos, é comum a definicdo de algumas premissas sobre a duracdo de certas
atividades. Estas premissas sdo freqiientemente feitas sobre itens para 0s quais poucos
dados de estimativas estdo disponiveis, isso ha algum dado disponivel. Identificar essas
premissas fornece um entendimento do nivel de confianca (incertezas) do cronograma

geral.

. Identificar restricdes: Os fatores que limitam a flexibilidade das opgdes de
gerenciamento precisam ser identificados o mais cedo possivel. O exame dos atributos

dos produtos de trabalho e tarefas, muitas vezes, faz emergir estas questdes.
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. Identificar dependéncias de tarefas: Normalmente, as tarefas de um projeto podem ser
executadas em uma sequéncia ordenada que minimizard a duragdo do projeto. Isto
envolve a identificacdo de tarefas predecessoras e sucessoras para determinar a melhor
ordenacdo. Existem ferramentas que podem auxiliar a determinar a melhor ordenacéo de

atividades. Algumas dessas ferramentas sdo descritas a seguir, no item 2.2.3.1.

. Definir o cronograma: Estabelecer e manter o cronograma normalmente inclui
determinar a duracdo das atividades, determinar a explosdo de cronogramas
subordinados, definir as dependéncias entre as atividades, definir as atividades do

cronograma e marcos para suportar a exatidao na medicdo do progresso, entre outras.

. Estabelecer os critérios de acBes corretivas: So estabelecidos critérios para determinar
0 que constitui um desvio significativo do plano do projeto. Uma base para avaliar com
precisao questdes e problemas é necessaria para determinar quando uma acdo corretiva

devera ser tomada.

O CMMI descreve na pratica especifica “Monitorar os parametros do planejamento do
projeto”, que o progresso do cronograma deve ser frequentemente medido. O monitoramento

do progresso normalmente inclui (SEI, 2002):
. Medir periodicamente o nivel real de atividades e marcos completados.

. Comparar o nivel real de atividades e marcos completados contra o cronograma

documentado no plano do projeto.
. Identificar os desvios significativos das estimativas de cronograma no plano do projeto.

Aléem disso, na pratica especifica “Monitorar compromissos” como complemento ao
monitoramento do progresso do cronograma, € descrito que 0os compromissos devem ser

comparados com os identificados no plano do projeto. Para isso é necessario:
. Revisar regularmente os compromissos (externos e internos).

. Identificar compromissos que ndo foram cumpridos ou que correm um risco de nao

serem cumpridos.

. Documentar os resultados das revisdes de compromissos.
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2.2.3.1. Sequenciamento de atividades

O sequenciamento de atividades envolve a identificacdo e documentagao dos relacionamentos
l6gicos entre as atividades do cronograma. As atividades do cronograma podem ser
sequenciadas logicamente usando as relacGes de precedéncia adequadas, aléem de antecipacoes
e atrasos, para dar suporte ao desenvolvimento posterior de um cronograma do projeto realista
e alcancavel. A seguir sdo apresentadas as principais técnicas, segundo o PMBOK, que
podem auxiliar a determinar a melhor ordenagdo das atividades (PMI, 2004).

Método do diagrama de precedéncia (MDP): O MDP é um meétodo de construgdo de

diagrama de rede em que as atividades sdo representadas por caixas (ou nds, circulos). As
atividades sdo conectadas por relacionamento precedente para mostrar em que seqléncia as

atividades serdo desempenhadas.
O MDP utiliza quatro tipos de dependéncias ou de relacdes de precedéncia:

. Término para inicio: A iniciacdo da atividade sucessora depende do término da atividade

predecessora.

. Término para término: O término da atividade sucessora depende do término da

atividade predecessora.

. Inicio para inicio: A iniciacdo da atividade sucessora depende da iniciacdo da atividade
predecessora.

. Inicio para término: O término da atividade sucessora depende da iniciacdo da atividade
predecessora.

Em geral, somente devem ser incluidos no diagrama de rede os pacotes de trabalho que
dependem de outro, ou procedimentos de saida utilizados por outra atividade, pois isto

simplifica o diagrama.

Método do diagrama de setas (MDS): O MDS é um método de construcdo de diagrama de

rede que utiliza setas para representar as atividades e as conecta por meio de nés que

representam as dependéncias.

O MDS utiliza somente dependéncias do tipo término para inicio e pode exigir o uso de
relacionamentos “fantasmas” chamados de atividades fantasmas, que sdo mostradas como

linhas pontilhadas, para definir corretamente todos os relacionamentos 16gicos.
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2.2.3.2. Apresentacao do cronograma

Segundo PMBOK, o cronograma do projeto pode ser apresentado de forma sumarizada, as
vezes chamado de cronograma mestre ou de marcos, ou apresentado em detalhes. Embora um
cronograma possa ser apresentado de forma tabular, ele € mais freqlientemente apresentado de

forma gréfica, usando um dos seguintes formatos (PMI, 2004):

Diagrama _de rede ou Grafico PERT: O grafico de PERT € uma rede de caixas

interconectadas, onde cada uma representa uma tarefa ou um marco no processo de
desenvolvimento. Este gréfico € Gtil para expor as dependéncias entre as tarefas e gargalos no
fluxo de trabalho que de outro modo poderiam nédo ser identificados (SOMMERVILLE,
2003).

Dois importantes subprodutos deste diagrama s&o o caminho critico e as folgas de trabalho. O
caminho critico é o caminho mais longo através da rede em termos de duracdo total das
atividades. O tempo para completar o caminho critico é igual ao tempo para completar o
projeto. A folga de trabalho é igual a diferenca entre o inicio (ou fim) da menor ou maior data
dos pacotes de trabalho, € a quantidade de tempo em que cada atividade pode ser movida sem
afetar o tempo total para completar o projeto. Atividades que fazem parte do caminho critico,

conseqiientemente, ndo terdo tempo de folga.

Gréfico de barras ou Gréfico de Gantt: Gréfico de Gantt € um tipo de gréfico de barras que

graficamente ilustra quanto tempo uma tarefa levara, quando ela deve iniciar e quando deve
ser concluida. Este grafico também representa o tamanho de uma tarefa, o percentual
completado de cada tarefa até 0 momento e quem é responsével por cada parte do projeto.
(PMI, 2004).

2.2.4. Custos

No PMBOK, os custos de um projeto consistem nos recursos necessarios a implementagédo
das atividades do projeto (PMI, 2004). Segundo Sommerville (2003), existem trés parametros

envolvidos no célculo do custo total de um projeto de desenvolvimento de software:
. Custos de hardware e software, inclusive manutencao;
. Custos de viagens e treinamento;

. Custos relativos ao esfor¢o empregado.
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Sommerville (2003) afirma ainda que na maioria dos projetos de software, o custo dominante
é 0 que se refere ao esforco empregado. Os custos relativos ao esfor¢o ndo sao simplesmente
0s custos dos salarios dos engenheiros de software. As organizagdes normalmente calculam os
custos de esforcos em termos dos custos gerais, considerando o custo total de operacdo da

organizacao, dividindo-o pelo numero de pessoas produtivas.

O planejamento dos custos tem por objetivo a elaboracdo do or¢camento do projeto, definindo-
se 0S recursos que serdo utilizados (pessoas, equipamentos e materiais de consumo), suas

respectivas quantidades e as datas em que serdo necessarios (MARTINS, 2005).

No PMBOK ¢ descrito pela gestdo do custo. O PMBOK estabelece que para que seja possivel
definir o custo do projeto, é necessario que as atividades a serem realizadas e 0s recursos
necessarios ao desenvolvimento do projeto sejam identificados. Portanto, a estimativa dos
custos envolve desenvolver uma aproximacdo dos custos dos recursos necessarios para
completar as atividades do projeto. Os processos envolvidos na gestdo de custos sdo 0s
seguintes (PMlI, 2004):

= Estimativa de custos: Desenvolvimento de uma estimativa dos custos dos recursos

necessarios para terminar as atividades do projeto;

. Orcamentacdo: Agregacéo dos custos estimados de atividades individuais ou pacotes de
trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos;

. Controle de custos: Controle dos fatores que criam as variagdes de custos e controle das

mudangas no orgamento do projeto.

Dentre as ferramentas e técnicas recomendadas para gestdo dos custos, estdo os sistemas de
controle de mudancas de custo, que define os procedimentos pelos quais o baseline de custo
pode ser alterado; a medi¢do de desempenho, como analise de valor agregado e revisdes de
desempenho; o gerenciamento de valor agregado; o planejamento adicional e o uso de

ferramentas computadorizadas.

No CMMI as estimativas de custos, assim como as estimativas de esforco, sdo, normalmente,
baseadas nos resultados de andlises utilizando modelos ou dados histéricos aplicados ao
tamanho, atividades e outros parametros de planejamento. O CMMI prevé, na pratica
especifica “Determinar estimativas de esfor¢o e custo”, algumas subpréticas para realizar a

estimativa dos custos do projeto, tais como (SEI, 2002):
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. Coletar modelos ou dados histéricos que serdo utilizados para transformar os atributos
dos produtos de trabalho e tarefas em estimativas de horas de trabalho e custo: Os dados
histéricos incluem os dados de projetos executados anteriormente, além de dados

apropriados de escala para equilibrar as diferencas de tamanho e complexidade.

. Incluir necessidades de infra-estrutura de suporte quando estiver estimando o custo: A
infra-estrutura de suporte inclui itens necessarios a partir da visao do desenvolvimento e

sustentagéo do produto.

= Estimar o custo utilizando modelos e/ou dados historicos.

Ap0s estimar os custos, deve-se estabelecer o orcamento do projeto. Isso é descrito na pratica
especifica “Estabelecer o orcamento e o cronograma”.

Durante a execucdo do projeto, deve-se monitorar os custos despendidos no projeto, descrito
na pratica especifica “Monitorar os parametros do planejamento do projeto”. Monitorar 0s

custos inclui as subpraticas:
. Medir periodicamente o custo despedido e o pessoal designado;
. Comparar o custo real com as estimativas documentadas no plano do projeto;

. Identificar desvios significativos dos orcamentos no plano do projeto. Caso sejam

identificados desvios, devem ser tomadas as a¢des corretivas necessarias.

2.2.5. Riscos

Segundo Sommerville (2003), risco pode ser definido como a probabilidade de que alguma
circunstancia adversa realmente venha a acontecer. Os riscos podem ameacar 0 projeto, 0
software que esta sendo desenvolvido ou a organizacdo. Essas categorias de riscos podem ser

assim definidas para projetos de software:

. Riscos relacionados ao projeto: sdo os riscos que afetam a programagao ou 0S recursos

do projeto;

. Riscos relacionados ao produto: sdo os riscos que afetam a qualidade ou o desempenho

do software que esta em desenvolvimento;

. Riscos para 0s negocios: sao os riscos que afetam a organizacdo que esta desenvolvendo

o0 software.
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Os tipos de risco que podem afetar um projeto dependem do projeto e do ambiente
organizacional em que o software estd sendo desenvolvido. Os riscos mais comuns em
projetos de software sdo os relacionados aos fatores de experiéncia, planejamento, tecnologia

e os fatores externos. Esses fatores sdo descritos no Quadro 2.8.

Quadro 2.8. Fatores de risco

Fatores de Risco | Descrigdo

Experiéncia O gerente de projeto é o membro da equipe, cuja performance tem efeito critico sobre o
projeto. Gerentes inexperientes sdo um risco significativo, portanto as organizagdes devem
igualar a dificuldade do projeto a experiéncia do gerente. Um segundo fator de risco, séo
equipes com experiéncias, habilidades e qualifica¢bes insuficientes perante as tarefas
designadas.

Planejamento Precisdo nas estimativas de recursos requeridos é necessaria para se completar o projeto
com sucesso. Baixas estimativas sdo especialmente perigosas se ndo houver or¢amento
para recursos adicionais; por outro lado, estimativas excessivas podem resultar em
desperdicio e mau aproveitamento dos recursos em outras atividades.

Tecnologia Inovac@es técnicas representam um risco 6bvio. Os gerentes de projeto devem avaliar tais
evolucbes durante todo o projeto. Qualquer novo componente, por exemplo, pode causar
problemas pois sua capacidade ainda ndo foi demonstrada. Da mesma forma, a aplicagéo de
novos métodos deve ser estudada com cuidado, pois freqlientemente sdo imaturos e alguma
experiéncia pratica com o método é necessaria para refina-lo.

Externos E improvavel um projeto obter sucesso sem uma alta qualidade no “Documento de
requisitos do usuario”. Esta é a base de comparacdo para as medidas de sucesso. Os
gerentes de projeto devem, através deste documento, rever 0S processos e assegurar
coeréncia no conjunto de requisitos disponiveis.

Fonte: Sommerville (2003)

A identificacdo dos riscos envolve a identificacdo de potenciais questdes, perigos, ameacas,
vulnerabilidades, entre outros que podem afetar negativamente os esforcos de trabalho e
planos. Os riscos devem ser identificados e descritos de uma forma compreensivel, antes que

possam ser analisados.

No PMBOK risco é descrito na gestdo dos riscos do projeto. Para cada projeto deve ser
estabelecido um plano que especifique como serdo tratados os riscos identificados e quais as
atividades relacionadas. Os processos envolvidos na gestdo dos riscos sdo o0s seguintes (PMI,
2004):

. Planejamento do gerenciamento de riscos: Decisdo de como abordar, planejar e executar

as atividades de gerenciamento de riscos de um projeto;

. Identificacdo de riscos: Determinacdo dos riscos que podem afetar o projeto e

documentacdo de suas caracteristicas;
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=  Analise qualitativa de riscos: Priorizacdo dos riscos para andlise ou acao adicional
subseqliente através de avaliacdo e combinacdo de sua probabilidade de ocorréncia e

impacto;

=  Andlise quantitativa de riscos: Andlise numérica do efeito dos riscos identificados nos

objetivos gerais do projeto;

. Planejamento de respostas a riscos: Desenvolvimento de opgOes e acles para aumentar

as oportunidades e reduzir as ameagas aos objetivos do projeto;

. Monitoramento e controle de riscos: Acompanhamento dos riscos identificados,
monitoramento dos riscos residuais, identificagdo dos novos riscos, execucao de planos

de respostas a riscos e avaliacdo da sua eficacia durante todo o ciclo de vida do projeto.

O CMMI especifica a identificacdo, avaliacdo e documentacdo dos riscos do projeto. Os
riscos sao identificados ou descobertos e analisados para suportar o planejamento do projeto.

A identificacdo e andlise de riscos no planejamento normalmente incluem (SEl, 2002):
. Identificar riscos;

. Analisar os riscos para determinar o impacto, probabilidade de ocorréncia e periodo de

tempo no quais os problemas tém maior probabilidade de ocorrer;

= Priorizar riscos.

Para 0 CMMI, a identificacdo dos riscos deve ser feita conforme descrito na pratica especifica

“ldentificar os riscos do projeto”. Identificar os riscos inclui as subpraticas (SEI, 2002):

. Identificar os riscos: A identificacdo dos riscos envolve a identificacdo de potenciais
questdes, perigos, ameacas, Vulnerabilidades, entre outros que podem afetar
negativamente os esforcos de trabalho e planos. Os riscos devem ser identificados e
descritos de uma forma compreensivel, antes que possam ser analisados. O Quadro 2.9

ilustra alguns tipos de riscos.
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Quadro 2.9. Tipos de risco

Risco Tipo de risco Descricéo

Rotatividade de pessoal Projeto O pessoal experiente deixara o projeto antes do término
Mudanca de Projeto Haverd uma mudanga no gerenciamento organizacional, com
gerenciamento a definicdo de prioridades diferentes

Indisponibilidade de Projeto O hardware essencial ao projeto ndo serd entregue dentro do

hardware

prazo

Alteracdo nos requisitos

Projeto e produto

Havera maior nimero de mudancas nos requisitos do que o
previsto

Atrasos na especificacao

Projeto e produto

As especificacBes de interfaces essenciais ndo estavam
disponiveis dentro dos prazos

Tamanho subestimado

Projeto e produto

O tamanho do sistema foi subestimado

Baixo desempenho de Produto As ferramentas CASE que apdiam o projeto ndo apresentam

ferramentas CASE desempenho conforme previsto

Mudancas de tecnologia Negdcios A tecnologia basica sobre a qual o sistema esta sendo
construido foi superada por nova tecnologia

Concorréncia com o Negocios Um produto concorrente foi langado no mercado, antes que o

produto

sistema fosse concluido

Fonte: Sommerville (2003)

. Documentar 0s riscos;

. Revisar e obter acordos com os interessados relevantes no projeto sobre a completitude

e correcao dos riscos documentados.

. Revisar os riscos, conforme apropriado: Os riscos identificados podem ser revisados

quando um novo risco € identificado, ou se tornam problemas, ou ndo sdo mais validos,

entre outros motivos.

O monitoramento de riscos, segundo Sommerville (2003), envolve avaliar regularmente cada

um dos riscos individuais, a fim de decidir se esse risco estd de tornando mais ou menos

provavel e se seus efeitos decorrentes se modificaram. Em geral, isso ndo pode ser observado

de modo direto. Portanto, devem ser examinados outros fatores, para serem levantados

indicios sobre a probabilidade de risco e seus efeitos. Esses fatores sdo, obviamente,

dependentes dos tipos de riscos.

O CMMI descreve na pratica especifica “Monitorar os riscos do projeto”, que os riscos devem

ser freqientemente monitorados. O monitoramento do progresso normalmente inclui as

seguintes subpréticas (SEI, 2002):
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. Revisar periodicamente a documentagdo dos riscos no contexto do status atual e
circunstancias do projeto;

. Revisar a documentacdo dos riscos, conforme novas informagdes se tornem disponiveis,

para incorporar as mudangas;

. Comunicar a situagéo dos riscos aos interessados relevantes no projeto.

2.3. Caracterizacao das micro e pequenas empresas

2.3.1. Classificacdo e regulamentacdo das MPEs no Brasil

No Brasil, segundo CNI e SEBRAE (2006), ha diversas definicdes de micro e pequena
empresa. O Estatuto da Micro e Pequena Empresa (Lei n° 9.841, de 5 de outubro de 1999)
considera microempresa aquela com faturamento bruto anual de até R$ 433.755,14 e pequena
com faturamento bruto anual de até R$ 2.133.222,00.

Para o regime tributario especial (Lei n° 9.317, de 5 de dezembro de 1996 — Simples), a
microempresa tem faturamento até R$ 120 mil e a pequena até R$ 1,2 milhdo (CHAVES
JUNIOR, 2000). Esses valores foram revistos pela Lei n° 11.196/2005 para, respectivamente,
R$ 240 mil e R$ 2,4 milhGes (CNI & SEBRAE, 2006). Para efeitos tributarios, existem
diferentes definicbes empregadas por cada um dos Estados em seus programas de apoio a
micro e pequena empresa — Simples Estaduais. Assim, uma pequena empresa para 0 governo

federal pode ndo ser uma pequena empresa para o governo estadual e vice-versa.

O BNDES tem linhas de financiamento especiais para as MPEs. As definicdes adotadas,
baseadas em Resolucdo do Mercosul, sdo bem diferentes: a microempresa tem faturamento
bruto anual de até R$ 1,2 milhdo e a pequena, de até R$ 10,5 milhdes. Ja a Secretaria de
Comeércio Exterior do Ministério do Desenvolvimento Indlstria e Comercio considera
microempresa aquela com exporta¢@es de até US$ 440 mil e a pequena, com exportacdes de
até US$ 3,5 milhdes. Assim, tendo como base um taxa de cdmbio de R$ 2,5/US$, a pequena

empresa teria pelo menos um faturamento de R$ 8,75 milhGes.

Entretanto, no Brasil, a classificagdo mais utilizada ainda para MPEs, é a baseada no nimero
de empregados (CNI & SEBRAE, 2006). O Quadro 2.10 apresenta tal classificacao.
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Quadro 2.10. Classificagcdo de empresas por nimero de empregados

Classifica¢ao Setor Industrial Setor de Servigos
Micro-empresa até 19 empregados até 09 empregados
Pequena Empresa de 20 a 99 empregados de 10 a 49 empregados
Média Empresa de 100 a 499 empregados de 50 a 99 empregados
Grande Empresa acima de 499 empregados mais de 99 empregados

Fonte: CNI e SEBRAE (2006)

2.3.2. Caracteristicas gerais das MPEs

As MPEs ja demonstraram sua importancia na economia local e no contexto de uma nagao.
Crdsta (2000) alega que a existéncia delas ao longo das décadas, bem como sua importancia
na economia e na geracdo de empregos, demonstra a importancia de se criar ferramentas que

auxiliem em seu gerenciamento.

Carmo e Pontes (1999) descrevem que as MPEs pertencem normalmente a um individuo, a
grupos familiares ou a pequenas sociedades comerciais. Geralmente ndo recorrem ao mercado
de capitais e possuem um tipo de administracdo pouco especializada e sdo muito ligadas as
caracteristicas e personalidades de seus proprietarios, como talento, sensibilidade, vontade de

realizacdo, dentre outras.

Baseado em varios estudos de pesquisadores brasileiros, Oliveira e Bertucci (2003)

organizaram as principais caracteristicas das MPEs, conforme apresentado no Quadro 2.11..
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Quadro 2.11. Caracteristicas das MPEs

Caracteristicas | Vantagens Desvantagens
Ambiente Reagem rapidamente ao mercado devido a | Falta de informacBes sobre o ambiente
externo estrutura simples e agilidade. externo, oportunidade e ameacas. Maior
propensao ao risco.
Gestdo e | Auséncia de burocracia, ciclo decisério | Processo decisério da pouca atencdo ao
estrutura curto, estrutura informal. ambiente externo.
Ambiente Sistema de comunicacéo informal eficiente. | Pouco controle sobre recursos fisicos e
interno informacionais.
Recursos Fortalecimento da relacdo diregdo — | Falta pessoal especializado para atender a
humanos propriedade, pois 0s proprietarios assumem | todas as necessidades internas
varias atribui¢@es simultaneas
Recursos N&o mencionados Escassos, auséncia de capital de risco.
financeiros Maior sensibilidade aos ciclos econémicos
devido a condi¢des de crédito pouco
favoraveis
Crescimento A agilidade, flexibilidade, relacdo proxima | Estagnado. Dificuldade de capital para
com os clientes sdo apontadas como fatores | expansao. Liderancas  com pouca
potenciais para o crescimento, através da | experiéncia para lidar com situacles
inovacdo e da difusdo de novas tecnologias. | complexas.

Fonte: Oliveira e Bertucci (2003)

Apesar de apresentarem muitas caracteristicas semelhantes as empresas de maior porte, as

MPEs apresentam peculiaridades que podem conduzi-las ao fracasso ou ao sucesso

empresarial, dependendo da forma como séo gerenciadas. Anholon (2003) cita alguns pontos

fracos e fortes da MPEs em relacdo as MGEs. Dentre os pontos fracos pode-se citar:

Falta de planejamento estratégico, visdo e missdo: O planejamento estratégico se faz
necessario em qualquer tipo de negdécio, independentemente de seu porte ou ramo de
atuacdo. Este planejamento envolve a definicdo da visdo, da missdo, dos objetivos

empresariais, previsdo de vendas, tendéncias, pesquisas e distribuicdo de recursos.

Aceitar pedidos acima da capacidade produtiva: Tornou-se pratica comum em muitas
MPEs aceitarem pedidos iguais ou maiores a suas maximas capacidades e ndo
conseguirem atendé-los, em decorréncia de quebra de maquinas, auséncia de
funcionarios ou outros problemas que diminuem a produtividade. Como consequéncia,
entregas sdo feitas com atrasos e a insatisfacdo do cliente é manifestada (OLIVEIRA,
1994).

Falta de uma politica de recursos humanos: Observa-se que micro e pequenos

empresarios ainda confundem departamento pessoal com politica de recursos humanos.
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Enquanto o primeiro esta voltado apenas para um controle da vida do operario, como
registro de faltas, horas extras trabalhadas, etc. o segundo pretende realizar um plano de
carreiras, uma descricdo de cargos, a satisfacdo do funcionario e o incremento de seu
nivel intelectual. E interessante destacar também que freglientemente estes
departamentos ndo existem, estando suas tarefas e deveres concentrados na imagem do
proprietario/administrador (SAVIANI, 1995).

. Endomarketing zero: O endomarketing pode ser entendido como o marketing interno
que a instituicdo faz de si mesmo para seus colaboradores. Esse endomarketing deve ser
praticado a cada momento, a cada fato novo que coloque a empresa em patamares
superiores junto aos seus concorrentes e ao seu publico consumidor. Geralmente, em
MPEs essa politica de propaganda inexiste, fazendo com que os funcionarios
desconhecam os sucessos da empresa.

. Falta de uma visdo de melhoria continua: Muitos micros e pequenos empresarios ainda
ndo possuem uma visdo de melhoria continua, uma vez que implementada uma melhoria
ou alcancado um patamar superior, eles negligenciam a constante manutencdo ou

melhoria desta situacao.
Quanto aos pontos fortes das MPEs em relagcdo as MGEs, Anholon (2003) cita alguns:

. Maior flexibilidade em relagdo as MGEs: Se por um lado existem alguns pontos a serem
melhorados, principalmente na estrutura administrativa das MPES, por outro existem
caracteristicas que as permitem obter maior flexibilidade em relacdo as MGEs. Estas
caracteristicas, se reconhecidas e bem administradas pelos micro e pequenos

empresarios, podem levar as MPEs ao sucesso.

. Carater mais empreendedor: Se por um lado a implementacdo de um novo negdcio ou de
novas idéias em uma empresa ja consolidada envolve um risco, por outro ela é a
responsavel, na maioria das vezes, pelo surgimento de melhorias e inovacdes. Esta é
uma caracteristica marcante de muitas MPEs, que se submetem proporcionalmente a um

maior risco do que muitas MGEs.

. Comunicacdo mais efetiva entre subordinado e superior: Este talvez seja um dos pontos
mais favoraveis das MPEs na busca pela qualidade. Neste tipo de empresa, a relacdo
superior-subordinado é mais direta e produtiva, fazendo com que programas de

treinamento e de reciclagem tenham maior eficiéncia. Na relacdo inversa, ou seja,
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subordinado-superior, os problemas do “dia-a-dia” da empresa sdo relatados mais

facilmente e, como consequiéncia, resolvidos com maior rapidez.

Contato mais proximo com o cliente: Essa proximidade se faz presente principalmente
na capacidade que a empresa de pequeno porte possui em estar junto aos clientes e ouvir
suas reais necessidades. Como conseqiiéncia, 0s produtos ou servicos por ela

comercializados apresentardo um maior grau de satisfacéo.
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3. PESQUISA DE CAMPO

3.1. Planejamento e execucdo da coleta dos dados

Para o desenvolvimento da abordagem que permitisse as MPEs a gestdo eficaz dos projetos
desenvolvidos, foi necessario conhecer 0 mercado brasileiro de MPEs de desenvolvimento de
software, no que diz respeito ao planejamento, supervisdo e acompanhamento de seus

projetos. As seguintes questdes nortearam a pesquisa de campo realizada:

. Quais atividades referentes ao planejamento e controle de projetos sdo realizadas?
. E quais atividades nédo séo realizadas?

. Nas atividades realizadas, como elas séo realizadas?

. E nas atividades nédo realizadas, o porqué da sua ndo execucao.

Conforme descrito no item 2.2, a pesquisa focou apenas nos elementos basicos da gestdo de
projetos, a saber: cronograma, custos, esforgos, escopo e riscos. Portanto, ela ndo abordou
elementos que exigissem um nivel mais avancado de gestdo do projeto e dependentes da

natureza do projeto, tais como o gerenciamento de fornecedores, integracdo de equipes, etc.

A seguir sdo descritas as etapas de desenvolvimento da pesquisa.

3.1.1. Instrumento de coleta de dados

Nessa pesquisa elaborou-se um questionario para obter informacdes sobre as atividades que
séo realizadas para a execucdo da gestdo de projetos, o conhecimento sobre alguns modelos
importantes na area e opinides sobre as dificuldades que podem prejudicar a execucdo do

planejamento.

O questionario foi desenvolvido baseado no questionario de maturidade, elaborado pela SEI
(ZUBROW et al., 1994), para determinar o grau de maturidade das empresas em seus
processos de software e em Moraes (2004), Feiler e Smeaton (1998) e MCT (2004).

De acordo com os principios sobre formulacdo e aplicacdo de questionarios citados por
Oliveira (1995), inicialmente realizou-se o pré-teste do questionario, que possibilitou a
reformulacdo de algumas questbes com o objetivo de buscar uma maior clareza e

entendimento daquilo que realmente se procurava medir.
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O pré-teste consistiu na solicitagdo a uma pequena amostra de 4 profissionais da &area de
desenvolvimento de software, a revisdo do questionario em relacdo aos aspectos a serem
melhorados quanto ao grau de compreensdo das questdes, clareza da linguagem e possivel
duplicidade das questBes. Essas avaliagdes resultaram em algumas modificacbes de

linguagem e inclusdes de novas questdes.

O anexo A contém o questionario utilizado na coleta dos dados. Ele foi estruturado em 36
questdes fechadas e de multipla escolha, de forma a possibilitar maior rapidez e facilidade de
resposta, assim como maior uniformidade e simplificacdo na andlise das respostas. As

questdes foram agrupadas em 5 partes:
. Parte I: Composta por questdes sobre a identificacao e qualificacdo do entrevistado.
. Parte 11: Composta por questdes sobre a identificacdo da empresa.

. Parte Ill: Planejamento do projeto. Abordou-se o estabelecimento de planos para a
execucdo e gerenciamento das atividades de engenharia de software, além do

desenvolvimento de estimativas para 0 acompanhamento do projeto.

. Parte 1V: Supervisdo e acompanhamento do projeto. Verificou-se se a organizagao prové
visibilidade adequada para o acompanhamento do progresso do projeto e replanejamento
quando a performance do projeto desvia significativamente do plano inicialmente
aprovado, além da avaliacdo de desempenho de um ultimo projeto desenvolvido em

relacdo ao cumprimento do prazo, custo e conformidade as especificacdes.

. Parte V: Encerramento. Opcao do respondente em receber uma cépia do artigo com o
resumo da dissertacdo e o comparativo de suas respostas com as dos demais

respondentes.

Para as questOes referentes ao planejamento, supervisdo e acompanhamento solicitou-se que
0s respondentes considerassem projetos de desenvolvimento de software que tivessem sido

concluidos nos ultimos 5 anos.

3.1.2. Populagdo e amostragem

A populacdo considerada nessa pesquisa foi composta por empresas de desenvolvimento de
software. Apesar do foco da pesquisa ser as MPEs, coletou-se dados também de MGEs, com

0 objetivo de realizar analises comparativas entre os dois niveis de empresas. A classificacdo
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do porte das empresas foi feito segundo o nimero de funcionarios, conforme Quadro 2.5, por

ser o critério mais utilizado e com maior citagdo na literatura.

A amostra utilizada foi composta a partir de um conjunto de bases cadastrais com
profissionais da area de Tecnologia da Informacéo (T1). A op¢do de uma amostra intencional
limitou as possibilidades de generalizacdo das constatagdes estatisticamente relevantes
encontradas na amostra. Porém, essa op¢ao permitiu que fosse obtido um numero suficiente

de respostas para a aplicacdo das técnicas estatisticas utilizadas.
Foram utilizadas as seguintes bases cadastrais:

. Cadastro pessoal: Composto de pessoas que atuam na area de desenvolvimento de

software e que tém, ou tiveram, algum tipo de contato pessoal com a autora;

. Grupos de discussao: Divulgacdo em grupos de discussdo de temas ligados ao presente
trabalho.

Dentre esses cadastros, o cadastro dos grupos de discussdo foi a principal fonte de
respondentes. Cerca de 65% dos participantes vieram através dessa divulgacédo e a que atingiu
profissionais das mais distintas hierarquias, desde técnicos a diretores, pertencentes as mais
diversas regides do pais. A pesquisa foi divulgada nos grupos de discussdo mais conhecidos

na area e que contavam com um grande namero de participantes.

Porém, o cadastro pessoal teve um bom indice de respostas, principalmente pela divulgacéo
das pessoas proximas para outras pessoas. Entretanto, esse cadastro era menor em

comparagdo com o numero de pessoas atingidas pela divulgacdo nos grupos de discussao.

3.1.3. Coleta de dados

Com base nas orientacdes de Dillman apud Gunther (2003), sobre como maximizar a resposta
de uma pesquisa do tipo survey, os individuos das bases utilizadas (item 3.1.2) foram
contatados, basicamente, via e-mail, pois a principio a populacdo envolvida na pesquisa teria
mais acesso a internet e e-mail. A mensagem enviada descrevia brevemente a pesquisa e
identificava a instituicdo envolvida. No final, convidava-os a participar respondendo ao

questionario diretamente no site, via internet.

Todas as respostas foram coletadas através de um site construido especialmente para esse fim,

onde as respostas foram gravadas em um banco de dados e posteriormente extraidas para as
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devidas analises. O objetivo do site foi diminuir o esforco de resposta e como foi
disponibilizado dentro do dominio da instituigdo, também de transmitir credibilidade sobre a

pesquisa.

Para incentivar as pessoas a responderem, a autora se comprometeu a enviar a cada um dos
respondentes, além do artigo com o resumo da dissertacdo, uma comparacao da posicdo de
cada respondente, em funcdo das repostas, com o conjunto dos respondentes. No total, 93%
dos respondentes desejaram receber a comparagédo e 96% o artigo com o resumo da

dissertacéo.

Apbs a coleta dos dados, uma primeira andalise foi feita em cada questionario respondido, de
forma a verificar erros/problemas de preenchimento que pudessem ser identificados e
corrigidos antes mesmo da tabulacdo das respostas. Os questionarios que ndo atendiam a um

conjunto de questdes foram descartados.

3.2. Analise dos resultados

A seguir apresenta-se a anélise dos dados colhidos em campo, entre janeiro e marco de 2006.
Inicialmente realizou-se uma analise do perfil dos respondentes e das organizacbes a que
pertencem. Em seguida, analisou-se as questdes referentes ao planejamento, supervisdo e

acompanhamento dos projetos.

3.2.1. Respondentes

A pesquisa contou com um total de 113 respondentes. Dentre os respondentes, 52%
ocupavam cargos de coordenacdo, geréncia e direcdo das empresas e 48% cargos de técnicos

especialistas (analistas, administradores de dados, etc.).

3.2.2. Organizacgoes

Classificou-se as organizacOes pelo porte em relagdo ao nimero de funcionérios, conforme
descrito no item 3.1.2. A Tabela 3.1 apresenta a quantidade das organizagdes participantes

agrupadas pelo porte e a Figura 3.1 apresenta a distribuicdo das organizacdes pelo porte.
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Tabela 3.1. Quantidade de organizagdes
Porte Quantidade %
Micro 13 12
Pequena 41 36
Média 11 10
Grande 48 42
Total 113 100

Porte da Empresa

Micro
12%

Grande
42%

Pequena
36%

Media
10%

Em relacdo aos estados de origem dos

Figura 3.1. Distribuicdo das organizagdes por porte

participantes, foram recebidas respostas de

organizacOes de 12 estados diferentes, como apresentado na Figura 3.2. Sdo Paulo representou

0 estado com o maior nimero de respondentes (48%).

SP
48%

Participacdo por Estados

GO
2%

MG
11%

SC
3%

3%

Figura 3.2 Distribuicdo das organizacdes respondentes por estado
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A Tabela 3.2 apresenta as atividades das organiza¢6es no tratamento de software. Utilizou-se
essa questdo para caracterizar a ligacdo das organizages com o desenvolvimento de software.

Os questionarios em que as organizagdes ndo executavam nenhuma dessas atividades foram

descartados.
Tabela 3.2. Atividades das organizac¢Ges no tratamento de software
Atividades MPEs MGEs
Quant. % Quant. %
Desenvolve software pacote 27 50,0 26 44,1
Desenvolve software sob encomenda ou customizado 40 74,1 50 84,7
Desenvolve software embarcado 5 9,3 13 22,0
E distribuidora ou editora de software de terceiros 3 5,6 11 18,6

3.2.3. Planejamento, supervisao e acompanhamento dos projetos

Nesse item apresentam-se 0s dados obtidos na pesquisa sobre o planejamento, supervisao e
acompanhamento dos projetos. A Tabela 3.3 apresenta os resultados obtidos sobre a

realizacdo de processos para a elaboracao do planejamento.

Tabela 3.3. Processos para planejamento

Processos para planejamento MPEs MGEs A
(%) (%) (%)
Realizacdo de registros sobre atividades e 0s compromissos para o projeto 88,9 93,2 4,3
Realizacdo de estimativas de custo, esforcos, escopo e risco 68,5 83,1 14,6
Utilizacdo de politica organizacional formal para planejamento 44,4 67,8 23,4
Revisdo periodica ou em eventos base das atividades previstas no planejamento 63,0 69,5 6,5
Realizacdo de andlise de requisitos 87,0 91,5 4,5
Utilizacdo da analise de requisitos para elaboracéo do planejamento 77,8 81,4 3,6

Dos itens analisados, conforme a Tabela 3.3, poucas sdo as organizacdes que utilizam uma
politica organizacional formal para planejamento e a revisdo periodica do planejamento
também possui baixa freqiiéncia. Apesar da afirmacdo da realizacdo de estimativas e registros
sobre as atividades, a formalizacdo dos processos € baixa, principalmente nas MPEs. A

Tabela 3.4 apresenta o resultado da pesquisa sobre a formaliza¢do dos processos.
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Processos MPEs MGEs
formalizados
Inexistente | Informal | Formalizado | Inexistente | Informal | Formalizado
(%) (%) (%) (%) (%) (%)
Estimativa de duragdo 7,4 42,6 50,0 51 27,1 67,8
das atividades
Estimativa dos custos 16,7 48,1 35,2 6,8 30,5 62,7
Planejamento dos 33,3 46,3 20,4 11,9 35,6 52,5
riscos

Conforme a Tabela 3.4, observa-se que dos processos pesquisados, nas MPEs todos sdo

realizados de maneira informal ou sdo inexistentes para 50% ou mais das organizacdes.

Entre as maiores dificuldades consideradas para a realizacdo de um planejamento efetivo nas
MPEs, foram citadas: a existéncia de cultura organizacional desfavoravel, falta de tempo e
falta de pessoas com experiéncia. J& nas MGEs, a existéncia de cultura organizacional
desfavoravel também foi considerada a maior dificuldade, seguida por falta de pessoas com

experiéncia e dificuldades na aplicacdo das técnicas de gerenciamento.

Entretanto, o item dificuldades na liberagéo de recursos financeiros ndo foi apontado como
um dos maiores fatores prejudiciais por nenhum nivel de organizacdo. O gréfico da Figura

3.3, apresenta a distribuicdo dos demais itens citados.

Dificuldades

60%
O Micro e Pequena B Media e Grande
50% -
40% -
30% -+

20% 4

10% +—

0%

Falta de

pessoas

Outras
dificuldades

Cultura

organizacional
N&o existem
dificuldades

desfavoravel
técnicas de
gerenciamento
Dificuldade na
liberacéo de
recursos
financeiros
Falta de
ferramentas
computacionais
Falta de
padronizagao
Falta de
pessoas com
experiéncia
Na pratica a
teoria é outra

Dificuldade na
aplicacédo das
Falta de tempo

Figura 3.3. Dificuldades encontradas para a realizacéo do planejamento

Pode-se observar que muitos itens sdo apontados com diferente intensidade entre as MPEs e

as MGEs. O item falta de tempo foi bem mais indicado pelas MPEs (52%). Isso pode
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contribuir para a afirmacdo de que falta o conhecimento de técnicas de planejamento para as
MPEs, pois além disso, 0 item na pratica, a teoria € outra, também foi bastante indicado pelas

organizacoes.

Outros itens que se destacaram foram: falta de pessoas e falta de pessoas com experiéncia. O
item falta de pessoas foi mais indicado nas MPEs e o item falta de pessoas com experiéncia
foi mais indicado nas MGEs. Provavelmente devido ao fato que nas MGEs ja é comprovado
gue nao importa apenas 0 numero de pessoas, € sim 0 numero de pessoas que Ssaibam

desenvolver e realizar as tarefas adequadamente.

Para a supervisdo e acompanhamento dos projetos, a Tabela 3.5 apresenta os resultados
obtidos sobre os processos realizados.

Tabela 3.5. Processos para supervisao e acompanhamento

Processos para supervisdo e acompanhamento MPEs MGEs A
(%) (%) (%)

Comparacdo dos resultados atuais com os resultados estimados nos planos 40,7 66,1 25,4

elaborados no planejamento

Realizacdo de acordos com todos os individuos e grupos afetados pelas mudangas 53,7 61,0 7,3

Utilizacdo de medidas para determinar o andamento das atividades estabelecidas 46,3 69,5 23,2

no planejamento

Utilizacdo de politica organizacional formal para 0 acompanhamento 40,7 61,0 20,3

Existéncia de uma pessoa responsavel por realizar o acompanhamento 75,9 84,7 8,8

Com base nos resultados descritos na Tabela 3.5, podé-se verificar que 0s processos de
supervisdo e acompanhamento nao sdo executados com a mesma freqiiéncia dos processos do
planejamento. Esses valores levam a crer que um dos problemas criticos do gerenciamento

dos projetos é o de planejar mas ndo realizar o acompanhamento do andamento do projeto.

Da mesma forma que no planejamento, a maior parte das organiza¢Ges nao utiliza uma
politica organizacional formal para acompanhamento dos projetos. Porém, nos processos de
supervisdao e acompanhamento a diferenca entre a execucdo pelas MPEs e MGEs é bem

superior a diferenca nos processos de planejamento.

Dentre as documentacbes geradas durante a realizagdo do projeto para 0 seu
acompanhamento, cronograma foi a mais citada. Na seqiiéncia aparecem para as MPEs,
registro formal de revisOes e testes e relatério de acompanhamento de prazos. Para as MGEs
apos cronograma, seguem relatério de acompanhamento de prazos e identifica¢do de risco. O

gréafico da Figura 3.4 apresenta a classificacdo de todos os itens sugeridos.
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Figura 3.4. Documentacéo elaborada durante o projeto

Dentre as ferramentas computacionais utilizadas, o MS-Project se destaca como a mais
utilizada (40%). O MS-Excel, que ndo é considerada uma ferramenta para controle de projetos
e sim de apoio, também foi bastante citada (26%). Além das ferramentas indicadas na
pesquisa, o software DotProject foi citado por 5% participantes. Ele é um software de

gerenciamento de projetos gratuito.

A Figura 3.5 apresenta a distribuigcdo de uso das ferramentas para controle dos projetos.
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Figura 3.5. Ferramentas computacionais utilizadas

Nas MPEs, o modelo para gerenciamento dos projetos mais conhecido, dentre CMM, CMMI,
ISO/IEC 15504 e PMI, é a norma ISO/IEC 15504, seguido pelo CMMI, CMM e PMLI.
Entretanto, o PMI é o modelo mais utilizado, com 32% iniciando seu uso e 10% efetivamente

em uso. A Figura 3.6 apresenta os resultados sobre o conhecimento dos modelos.

Conhecimento dos Modelos
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Figura 3.6. Conhecimento dos modelos



77
Além dos modelos sugeridos, 6% dos participantes citaram o uso do MPS-BR, que é um
modelo de melhoria e avaliagdo de processo de software, preferencialmente para as micro,
pequenas e médias empresas, de forma a atender as suas necessidades de negécio. Ele ¢
desenvolvido e mantido pela SOFTEX (SOFTEX, 2005).

Por fim, através das respostas sobre o desempenho dos projetos foi possivel constatar o efeito
da utilizacdo de algum modelo com o bom desempenho dos projetos. Para isso aplicou-se

regressao logistica binaria.

Na regressdo logistica binaria, o menor nivel de significancia que pode ser assumido para
rejeitar uma hipétese nula é chamado p-value (MONTGOMERY & RUNGER, 2003). S6 ha
significancia estatistica quando o p-value é menor que o nivel de significancia adotado. O

presente trabalho considerou-se um nivel de significancia de 5%.

Comparou-se 0 uso ou ndo de um modelo e o desempenho dos projetos, em termos de custo,
prazo e conformidade as necessidades dos clientes. Obteve-se como resultado que tanto para
custo quanto para prazo, o uso de algum modelo influencia no bom desempenho dos projetos
independente do porte da empresa. Para a conformidade as necessidades dos clientes o uso de
algum modelo néo influencia no desempenho dos projetos. A Tabela 3.6 apresenta o valor de

p encontrado para cada uma das variaveis.

Tabela 3.6. Valor de P, para atendimento de metas dos projetos

Variavel Meta de Prazo | Metade Custo | Conformidade as necessidades
P P P

Usa Modelo - Sim 0,008 0,001 0,071

Porte da empresa 0,301 0,963 0,645

Portanto, como os valores de P sdo menores que o nivel de significancia (0,05) para 0 uso de
um modelo, pode-se afirmar que esta variavel influencia no sucesso do cumprimento da meta
de prazo e de custo. Ao contrario da conformidade as necessidades dos clientes, em que para
0 uso de modelo o valor de P é maior de 0,05, ou seja, ndo ha probabilidade que o uso de um

modelo influencie nesse resultado.
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3.3. Requisitos para a abordagem

Atraveés dos resultados encontrados na pesquisa de campo, foram definidos alguns requisitos
para apoiar o desenvolvimento da abordagem. Esses requisitos descrevem as premissas, bem

como as caracteristicas, que a abordagem deve ter. Os requisitos sao descritos a seguir:

. Ser didatica: Apesar da maioria dos respondentes afirmarem conhecer os modelos de
qualidade, apenas poucos efetivamente os aplicam, ou seja, ndo sdo familiarizados com
as praticas propostas pelos modelos. Portanto, a abordagem deve ser bastante didatica

para facilitar a sua aplicagéo.

. Contribuir para a formalizacdo dos processos: Como poucas organizagdes utilizam uma
politica organizacional formal, tanto para o planejamento quanto para a supervisdo e
acompanhamento, assim como as atividades para o planejamento sdo realizadas de
maneira informal pela grande maioria das organizagdes, a abordagem deve contribuir
para a formalizacdo dos processos nas MPEs. Porém, formalizar sem burocratizar, uma
vez que uma das vantagens das MPEs em relacdo as MGEs é que seus processos

internos sdo mais ageis e flexiveis.

. Considerar o impacto da mudanga de cultura: Uma vez detectado a barreira que a cultura
organizacional representa a realizacdo de um planejamento efetivo, a abordagem deve
descrever os cuidados a serem tomados durante a adocdo de um processo formalizado

para a gestao de projetos.

. Ser simples: A indicacdo de que a falta de pessoas também € uma das maiores
dificuldades para a realizacdo de um planejamento efetivo, indica que a abordagem néo
pode representar uma carga adicional muito grande de trabalho e deve indicar como as

MPEs devem dividir as atividades a serem executadas entre as pessoas da organizagéo.

. Descrever as melhores praticas e procedimentos para a realizacdo das atividades: O
baixo indice de execucdo de atividades basicas da gestdo de projetos, como estimativa
de duracdo das atividades e custos e planejamento dos riscos, demonstra que as
principais praticas e procedimentos para a realizacdo da gestdo dos projetos devem ser

destacados e definidos.

. Reafirmar a importancia da realizacdo de estimativas: Uma parcela significativa das

organizagOes ndo realiza qualquer tipo de estimativa, seja de custo, esforcos, escopo ou
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de risco. Sendo as estimativas fundamentais para o planejamento como para o controle

do projeto, a abordagem também deve destacar essa atividade.

Selecionar os documentos a serem elaborados: Além do cronograma, a maioria das
MPEs gera poucos documentos durante a execugdo dos projetos. A abordagem deve
determinar quais documentos sdo mais relevantes e devem ser elaborados, tanto na fase
de planejamento quanto na fase de controle do andamento do projeto, a fim de

documentar de forma geral todo o processo.

Definir quais medidas devem ser realizadas para permitir um acompanhamento eficaz
do andamento do projeto: Muito poucas organizagdes realizam a comparagdo dos
resultados atuais do projeto com os resultados estimados nos planos elaborados no
planejamento. Conjuntamente com outro requisito “Reafirmar a importancia da
realizacdo de estimativas“, a abordagem deve descrever 0s passos para O

estabelecimento de medidas que permitam o acompanhamento eficaz do projeto.
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4. ABORDAGEM

Como o objetivo principal desse trabalho, a seguir apresenta-se a descricdo da abordagem
para gestdo de projetos de software para as MPEs, derivada dos modelos e das técnicas
explicitados nos itens anteriormente apresentados. Essa abordagem é composta pela definicao
de um modelo para gestdo de projetos em MPES e nas etapas de implantacdo do modelo

proposto.

Elaborou-se a abordagem com base nas areas de processo de gerenciamento de projetos do
CMMI (planejamento, monitoramento e controle de projetos) e nas praticas indicadas pelo
PMBOK, mas sem perder o foco nas caracteristicas das MPEs e nos resultados obtidos na
pesquisa de campo.

Procurou-se conferir a abordagem um carater mais prescritivo, voltado para como realizar as
atividades e alcancar suas metas, ao contrario dos modelos utilizados (CMMI e PMBOK) que
possuem carater descritivo, onde definem um conjunto de melhores préaticas sobre métodos,
regras e procedimentos. Com a definicdo dessa caracteristica a abordagem, além de
representar um de seus requisitos definidos na pesquisa de campo, onde ela deve ser bastante
didatica, pretende se diferenciar dos trabalhos disponiveis, pois segundo afirmam Niazi et al.
(2005) na literatura atual muita atencdo tem sido dada a “quais atividades devem ser

implementadas” ao invés de “como devem ser implementadas” essas atividades.

Também se pretende com a aplicacdo da abordagem, que a organizagdo possa avancar em
maturidade e aumentar o indice de sucesso dos projetos executados. Outro objetivo da

abordagem é definir um processo padrdo para a gestdo de projetos das organizacoes.

Deve-se entender por organizacdo uma empresa privada, instituicdo governamental ou um
departamento dentro de uma organizacao, que desenvolva software como produto de venda ou

para uso proprio.

Entretanto, uma das premissas da abordagem € que a organizacdo tenha algumas

competéncias essenciais, tais como:
= A competéncia especifica da respectiva area de aplicacao;
. A competéncia em desenvolvimento de software;

= A competéncia na operacionalizagdo da empresa.



81
Para a descricdo da abordagem, tanto o fluxo de atividades do modelo como do processo de
implantacdo s&o apresentados em diagramas de atividades. Um diagrama de atividades ¢ um
tipo especial de diagrama de estados, em que sdo representados os estados de uma atividade,
ao invés dos estados de um objeto. Ao contrario de diagramas de estados que sdo orientados a

eventos, diagramas de atividades sdo orientados a fluxos de controle.

4.1. Modelo para gestdo de projetos

A maioria das MPEs, conforme verificado na pesquisa de campo, ndo possui uma politica
organizacional formal para o planejamento e controle de seus projetos. O objetivo ao propor
um modelo para gestdo de projetos € estabelecer um padrdo nas MPEs para gestdo de seus
projetos, para que ndo se perca tempo em decorréncia da inversdo de prioridades e sequéncia.
No modelo sdo apresentados e enfatizados as principais praticas e procedimentos a serem

seguidos pelo gerente do projeto.

As atividades de gestdo de projetos para as MPEs no modelo proposto, séo representadas em
um diagrama de atividades (Figura 4.1 e Figura 4.2) . Essa representacdo grafica proporciona
uma visdo encadeada dos processos fundamentais ao longo da gestdo do projeto, de modo a

facilitar a compreensao e aplicagdo do modelo.

O modelo apresenta um fluxo de atividades em que 0s processos de gestdo sdo agrupados por
fase do ciclo de vida do projeto. Porém, ao contrério do PMBOK, as fases de execucgdo e
controle foram agrupadas em uma Unica fase e apesar do modelo ser representado por um

diagrama sequencial, as fases descritas tem fluxo ciclico ao longo do projeto.

A sequiéncia apresentada para execucdo das atividades para a gestdo dos projetos de software
pretende ser mais didatica que a abordagem tradicional do PMBOK e do CMMI. Além disso,
conforme citado no item 2.2 0 modelo contempla apenas as atividades basicas da gestdo de
projetos. Assim, selecionou-se apenas as atividades mais criticas e relevantes para a
realizacdo da gestdo dos projetos, uma vez que um dos requisitos para a abordagem € que ela
deve ser simples e ndo representar uma carga adicional muito grande de trabalho para as

organizacOes que a adotarem.

Atualmente, existem muitas técnicas, métodos e ferramentas que auxiliam no gerenciamento
dos projetos. Para cada uma das atividades do modelo proposto, quando necessario, procurou-

se apresentar a técnica, método ou ferramenta mais adequada para a sua realizagéo.
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Uma consideracdo bastante importante para a definicdo do modelo e sele¢do das técnicas,
modelos e ferramentas é que tanto o CMMI quanto o PMBOK, que s&o os modelos referéncia
para a definicdo do modelo proposto, requeiram documentacdo minuciosa do processo, eles
ndo tendem a burocratizacdo, uma vez que propdem que 0 processo documentado seja

adaptado as caracteristicas da organizacao e da categoria de software que desenvolve.
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Figura 4.1. Sequéncia de atividades (Fases iniciacdo e planejamento)
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A seguir sdo descritas as atividades apresentadas no modelo:

4.1.1. Selecionar projetos

Selecionar um projeto implica, antes de tudo, em compromisso futuro. Isto significa
determinar quais projetos a organizacio deseja apoiar. E uma decisio de muita
responsabilidade, pois a organizacdo estard comprometendo recursos materiais, humanos e

alguns outros intangiveis, para alcancar um resultado desejado.

Existem varios fatores que podem ser ponderados na selecdo dos projetos, a saber: técnicos
(viabilidade técnica, modernidade, capacidade de conclusdo no prazo, etc.), de mercado
(demanda do produto, prego realista, etc.), financeiros (fluxo de caixa descontado, taxa interna
de retorno, etc.).

Os critérios de selecdo, segundo Dinsmore e Cavalieri (2004), sdo normalmente definidos em
termos dos méritos do produto do projeto, tais como: retorno financeiro, analise de custo-
beneficio, aumento da participagdo no mercado, melhoria da imagem da empresa,

transferéncia de tecnologia, satisfacdo do cliente, etc.
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Com os critérios estabelecidos é necessario utilizar algum método de sele¢do de projetos,
onde um método simples e recomendado para 0 modelo de gestdo de projetos proposto é o
modelo de pontuacdo. Alem da simplicidade, esse método permite 0 uso de critérios

estratégicos para a organizacao e nao somente critérios financeiros.

Modelos de pontuacdo permitem considerar varios critérios na comparacgédo de projetos. Cada
critério é avaliado na escala de 1-5 ou 0-10. Ap0s a avaliacéo, os pontos sdo multiplicados por
pesos somados para se obter a pontuacdo de cada projeto. Porém a selecdo deve ser feita

cuidadosamente e o refinamento dos critérios pode levar algum tempo.

Um exemplo de selecdo utilizando esse modelo € apresentado na Tabela 4.1. Nesse exemplo
trés projetos (A, B, C) sdo comparados utilizando-se os critérios de retorno financeiro,
aumento da participacdo no mercado, melhoria da imagem da empresa, utilizacdo da
capacidade ociosa, desenvolvimento de novas tecnologias. Para cada um dos critérios é
atribuido um peso, de acordo com a importancia estratégica do critério para a empresa. O
critério mais importante deve receber peso 10 e os demais recebem peso comparativo. Depois,
0s projetos sdo avaliados para cada critério. Da mesma forma, o que melhor atender o critério
recebe a nota 10 e os demais recebem nota comparativamente. A pontuacdo final de cada
projeto corresponde & soma ponderada de suas notas em cada critério, fazendo com que o
projeto B seja selecionado por ter obtido a maior pontuacao.

Tabela 4.1. Exemplo de selecdo de projetos

Critérios Peso Notas Notas Notas
Projeto | Projeto Projeto
A B C
Retorno financeiro 10 10 8 6
Aumento da participa¢do no mercado 8 7 10 8
Melhoria da imagem da empresa 7 8 9 10
Utilizacdo de capacidade ociosa 7 6 9 10
Desenvolvimento de novas tecnologias 4 10 8 6
Pontuacéo final 294 318 288

Fonte: Adaptado de Dinsmore e Cavalieri (2004)

4.1.2. Formalizar inicio do projeto

A formalizacdo para o inicio do projeto define as bases referenciais para a fase de
planejamento. Além disso, constitui um instrumento de comunicacgdo para toda a organizagao

sobre a existéncia e a relevancia do projeto que sera executado.
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Um pré-requisito basico para o inicio de qualquer projeto é o entendimento, por todos 0s
envolvidos, sobre qual é a sua missdo. A missdo, segundo Martins (2005) deve ser utilizada
para estabelecer metas, objetivos e tomar decises, ou seja, qualquer questdo que surgir
durante o planejamento e a execucao. A declaracdo de missdo pode evitar confusdes por parte
da equipe ao definir a direcdo que o projeto deve tomar. Ela deve responder a trés questoes

bésicas:

. O que sera produzido?

. Para quem sera produzido?
. Como sera produzido?

A primeira questdo deve focar nos produtos, resultados e objetivos do produto. A segunda
pergunta identifica os clientes a quem se destinam os produtos ou servi¢os (nem sempre quem
paga é o cliente, o cliente € quem de fato utiliza o produto). E a terceira pergunta é associada a

estratégia (processos e métodos) que serdo empregados.

Os objetivos devem ser escritos com base na declaracdo de missdo. Eles sdo mais especificos,

informando os resultados que devem ser obtidos para que a missao seja cumprida com éxito.

Apds definir a missdo e os objetivos, deve-se elaborar um termo de referéncia, chamado plano

sumario do projeto. Nesse termo de referéncia deve constar:

. Descricdo da visdo do produto: Descrever uma visdo do produto que sera produzido ou
do servico a ser executado, como solucdo proposta. A descricdo sera bastante limitada,
pois serd detalhada posteriormente nas etapas seguintes. Também deve-se descrever a
necessidade do negdcio que serd atendida (como demanda de mercado, necessidade
comercial, solicitacdo de um cliente, avanco tecnoldgico, um requisito legal,
necessidade social e outros) e como o projeto esta alinhado aos objetivos estratégicos da

organizacao.

. Identificacdo das restricdes: Identificar as restricbes do projeto impostas pelo cliente,
que irdo limitar as acdes de equipe, como custo, prazo, pessoal, tecnologia e outras, que

se ndo forem respeitadas, poderéo inviabilizar o projeto.

. Identificacdo de premissas: Identificar as premissas que caso ndo sejam respeitadas,
aumentardo o risco do projeto. As premissas sdo hipdteses consideradas verdadeiras para
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efeito do planejamento, como disponibilidades de recursos e uso de resultados de
estudos ja elaborados, tecnologia e outros.

. Limites do projeto: Algumas vezes é necessario especificar o que o projeto ndo vai
produzir, particularmente quando existe algo que as pessoas podem presumir como
sendo parte implicita do projeto. Por exemplo, no desenvolvimento de um sistema, pode
ou ndo fazer parte do escopo do projeto o treinamento dos usuarios, a geracao de
manuais e a instalacdo do sistema nos computadores dos usuérios. Também devem ser
definidas as estratégias e taticas que serdo utilizadas, como por exemplo, utilizar a UML

para especificacao de sistemas.

. Fatores criticos de sucesso: Descrever quais os fatores criticos do sucesso e 0s critérios
de conclusdo do projeto, que definirdo como serd possivel saber que o projeto esta

concluido. Os critérios devem ser sempre mensuraveis.

. Principais datas e marcos: Listar todas as principais datas e marcos do projeto e quando

0 projeto devera entregar seu resultado final.

O plano sumario do projeto normalmente precisara ser revisado, conforme o projeto evolui,
para tratar mudancas nos requisitos e compromissos, estimativas imprecisas, acfes corretivas

e mudangas no processo.

O formulério para preenchimento do plano sumario do projeto € apresentado no anexo D, item

“Formulario para cadastro do plano sumario do projeto”.

4.1.3. Definir escopo

E a fase de analise do projeto do software. Uma parte vital da analise é a construcdo de um
modelo descrevendo o que o sistema fara e como. O principal produto desta fase é o
“Documento de requisitos de usuario”. Apo6s a elaboracdo desse documento serd possivel
identificar as principais entregas, premissas e restricbes como base para futuras decisdes do
projeto. Os requisitos de usuario devem ser capturados, através de entrevista ou avaliacgéo,

e/ou construcdo de prototipos.

Os requisitos sdo caracteristicas funcionais e ndo funcionais que o sistema precisa apresentar.
Os requisitos funcionais sdo aqueles que definem o comportamento do sistema, capturados

através de casos de uso, que documentam as entradas, 0s processos e as saidas geradas. Os
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requisitos ndo funcionais sdo compostos por caracteristicas ndo necessariamente associadas ao

comportamento, como cita Martins (2005):

Usabilidade: Facilidade de utilizacdo pelas pessoas, aspectos visuais, documentacao e

material de treinamento.

. Confiabilidade: Robustez, protecdo contra falhas, recuperacdo em caso de erro e

precisao.

. Desempenho: O sistema deve apresentar disponibilidade, tempo aceitavel de execugédo
de transacGes, bom tempo de resposta, baixo uso de memoéria e outros recursos

computacionais.

. Suporte: Estes requisitos estdo associados a facilidade de manter o sistema em produgcéo,

definindo plataforma, linguagem, ambiente de desenvolvimento e testes, dentre outros.

No modelo de gestédo de projetos proposto, recomenda-se que o detalhamento dos requisitos
do sistema seja feito atraves de casos de uso, de modo que possa ser usado como um contrato
entre a equipe de desenvolvimento e o cliente, quanto as funcionalidades que serdo
implementadas no sistema e quanto aos requisitos ndo-funcionais e outras restricbes do
sistema. Porém, a definicdo do escopo do projeto através da analise de requisitos, proposto
nesse trabalho, ndo serd demasiadamente aprofundada, pois é tema especifico de outra

dissertacdo, do mesmo grupo de pesquisa a que pertence esse trabalho.

O escopo do projeto fornece a base de sustentacao para se executar o projeto e tomar decisoes.

Deve conter as seguintes informacdes, extraidas de Martins (2005) e Paula Filho (2003):

Missdo do produto: Explicar o que o produto de software fard. A missdo deve sintetizar que

valor o produto acrescenta para o cliente e usuarios. Deve delimitar as responsabilidades do

produto e sintetizar o comprometimento entre cliente e fornecedor.

Funcdes do produto: Identificar as principais funcdes que o produto desempenhard,

descrevendo de forma sintética o objetivo de cada uma. Cada funcdo deve corresponder a um
caso de uso. Normalmente, uma funcéo corresponde a um Unico processamento completo, que
gera algum valor para os usuarios. Grupos de processamento simples e correlatos (por
exemplo, inclusdo, alteracdo e alteracdo dos mesmos itens) costumam ser agrupados em um

unico caso de uso do tipo Gestao.

Inicialmente, deve-se priorizar os casos de uso, identificando aqueles que:
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. Representam a “espinha dorsal” do sistema.
. Envolvem maior risco para implementacdo do projeto.

No inicio do projeto, os casos de uso devem ser descritos brevemente e opcionalmente atraves

de diagramas de atividades.

Restricdes: Descrever 0s aspectos técnicos e gerenciais que possam limitar as opcbes dos

desenvolvedores, tais como:

. Restri¢Oes legais;

. LimitacOes de hardware;

. RestricOes relativas a interfaces com outros produtos;
. Restri¢cbes quanto a linguagens de programacao;

. Requisitos de auditoria;

. Restri¢cdes de desempenho, confiabilidade e seguranga.

O formulério para preenchimento da definicdo do escopo do projeto é apresentado no anexo
D, item “Formulario para cadastro da definicdo do escopo do projeto”. O formulario para
preenchimento dos casos de uso também é apresentado no anexo D, item “Formulario para

cadastro de casos de uso”.

Para complementar o escopo do projeto, deve-se estabelecer uma EAP de alto nivel, conforme

apresentado no item a seguir.

4.1.4. Elaborar EAP

Elaborar a EAP consiste em subdividir as principais entregas do projeto e do trabalho do
projeto em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis. A EAP constitui uma
ferramenta bésica para a delimitacdo do escopo, elabora¢do do cronograma, alocacdo de
recursos, atribuicao de responsabilidades e definicdo do orcamento do projeto.

A EAP evolui com o projeto. Inicialmente, uma EAP de alto nivel pode ser elaborada para
estruturar a estimativa inicial. E importante utilizar a EAP para identificar todo o trabalho

importante a ser realizado, com detalhes suficientes para especificar as estimativas de tarefas,
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responsabilidades e cronograma do projeto. Nao é importante fracionar o trabalho em niveis

ou padrdes que fornecam um sentido sobre o sincronismo e a sequiéncia do trabalho.

A EAP deve permitir a identificacdo dos seguintes itens:

Riscos identificados;

Tarefas para os itens de entrega e para as atividades de suporte;

Tarefas para aquisi¢do de habilidades e conhecimentos;

Tarefas para a integracao e gerenciamento de itens que ndo sao de desenvolvimento.

A seguir sdo apresentadas algumas praticas e sugestfes para a criacdo de uma EAP, extraidas
de Marodin e Silva (2006).

Definir tarefas resumo e pacotes de trabalho: Quando uma atividade da EAP necessita ser

fracionada em um nivel mais baixo, a atividade original de torna conhecida como tarefa
resumo. A tarefa resumo ndo tem trabalho ou horas associadas especificamente a ela, pois

representa somente um enrolar I6gico dos pacotes de trabalho que estdo abaixo dela.

O pacote de trabalho representa 0 menor nivel de gerenciamento para o gerente de projeto.
Esses pacotes de trabalho serdo decompostos em atividades, que serdo atribuidas a uma

pessoa ou equipe Essas atividades dardo origem ao cronograma.

Focalizar as entregas, e entdo as atividades: Embora existam muitas maneiras de iniciar

uma EAP, é fundamental focar nas entregas. Supondo que o nivel superior é o projeto em
geral (nivel 0), o nivel seguinte tera que descrever as principais entregas. Depois que as
entregas forem descritas, as atividades necessarias para construir as entregas podem ser

definidas.

Existem varias opcdes para definir a EAP no nivel 1 (abaixo do topo nivel 0).

. Colocar as principais entregas do projeto diretamente no nivel 1, e fraciona-los em

componentes menores no nivel seguinte, se necessario.

. Descrever as organizagdes que serdo envolvidas, como vendas, marketing, TI, etc. O

nivel seguinte deve descrever as entregas que cada organizacdo produzira.

. Observar o nivel 1 em termos do ciclo de vida do projeto. Por exemplo, analise,

desenho, construcdo e testes. Outra vez, se esta for a melhor maneira para observar o
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nivel 1, entdo, o nivel dois devera descrever as entregas produzidas em cada estagio do
ciclo de vida.

Limitar fracionamento do trabalho: O processo de criacdo de uma EAP requer um processo

repetitivo de fracionar partes maiores do trabalho em uma série de partes cada vez menores.

Geralmente para projetos grandes, qualquer parte do trabalho que for superior a 80 horas de

empenho deveria ser fracionada em partes menores. Contudo, para os projetos de tamanho

médio ou pequeno, o limiar poderia ser menor. Se o projeto for de tamanho médio, as

atividades ndo deverdo ser maiores que 40 horas. Se o projeto for menor, deve-se fracionar as

atividades em trabalho menores que 20 horas.

Além disso, existem alguns pontos que devem ser considerados para o fracionamento do

trabalho:

Atividades que serdo trabalhadas em um futuro distante podem néo ser fracionadas o
suficiente para atender o limiar, porque podera haver muitas coisas desconhecidas sobre
elas. Se esta incerteza envolver somente poucas atividades, entdo é permitido deixar o
trabalho em um nivel superior. Contudo se for dificil definir e estimar a maior parte do
trabalho futuro, a melhor abordagem sera fraciona-lo em um projeto separado, fora do
escopo que ja estad sendo atualmente planejado. Por exemplo, pode ser dificil planejar e
estimar o trabalho das fases de construcao e de teste de um projeto, sem primeiramente
definir as exigéncias do negdcio. Neste caso, a melhor abordagem é definir um projeto
inicial para reunir as exigéncias do nego6cio, com um segundo projeto de
acompanhamento para projetar, construir e testar a solu¢cdo. Com base nos resultados do

primeiro projeto, o segundo projeto podera ser esbocado e estimado com preciséo.

Uma das razdes para fracionar atividades em partes menores é saber claramente o que
precisa ser feito. Se uma atividade for bastante dbvia para a pessoa que for designada,
entdo ndo necessitara ser fracionado além do limiar. Por outro lado, se o trabalho ndo for
bem conhecido, entdo podera ser fracionado além do limiar para fornecer maior clareza.
Por exemplo, se uma atividade que é calculada para ser concluida em 70 horas nunca foi
executada antes, podera necessitar ser fracionada em uma série de atividades menores

para garantir que as pessoas designadas saibam exatamente o que se espera delas.

A atividade deve conter as sub-atividades que sdo relacionadas e continuas. Por

exemplo, se existir uma atividade chamada “Criar estratégia de testes e treinamento”,
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esta atividade provavelmente deveria ser fragmentada cada vez mais, pois as estratégias
de teste e treinamento ndo sdo necessariamente relacionadas, e ndo sdo necessariamente

continuas.

=  Aatividade deve ser completada por uma pessoa ou por um grupo de pessoas. Se existir
uma atividade que exija pessoas diferentes para completar as sub-atividades diferentes,
entdo esta atividade deverd ser ainda mais fragmentada em sub-atividades de maneira
gue uma pessoa ou um grupo possa completar toda a atividade e as sub-atividades
associadas.

. A atividade deve ser totalmente entendida pelo gerente do projeto e pelas pessoas que
foram designadas para criar a EAP. Se existir uma atividade que ndo foi compreendida
pelas pessoas encarregadas, entdo ela devera ser fragmentada ainda mais em sub-

atividades para fornecer mais clareza.

. Em geral, o trabalho deve ser fragmentado até um nivel que possibilite o controle do
Gerente do Projeto. Teoricamente, a EAP poderia ser fragmentada até que cada
atividade fosse de uma ou duas horas. Obviamente, isto ndo faz sentido. O membro da
equipe designado a esta atividade ndo necessita do trabalho detalhado a este nivel e o

gerente do projeto ndo necessita gerenciar o trabalho a este nivel.

Definir limiar de duracdo: Um outro limiar que deve ser considerado é o limiar de duracéo.

Em geral, a duracdo das atividades deveria ser fracionada em um nivel ndo superior a dois

ciclos de reportagem do trabalho da equipe do projeto.

Por exemplo, se o recebimento de atualizacdo formal do andamento da equipe ocorre a cada
duas semanas, entdo o limiar de duracdo nao devera ser maior que quatro semanas. Se ocorrer
uma reunido de avaliacdo de andamento do projeto semanal, as atividades ndo deverdo ter
mais que duas semanas. Esta regra assegurara que ndo havera mais de dois periodos de
avaliacdo de andamento do projeto antes de uma atividade ser indicada como completada ou

sinalizada como atrasada.

Em outro exemplo, se ocorrerem encontros semanais entre a equipe e a duracdo da atividade
ndo tiver mais que duas semanas de empenho, entdo nenhuma atividade sera ativa por mais
gue duas reunides antes de ser indicada como completada ou atrasada. Por outro lado, se
existir uma atividade que tem uma duragdo de cinco semanas, é possivel que acontecam até

seis reunides de avaliacdo de andamento do projeto antes que tenha-se certeza de que a
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atividade sera completada de acordo com o cronograma ou ndo. Este é um exemplo de onde a
atividade precisa ser fracionada no minimo um nivel a menos. Atividades menores permitem

descobrir problemas muito mais cedo.

4.1.5. Estimar tamanho

A partir dos requisitos do projeto, deve-se determinar o tamanho do produto a ser
desenvolvido. A estimativa de tamanho é fundamental para a realizacdo do planejamento, pois

a partir dela serdo elaboradas outras estimativas, como esfor¢o e custos.

Das técnicas apresentadas no item 2.2.2.1, para estimativas de tamanho recomenda-se 0 uso
de Pontos de Funcdo (PF) por esta técnica ser mais facilmente aplicavel aos sistemas
modernos, pois independe da linguagem de programacgéo e de multiplicadores para produzir
uma estimativa de esfor¢o. N&o se recomenda o uso de estimativa por experiéncia, pois Como
normalmente as MPEs sdo organiza¢Ges novas ainda ndo possuem experiéncia e histérico de

projetos passados.

Para a estimativa do tamanho é fundamental que a analise dos requisitos, realizada na etapa de
definicdo do escopo, tenha sido realizada. Os casos de uso e classes definidas na anélise de

requisitos sdo entradas para o processo de estimativa de tamanho.

Para facilitar o processo de contagem dos PF, sugere-se o0 uso de planilhas eletrénicas, que
dado a entrada do tipo de PF, e dos pardmetros TAR, TER e TED, a complexidade (simples -
S, média - M ou complexa - C), seja calculada de forma automaética, com base nas regras
citadas anteriormente, e assim obtido o numero de PF. Dessa forma, a maior dificuldade em
se utilizar o método de PF seria a contagem dos parametros TAR, TER e TED. Como opcéo
as planilhas eletrénicas, ha softwares gratuitos que também oferecem esse tipo de
funcionalidade.

Porém, considerou-se a titulo de exemplo o uso de planilhas eletrénicas. Para se estimar o
tamanho de um projeto em pontos de funcéo deve-se criar um planilha cada tipo de PF (EEs,
SEs, CEs, ALIs e AIEs). Em cada planilha as colunas complexidade e PF devem ser
programadas de forma a realizar o calculo automaticamente. Para isso, incluir as regras de

calculo em cada uma dessas colunas.

A Tabela 4.2, Tabela 4.3 e Tabela 4.4 apresentam exemplos de contagem para entradas

externas (EEs), saidas externas (SEs) e consultas externas (CEs). A cada nova descricdo da
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funcéo deve-se informar os valores de TAR e TED. Na planilha eletronica, as colunas

complexidade e PF devem ser programadas de forma a realizar o calculo automaticamente.

Tabela 4.2. Exemplo de contagem para entradas externas

Namero | Descricdo da funcéo TAR | TED | Complexidade | PF
1 Incluséo de Novo Usuério 1 9 S 3
2 Alteracdo de Dados de Usuario 1 9 S 3
3 Excluséo de Usuério 1 3 S 3
4 Gestdo Manual de Estoque 1 6 S 3
5 Inclusdo de Nova Mercadoria 2 16 C 6
6 Alteracdo de Dados de Mercadoria 2 16 C 6
7 Excluséo de Mercadoria 3 3 C 6
8 Inclusdo de Novo Fornecedor 2 9 M 4
9 Alteracdo de Dados de Fornecedor 2 9 M 4
10 Excluséo de Fornecedor 2 3 S 3
11 Emisséo de Pedido de Compra 3 12 M 4
12 Baixa de Pedido de Compra 3 3 C 6
13 Exclusdo de Pedido de Compra 2 3 S 3
14 Abertura do Caixa 1 3 S 3
15 Fechamento do Caixa 1 5 S 3
16 Operacdo de Venda 2 13 M 4
17 Emisséo de Nota Fiscal 1 17 M 4

TOTAL | 68
Fonte: Adaptado de Paula Filho (2003)
Tabela 4.3. Exemplo de contagem para saidas externas

Numero | Descrigdo da funcao TAR | TED | Complexidade | PF
1 Conexdo com o Sistema Financeiro 1 5 S 4
2 Relatério de Estoque Baixo 2 7 M 5
3 Relatorio de Mercadorias 2 7 M 5
4 Relatorio de Fornecedores 2 7 M 5
5 Relacéo de Pedidos de Compra 2 7 M 5
6 Exibi¢do Detalhada de Pedido de Compra 3 15 M 5
7 Pedido de Compra 3 12 M 5
8 Ticket de Venda 1 8 S 4
9 Nota Fiscal 1 15 S 4

TOTAL | 42

Fonte: Adaptado de Paula Filho (2003)
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Tabela 4.4. Exemplo de contagem para consultas externas

Nudmero | Descricéo da fungéo TAR | TED | Complexidade. | PF
1 Pesquisa de Usuario 1 9 S 3

2 Pesquisa de Estoque 1 9 S 3

3 Pesquisa de Mercadoria 2 15 M 4

4 Pesquisa de Fornecedor para a Mercadoria 2 4 S 3

5 Pesquisa de Fornecedor 2 8 M 4

6 Pesquisa de Mercadoria para o Fornecedor 2 4 S 3

7 Gestdo de Pedidos de Compra 1 6 S 3
TOTAL | 23

Fonte: Adaptado de Paula Filho (2003)

A Tabela 4.5 e Tabela 4.6 apresentam exemplos de contagem para arquivos I6gicos internos

(ALIs) e arquivos de interface externa (AIES). A cada nova descricdo da funcdo deve-se

informar os valores de TER e TED. Na planilha eletronica, as colunas complexidade e PF

devem ser programadas de forma a realizar o calculo automaticamente.

Tabela 4.5. Exemplo de contagem arquivos ldgicos internos

NUmero Descricao da funcéo TER | TED | Complexidade | PF
1 Usuario 1 4 S 7
2 Mercadoria 1 12 S 7
3 Fornecedor 1 6 S 7
4 Pedido de Compra 2 9 S 7
5 Caixa 1 2 S 7
TOTAL| 35

Fonte: Adaptado de Paula Filho (2003)

Tabela 4.6. Exemplo de contagem de arquivos de interface externa

NUmero Descricéo da fun¢ao TER | TED | Complexidade | PF
1 N&o aplicavel. S 0
TOTAL| 0

Fonte: Adaptado de Paula Filho (2003)

Apds obter os PF para cada tipo, em uma outra planilha, deve-se informar as caracteristicas

gerais do projeto, para calculo do fator de ajuste. O fator de ajuste também deve ser calculado

automaticamente pela planilha, apds a entrada do nivel de influéncia de cada caracteristica

geral. A Tabela 4.7 apresenta um exemplo de célculo do fator de ajuste.
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Tabela 4.7. Exemplo de calculo do fator de ajuste

NUmero Caracteristica geral Nivel de influéncia
1 Teleprocessamento 0
2 Processamento Distribuido 1
3 Desempenho 3
4 Utilizacdo de Maquina 3
5 Volume das Transagdes 0
6 Entrada de Dados On-Line 5
7 Usabilidade 4
8 Atualizacdo On-Line 1
9 Complexidade do Processamento 0
10 Reutilizagdo de Cdédigo 3
11 Facilidade de Implantacdo 2
12 Facilidade de Operacgéo 0
13 Operagdo em Multiplos Locais 2
14 Facilidade de Manutengdo / Alteracdo 0

Nivel de Influéncia Total (NI) 24
Valor de Fator de Ajuste (VFA) 0,89

Fonte: Adaptado de Paula Filho (2003)

Em seguida, em uma outra planilha, ja é possivel obter o tamanho total do projeto em PF. Dos
exemplos anteriores, sdo informados os valores de cada tipo (EEs, SEs, CEs, ALIse AIES) e 0
fator de ajuste. A planilha deve ser programada para calcular o valor automaticamente. A

Tabela 4.8 apresenta um de célculo de PF ajustados para um projeto de desenvolvimento.

Tabela 4.8. Exemplo de célculo de PF ajustados

Item PF Brutos

Entradas Externas 68
Saidas Externas 42
Consultas Externas 23
Arquivos Logicos Internos 35
Arquivos Interface Externos 0
Pontos Funcdo Néo-ajustados 168
Fator de Ajuste 0,89
Pontos de Funcdo Ajustados 149,52

Fonte: Adaptado de Paula Filho (2003)
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4.1.6. Estimar esforgo

Estimar esforco consiste na distribuicdo de pessoas-més do projeto para a execucdo de cada
atividade individual. Como a estimativa de tamanho recomendada € a de Pontos de Funcao, o

método de estimativa de esforco recomendado é a Anélise de Pontos de Funcéo (APF).

Como apresentado anteriormente, o esfor¢co deve ser calculado pela produtividade da equipe X
tamanho em PF. O ideal é que a produtividade da equipe seja obtida através de base de dados
historica, que totalize os PF e os esforcos acumulados em um grupo de projetos semelhantes

ao projeto que se quer planejar.

Porém, enquanto a organizacdo ndao possua o seu valor de produtividade sugere-se utilizar
dados de produtividade pesquisados por meio de benchmarking. Existem empresas e
organizacbes que apresentam alguns valores que poderiam ser utilizados como um valor
inicial, como o banco de dados do International Software Benchmarking Standards Group
(ISBSG), que é uma importante fonte de dados sobre projetos. A produtividade por eles
divulgada é de 11,3 horas/PF.

Outros valores sdo apresentados pelo David Consulting Group (DCG, 2006), uma das
empresas de APF mais conhecidas e respeitadas nos EUA. No site do DCG, a produtividade ¢é
informada em PF por pessoa/més. Uma vez que o DCG utiliza um més com 120 horas, essas

produtividades podem ser convertidas para H/PF. Tém-se entdo 0s nimeros abaixo:

Client/Server - 6,7 H/PF
Web - 4.4 H/IPF
e-Business Web - 7,5 H/IPF

Uma outra opcdo sdo os valores disponibilizados pela empresa Software Productivity
Research (SPR), porém de forma ndo gratuita. No passado, a empresa disponibilizava
gratuitamente uma tabela de linguagens de programacéo na Internet, onde era atribuido a cada
linguagem um nivel, sendo fornecidos intervalos de produtividade estimados para cada nivel
de linguagem. Essa tabela, embora contivesse dados estatisticos interessantes para pesquisas,
foi muitas vezes indevidamente utilizada como base em relacionamentos comerciais. A
propria SPR optou por primeiro retirar a tabela do ar e depois trazé-la de volta, desta vez

como um servico pago (BFPUG, 2007).
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Vale lembrar que a linguagem de programacdo é apenas um dos fatores que afetam a
produtividade. Conforme apresentado anteriormente, também sdo fatores importantes: a
confiabilidade desejada para o software, a metodologia de desenvolvimento utilizada, o nivel
de testes requerido, a complexidade dos algoritmos, a dificuldade da plataforma
computacional, o estilo de interface com o usuério, o grau de reutilizacdo desejado, a
capacidade e experiéncia da equipe, a disponibilidade de ferramentas de software adequadas,

dentre outros.

E importante ressaltar que a acurécia das estimativas é fortemente dependente da existéncia de
um banco de dados histérico, contendo dados de esforco, tamanho e atributos de
produtividade de projetos concluidos. A construcdo do banco de dados historico deve levar
em consideracdo poucos atributos relevantes sobre o ponto de vista de influéncia na
produtividade (HAZAN & STAA, 2004).

4.1.7. ldentificar marcos

Os marcos séo gerados para se prover o controle progressivo das informag6es do projeto
(cédigo e documentacdo associada) descritas nos varios itens desenvolvidos para o sistema.
Eles ndo devem ser indefinidos. Por exemplo, um marco mal definido seria “80% do codigo

concluido”, pois ndo ha maneira objetiva de se afirmar que 80% do cddigo foi concluido.

Marcos ndo precisam ser estabelecidos para cada atividade do projeto. Uma regra pratica,
citada por Sommerville (2003), € que os marcos devem estar agendados em intervalos de 2-3

semanas, podendo variar dependendo do processo de desenvolvimento seguido.

Deve-se indicar se 0 marco é obrigatério (exigido pelo contrato) ou opcional (com base em

requisitos do projeto ou em informagdes historicas).

4.1.8. Sequénciar as atividades

O sequienciamento das atividades envolve identificar e documentar as relagfes de dependéncia
entre as atividades. As atividades devem ser sequienciadas corretamente para dar suporte ao
desenvolvimento posterior de um cronograma realista e alcangavel. O sequienciamento das
atividades pode ser realizado usando um software de gestdo de projetos ou técnicas manuais.

As técnicas manuais e automatizadas também podem ser usadas em conjunto.
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Dentre os métodos existentes para realizar o seqiienciamento das atividades, recomenda-se 0
uso do método MDP, pois ele é o método usado pela maioria dos pacotes de software de

gerenciamento de projetos.

4.1.9. Selecionar e alocar recursos nas atividades

Primeiramente, deve-se determinar 0s recursos (pessoas, equipamentos ou material) e as
quantidades de cada recurso que serdo usados e quando cada recurso estara disponivel para
realizar as atividades do projeto. Fatores como disponibilidade, custos, capacitacdo (humana)

e qualidade (equipamento e materiais) devem ser considerados.

A definicdo dos recursos fornece informacgbes adicionais que podem ser aplicadas para
expandir a EAP. A EAP de alto nivel desenvolvida anteriormente como um mecanismo de
estimativa €, normalmente, expandida pela decomposicdo destes niveis elevados em pacotes
de trabalho que representem unidades simples, que possam ser separadamente atribuidas,
executadas e rastreadas. Essa subdivisdo é feita para distribuir a responsabilidade pelo

gerenciamento e oferecer um melhor controle do gerenciamento (SEI, 2002).

Itens dependentes do tempo precisam ser identificados antecipadamente para determinar
como serdo tratados. Mesmo quando ativos necessarios ndo sdo Unicos, compilar uma lista de
todos os recursos, equipamentos e partes (por exemplo, quantidade de computadores para o
pessoal que trabalhara no projeto, aplicacdes de software, espaco de trabalho, etc) oferece um

entendimento de aspectos do escopo de um esfor¢o que passam muitas vezes despercebidos.

Apdbs determinar os recursos gque serdo empregados no projeto, é preciso alocar esses recursos
a cada atividade do projeto. A alocacdo de recursos normalmente € verificada através de uma
avaliacdo, com certo grau de subjetividade, do gerente do projeto, que deverd observar a
realidade da equipe de projeto, infra-estrutura, recursos adicionais, etc, para atendimento das
necessidades de projeto. Recursos subdimensionados e superdimensionados indicam

condicdes inadequadas da alocacdo de recursos, com um amplo reflexo na execucao.

4.1.10. Identificar os riscos

Todos os projetos possuem riscos, porém o importante em um gerenciamento de riscos nao é
a busca por elimina-los, pois isso em geral é impossivel ou extremamente oneroso, mas

reduzir o potencial de ameaga ao sucesso do projeto.
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Para realizar a identificacdo dos riscos, nunca se deve seguir a premissa otimista que “tudo
correra bem”. Ao invés disso, 0s gerentes de projeto devem sempre se perguntar “o que é

mais provavel sair errado?”. Isto é realismo, ndo pessimismo.

4.1.11. Analisar os riscos

A andlise de riscos é uma tarefa de grande importancia no gerenciamento de um projeto de
software, embora, em muitos casos, esta atividade nem seja considerada, conforme
identificado na pesquisa de campo. O seu objetivo é determinar um conjunto de passos a

serem seguidos para determinar os riscos envolvidos no projeto.

Esse planejamento de resposta aos riscos deve considerar cada um dos riscos mais
importantes que foram identificados, pois cada projeto possui varios riscos e ndo é possivel
analisar cada um deles, e definir estratégias para gerencia-los. As estratégias podem ser
classificadas em trés categorias (SOMMERVILLE, 2003):

. Estratégias preventivas: Seguir essas estratégias significa que a probabilidade dos riscos

surgir sera reduzida.

. Estratégias de minimizacdo: Seguir essas estratégias significa que o impacto do risco

sera reduzido.

. Planos de contingéncia: Seguir essas estratégias significa que, se o pior acontecer, a

organizacéo estara preparada e pronta para lidar com o caso.

O formuléario para preenchimento dos possiveis riscos do projeto e suas estratégias de
gerenciamento € apresentado no anexo D, item “Formulério para cadastro dos riscos do

projeto e suas estratégias de gerenciamento”.

4.1.12. Elaborar cronograma

O desenvolvimento do cronograma determina as datas de inicio e término planejadas das
atividades do projeto. Esse desenvolvimento continua durante todo o projeto conforme o
trabalho se desenvolve e 0s eventos de risco esperados ocorrem ou desaparecem a medida que

novos riscos sdo identificados.

Critérios devem ser estabelecidos para determinar o que constitui um desvio significativo.
Uma base para avaliar com precisdo questdes e problemas é necesséria para determinar

quando uma acdo corretiva devera ser tomada. As acdes corretivas podem exigir um
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replanejamento, que pode incluir a revisdo do cronograma original e estabelecimento de

novos acordos.

O cronograma do projeto pode ser apresentado de diversas formas, porém se recomenda a
apresentacdo através de Graficos de Gantt, pois é uma ferramenta Util para tracar e rastrear o
progresso das tarefas e verificar se o cronograma estd sendo cumprido. Vavassori (2002)
afirma que o Gréafico de Gantt é uma excelente maneira para medir o progresso das tarefas e
demonstrar o que a equipe necessita fazer e quando devera ser feito. Além disso, o Gréfico de
Gantt permite agrupar tarefas, mostrar as tarefas de cada membro da equipe, enfim, permite

agrupar as informacdes sob diversas formas.

4.1.13. Estimar custos

A estimativa de custos das atividades do projeto envolve o desenvolvimento de uma
aproximacao dos custos com recursos necessarios a implementacédo das atividades do projeto.
Na aproximacao dos custos, o avaliador deve considerar as possiveis causas de variacdo das

estimativas de custos, inclusive riscos.

No modelo proposto, como a estimativa de esforco deve ser feita em PF, o calculo do custo de
desenvolvimento pode ser obtido multiplicando a esforco em horas estimado para o projeto
pelo custo médio da hora da equipe.

Além disso, a estimativa de custos deve considerar todo e qualquer custo que esteja associado
ao sistema, tais como (SOMMERVILLE, 2003):

. Custos de hardware e software, inclusive manutencao;
. Custos de viagens e treinamento;
. Custos relativos ao esfor¢o empregado.

Outra parte do custo importante sdo o0s custos indiretos, provenientes da infra-estrutura
administrativa e de staff do projeto. Todos os funcionarios da supervisdo, da administragéo,
bem como todos os custos de instalacdo fisica do projeto precisam ser incluidos como custo

indireto.
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4.1.14. Elaborar orcamento

Elaborar o orcamento envolve a agregacdo dos custos estimados de atividades do cronograma
individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos totais para
medicdo do desempenho do projeto. O orcamento, segundo Vargas (2005), deve ser
apresentado em tabelas, conforme apresentado na Tabela 4.9.

Tabela 4.9. Exemplo de orgamento distribuido

Atividade Orcamento TOTAL
Custo fixo Custo direto Custo indireto

A 3,00 12,00 0,00 15,00

B 0,00 15,00 4,00 19,00

C 5,00 0,00 0,00 5,00

D 2,00 10,00 7,00 19,00

Total 10,00 37,00 11,00 58,00

Fonte: Vargas (2005)

Em alguns projetos, especialmente os que apresentam menor escopo, a estimativa de custos e
a orcamentacdao estdo ligadas de forma téo estreita que sdo consideradas um Unico processo,
que pode ser realizado por uma unica pessoa durante um periodo de tempo relativamente

curto.

Apobs a execucdo do orcamento € possivel elaborar o fluxo de desembolso do projeto. Ele
associa os custos de cada atividade ao cronograma do projeto, permitindo que se analise o

desembolso médio e o custo médio de cada atividade do projeto.

4.1.15. Finalizar Planejamento Global

O Planejamento Global consiste um documento formal que sera utilizado para gerenciar e
controlar a execucdo do projeto. Esse documento deve ser composto de definicdo de escopo,
EAP, planilha de recursos, cronograma, orgamento e fluxo de desembolso do projeto.

4.1.16. Executar projeto

Consiste em executar as atividades previstas no planejamento global. A execucdo é realizada
em partes, através da realizacdo das atividades previstas em cada pacote de trabalho. O pacote
de trabalho é considerado concluido quando ocorre a entrega, que corresponde a qualquer

resultado do trabalho que pode ser facilmente medido pelo projeto.
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As execucOes de todas as atividades e as realizacbes de todas as entregas previstas

determinaréo a concluséo do projeto.

4.1.17. Elaborar relatérios de desempenho

Os relatérios de desempenho devem fornecer informag6es sobre o desempenho do projeto em
relacdo ao escopo, cronograma, custo e riscos. Consistem em coletar e disseminar
informacdes de desempenho para fornecer aos interessados informacdes sobre como os

recursos estao sendo utilizados para alcancar os objetivos do projeto.

Os relatérios de desempenho, segundo Paulo Filho (2003) devem fornecer dados para

responder as seguintes perguntas:

. Qual a estabilidade dos requisitos? Baixa estabilidade pode indicar deficiéncias no

levantamento e na andlise dos requisitos e na comunica¢do com 0S usuarios.

. Qual o grau de previsibilidade que estd sendo conseguido quanto as estimativas de
esforcos e prazos? Altos erros de previsdao de esforco e prazo significam baixa
previsibilidade. Isso indica deficiéncia dos métodos de estimativa, e pode ser também
conseqliéncia de alteragBes nos requisitos. Além disso, normalmente, os erros de
estimativa para mais deveriam ser tdo frequentes quanto os erros de estimativa para
menos. Se isso ndo acontece, 0 processo de estimativa tem um viés (por exemplo, é

sistematicamente otimista).

. Qual tem sido o esforco de replanejamento do projeto? Os replanejamentos tém trazido
maior previsibilidade? Normalmente, os erros de estimativa devem diminuir
significativamente a cada replanejamento. Se isso ndo acontece, significa que

provavelmente as causas dos erros de planejamento ndo estao sendo resolvidas.

. Quais riscos previstos e concretizados? A concretizagcdo de riscos imprevistos ou de
impactos maiores que 0s previstos aponta para deficiéncias na analise dos riscos. A

concretizacdo dos riscos pode indicar deficiéncias em contramedidas preventivas.

Para a elaboracdo dos relatorios de desempenho algumas medidas precisam ser realizadas,
para permitir um entendimento do comportamento do processo. Em cada organizacdo ha
varios objetivos a serem atingidos. Dependendo do objetivo, podem ser definidas medigdes
especificas. Entretanto, algumas medicGes devem ser realizadas como as sugeridas no Quadro
4.1.



103

Quadro 4.1. Medidas para acompanhamento dos projetos

Objetivos de desempenho | Medidas associadas
Tempo " % de reducdo ou aumento do tempo de entrega de produtos no periodo
" Produtividade do desenvolvimento/manutencédo
" Tempo médio por ponto de fun¢do de desenvolvimento
Custo " Custo por linha de cédigo
" Custo médio por ponto de funcdo de desenvolvimento
" Custo de retrabalho no periodo
. % de redugdo ou aumento de custo do processo no periodo
" % de projetos e servicos dentro do orgamento ou abaixo
Riscos " Quantidade de riscos previstos e concretizados
Escopo " Numero de mudangas nos requisitos que foram solicitadas
" Tempo gasto em replanejamento do projeto
Esforcos " Quantidade de defeitos descobertos na inspecao de codigo

Porém, o fato do trabalho ser constantemente avaliado pode gerar nos membros da equipe
receio de serem penalizados. O propoésito da coleta dos dados ndo deve ser punir erros, mas
aprimorar estimativas de prazos e custos melhorando a gestdo dos projetos. Além disso, as
informacdes obtidas servem para identificar necessidades de treinamentos, inclusive ajudando
em sua justificativa aos niveis superiores da organizacdo. Para que tais objetivos sejam
alcancados é fundamental que os membros da equipe fornecam dados realistas, evitando
alterd-los para justificar suas dificuldades. Essa confianca é obtida quando h& um retorno

positivo e constante do gerente do projeto.

4.1.18. Executar controle de escopo, cronograma, custo e riscos

Executar o controle de escopo, cronograma, custo e riscos consiste em comparar a situacao
atual do projeto com o previsto no planejamento global, tomando as a¢des preventivas ou
corretivas se necessario. Esse controle exige uma rotina periodica e constante, referente ao
laco de controle do projeto. Sdo definidas medidas indicando a execucdo ou ndo de analise
critica periddica e regular da execucdo do projeto. A efetividade de coordenacgdo reflete a
conduta do projeto pelo gerente de projeto, tendo grande influéncia no alcance dos resultados

e objetivos tracados para o projeto.

Essa atividade é extremamente critica para o sucesso do projeto, e ndo deve ser negligenciada.

Porém, conforme comprovado na pesquisa de campo, a maioria das MPEs ndo realiza o
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acompanhamento adequado de seus projetos, apesar de realizar um planejamento. Talvez isso
ocorra, pois segundo Vavassori (2002), a etapa de controle trata-se da fase mais longa do

processo de gerenciamento, abrangendo a maior parte do processo de desenvolvimento.

Além dos mecanismos formais, o gerente pode formar um quadro mais nitido do que ocorre
no projeto mediante discussdes informais com a equipe. Como nas MPEs a comunicacao
entre subordinado e superior é mais efetiva, recomenda-se também utilizar esse tipo de

acompanhamento em conjunto com o acompanhamento formal.

A vantagem do monitoramento informal € que ele pode prever problemas em potencial no
projeto de forma mais rapida. Discussfes diarias com a equipe do projeto podem revelar
problemas especificos ao encontrar determinadas falhas de software. Em vez de esperar que
um atraso na programacdo seja relatado, o gerente o projeto pode designar um especialista
para resolver o problema ou decidir pela alteracdo dos dados previstos no planejamento

global.

4.1.19. Validar resultado do projeto com o cliente

Validar o resultado do projeto com o cliente consiste em avaliar o resultado do projeto junto
ao cliente ou patrocinador e obter o aceite do projeto. Caso todo o projeto tenha sido
concluido, o projeto entra na fase de encerramento. Caso contrério, é preciso realizar o

proximo pacote de trabalho.

4.1.20. Registrar lices aprendidas

Registrar as ligdes aprendidas consiste em registrar as causas de sucesso, falhas e desvios
ocorridos, ou dos motivos pelo quais determinadas opc¢des foram realizadas. O objetivo dessa

atividade é propiciar aprendizado a organizacdo, podendo ser utilizado em projetos futuros.

O formulario para preenchimento da avaliagdo do projeto é apresentado no anexo D, item

“Formulario para cadastro da avaliacdo do projeto”, adaptado de Vargas (2005).

4.1.21. Finalizar documentacao

Finalizar a documentagdo consiste em encerrar administrativamente o projeto apos a
formalizacdo do aceite. A evidéncia de pleno sucesso, sucesso parcial ou fracasso é dada pelo
atendimento das especificagdes técnicas ou fatores criticos de sucesso previamente acordados
durante a fase de definicéo do escopo.
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4.2. Implantacao

Segundo Niazi et al. (2005), o sucesso na implantacdo de melhorias do processo de software
tem sido limitado néo por falta de padrées ou modelos, mas por falta de uma estratégia efetiva
para implementar esses padrdes ou modelos. A definicdo de um processo de implantacédo
busca sanar essa deficiéncia, bem como satisfazer um dos requisitos para a elaboragéo da
abordagem, que é de considerar o impacto da mudanca de cultura.

A implantacdo do modelo de gestdo de projetos proposto deve seguir algumas etapas de
definicdo e de aplicacdo, que estéo inseridas em um macroprocesso de implantacdo, conforme
apresentado na Figura 4.3. As atividades para implantacdo do modelo, descrito no item 4.1,

foram agrupadas em 3 etapas:

. Pré-implantacdo: A etapa de pré-implantacdo consiste em atividades de diagndstico das
necessidades da organizacdo, verificacgdo de pontos como ambiente, estrutura,

conhecimento em gestdo de projetos, estrutura organizacional, etc.

. Implantacdo: A etapa de implantacdo corresponde as atividades focadas na execucao do
modelo proposto como identificacdo e escolha do projeto piloto, definicdo de papéis e

capacitacdo do pessoal.

. Pds-implantacdo: A etapa de pds-implantacdo consiste em atividades de verificacdo do
resultado da implantacéo e registro das licdes aprendidas, que devem ser utilizadas para
melhoria do processo.

Assim como o0 modelo de gestdo de projetos proposto, as atividades previstas para a
implantacdo desse modelo séo apresentadas em um diagrama de atividades. Apesar da nogéo

de execucdo sequencial, algumas atividades podem ser sobrepostas, e até mesmo interativas.
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Figura 4.3. Atividades de implantagdo

4.2.1. Etapa de pré-implantacao
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A etapa de pré-implantacdo consiste na realizacdo de atividades preparatdrias para a

implantacdo. De modo geral, € muito importante que se tome cuidado para que 0s programas

de melhoria ndo sejam abandonados pela metade, fazendo com que os recursos investidos

(dinheiro, tempo, etc) se percam, abalando a confianca na organizacdo e a moral dos

colaboradores envolvidos.
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Nesse sentido, as atividades dessa etapa sao fundamentais para o sucesso da implantacéo, pois
visam o planejamento da implantacdo e a verificacdo de algumas premissas basicas. Além

disso, as informacdes coletadas nessa etapa serdo utilizadas nas préximas etapas.

A etapa de pré-implantagdo se inicia com a obtencdo do comprometimento da alta direcéo.
Essa € a primeira premissa que deve ser satisfeita. A segunda atividade a ser realizada € o
diagnostico da situacdo atual da organizacdo. Nessa atividade deve-se coletar informacdes
sobre os problemas atualmente encontrados, qual a estrutura organizacional praticada, etc. As
proximas e Ultimas atividades consistem no estabelecimento de metas e objetivos da

implantacédo e na criacdo de ambiente favoravel a implantacéo.

4.2.1.1. Obter comprometimento da alta diregdo

O primeiro passo para uma organizacdo que deseja se tornar madura no gerenciamento de
seus projetos é que a idéia da melhoria do processo seja compreendida e adotada pela alta
direcdo, pois além de ser a Unica forma de garantir o sucesso das mudancas, é de

conhecimento que a introdugdo de procedimentos visando o aumento de qualidade:

. Pode causar, em um primeiro momento, uma pequena reducdo da produtividade, devido
a critica fase de aprendizado. Isto acontece com a introducdo de qualquer tecnologia em

um ambiente de producéo.

. Representa uma mudanga cultural, e se 0s executivos da alta administracdo néo
apoiarem visivelmente a iniciativa, os demais colaboradores ndo se sentirdo motivados a

fazé-lo.

E de fundamental importancia que a decisdo de implantacdo seja no formato “top-down”,
onde o ponto mais alto da hierarquia na area de tecnologia na organizacao seja o patrocinador
do projeto. Essa pessoa deve participar das primeiras reunides, onde sera definido o trabalho e
distribuidos os papéis.

4.2.1.2. Diagnosticar situacdo atual da organizagdo

Essa atividade consiste na realizacdo de levantamento sobre a estrutura organizacional, 0s
conhecimentos e habilidades (ferramentas e metodologias) dos colaboradores em gestdo de

projetos.
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Também deve-se coletar informacfes das pessoas-chave para assim elaborar uma lista
abrangente dos problemas atualmente encontrados em relagcdo ao gerenciamento de projetos.
Quando possivel, recomenda-se uma avaliacdo externa, em consideracdo aos seguintes

aspectos:

. Normalmente as pessoas que trabalham na organizacdo suspeitam da necessidade de

melhoria da organizacao, mas ndo possuem uma percepc¢ao clara desta necessidade.

. A organizacao necessita de uma visdo externa da sua situacdo, como motivacdo para

implantacdo de mudancas que ja se sabe serem necessarias.

. Realizar uma auto-avaliacdo da organizacdo para verificagdo de conformidade com as
suas metas, valores, e criar motivacdo entre as pessoas direta ou indiretamente afetadas

pela avaliagdo.

4.2.1.3. Estabelecer metas e objetivos da implantacéo

O principal problema no inicio do processo de melhoria é decidir se a situacéo atual € mesmo
insatisfatoria, em que a melhoria ajudara, encontrar 0s recursos e assumir responsabilidades

para a melhoria do processo.

Para isto faz-se necessario uma analise dos objetivos a serem alcangados; identificar, analisar
e priorizar os riscos inerentes a implantacdo do processo e alocar mentores como
disseminadores do conhecimento. E importante balancear o nivel de detalhamento das metas e
dos objetivos, caso contrario pode ocorrer um desvio de foco das restri¢fes apontadas acima,
e a mesma ser descartada. E também realizar um diagnéstico em relacdo a cada elemento do

modelo, a fim de verificar a aderéncia ao modelo.

Um objetivo pode ser definido com a descri¢do geral do resultado final que se quer atingir e a
meta como a descricdo detalhada, possivel de ser definida e medida em termos quantitativos
ou qualitativos para se atingir um determinado objetivo. Uma meta, qualquer que seja ela, s6

pode ser assim conceituada quando tragada segundo cinco variaveis:

. Especificidade: Seu objetivo deve ser muito bem definido.

. Mensurabilidade: A meta deve ser quantificavel, tornando-se objetiva, palpavel.
. Exequibilidade: A meta tem que ser alcancavel, possivel, viavel.

. Relevancia: A meta tem que ser importante, significativa, desafiadora.
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. Tempo: Muitas metas sdo bem definidas, mensuraveis, possiveis e importantes, mas nao
estdo definidas num horizonte de tempo.
No Quadro 4.2. apresentam-se alguns exemplos de objetivos e metas para a implantacéo.

Quadro 4.2. Objetivos e metas da implantacéo

Exemplos de objetivos

Previsibilidade dos planos e estimativas devera ser aprimorada

Um processo controlado para tratar requisi¢des de mudangas devera ser implantado

A capacidade gerencial dos membros da organizacao devera ser aprimorada

Exemplos de metas

O numero de projetos concluidos com orcamentos estourados e fora do prazo devera cair X% no prazo de x
ano(s)

A organizagdo devera ser auto-suficiente na gestdo de projetos no prazo de x ano(s)

Produtividade devera crescer x% no prazo de x ano(s)

4.2.1.4. Criar ambiente favoravel a implantagéo

E notdrio que qualquer tipo de atividade que provogue mudancas causa algum tipo de
desconforto. A implementacdo de um modelo de gestdo de projetos ndo é trivial, obviamente
que apresenta algumas dificuldades para todos os tipos de organizagdo que queiram

implementé-lo.

Pode-se admitir também que em pequenas organizagdes estas dificuldades sdo ainda maiores
(como custo e interpretacdo das praticas). Porém, conforme citado no item 2.3.2, as MPEs
menores tém algumas vantagens em situacbes de mudanca de cultura, pois geralmente
apresentam menos inércia e burocracia, além da maior facilidade de comunicacdo e

acompanhamento de projetos.

Mudanca cultural é dificil. Conforme verificado na pesquisa de campo, a cultura
organizacional desfavoréavel é reconhecida como a maior dificuldade para a realizagdo de um
planejamento efetivo. Inserir novos conceitos nas praticas de trabalho requer conhecimento,
mas também persisténcia. A principio, quando novos processos sao implementados, € comum
gue se crie uma situacdo desconfortavel, uma sensacdo de trabalho a mais, que desaparece
com o tempo, quando estes processos passam a fazer parte da rotina. E nesse momento que se
constata um acréscimo de maturidade e novos desafios podem ser langados.
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Muitas pessoas resistem a melhorias por sentirem-se ameacadas, uma vez que as melhores
praticas e um acompanhamento mais eficaz pode trazer a tona deficiéncias de proficiéncia
pessoal (Fiorini et al., 1998). Muitos também resistem, pois ja possuem praticas estabelecidas,
algumas vezes eficazes, e ndo gostariam que estas préaticas fossem alteradas, pois as dominam.
Portanto, a forma como as pessoas séo envolvidas com a implementagdo de um programa de

melhoria, € crucial.

Conforme citado no item 2.3.2, um dos pontos fracos das MPEs é o endomarketing zero. Para
evitar esse tipo de erro, a organizacdo deve comunicar as acdes voltadas a gestdo de projetos
por toda a instituicdo, 0 que estd sendo feito e por qué. Com isso, deve-se motivar 0s
colaboradores com a perspectiva de melhoria dos processos, pois com a ado¢do de um
processo de gestdo formalizado, os procedimentos adotados no processo de desenvolvimento
de software se tornam documentados e avaliados, o0 que trara por conseqiiéncia diminui¢do do
retrabalho, introducdo de bases de informagdes historicas dos projetos e permitira uma melhor

adaptacdo a eventos inesperados (riscos e oportunidades).

4.2.2. Etapa de implantacao

Apoés a realizacao das atividades da etapa de pré-implantacao deve entrar em execucdo a etapa
de implantacdo. As atividades dessa etapa fornecem uma linha-mestre para a aplicacdo da

gestdo de projetos, através de agdes focadas na execu¢do do modelo proposto.

4.2.2.1. Identificar e escolher projeto piloto

Para a implantagdo do modelo de gestdo proposto, deve-se selecionar um projeto piloto. A
escolha do projeto e 0 momento de coloca-lo em pratica sdo fatores criticos, pois o0 projeto
escolhido deve ser relevante para a organizacdo, e deve obter sucesso. Algumas

recomendac0es para a selecdo do projeto piloto:
. O projeto piloto deve representar um projeto tipico desenvolvido pela organizacao.

. O projeto piloto escolhido deve ter importancia para a organizacao. Ele deve ser real

(prazos, custos e clientes reais) e ndo experiéncias para teste de processos e ferramentas.

. O projeto piloto escolhido deve proporcionar interesse geral na equipe, e especialmente

no gerente de projetos, para que a implantacdo tenha éxito.
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. N&ao devem ser introduzidos no projeto novas experiéncias relacionadas ao processo de

desenvolvimento de software, o foco dos projetos estd no novo modo de gerencia-los.

= A duracgdo do projeto deve ser suficiente para avaliacdo de melhoria de processo, e deve

estar dentro do cronograma de implantacdo do modelo de gestéo.

Vale ressaltar que mesmo sendo critico, se o projeto falhar este ndo devera levar a faléncia da
organizacao. Deve-se descobrir as causas das falhas e a possivel influéncia da implantacéo

das novas praticas de gerenciamento, e reavaliar as estratégias de implantacao.

4.2.2.2. Definir papéis

Uma outra atividade, na etapa de implantacdo, é delegar papéis para os individuos e
determinar responsabilidades para realizar os objetivos do projeto. Nas MPE’s pode-se
questionar que para preencher todas as fungdes necessarias a gestdo de projeto haveria mais
pessoas trabalhando na implantagdo do modelo e no gerenciamento do projeto do que no
desenvolvimento do software propriamente dito e como comprovou-se na pesquisa de campo

as MPEs sofrem com a falta de pessoas.

A chave para solucionar essa questdo esta na interpretacdo. Na verdade, tudo € uma questdo
de se trabalhar com "papéis", isto €, uma mesma pessoa pode assumir diferentes papéis ao
longo do projeto ou até mesmo acumular funcdes. O importante é que as atividades sejam
cumpridas e que se saiba claramente quem s&o as pessoas responsaveis por cada uma delas.

Tradicionalmente, como as MPEs ndo possuem uma hierarquia formal, elas ndo distinguem as
necessidades de informagdo de maneira metddica. Muitas vezes o proprietério, além de

supervisionar 0s processos, assume papeéis operacionais no dia-a-dia da empresa.

Para facilitar a definicdo de papéis e a cooperacdo em busca de um objetivo comum,
recomenda-se a definicdo de uma estrutura organizacional. Com a definicdo da estrutura
organizacional deve-se selecionar quem serdo as pessoas chaves no projeto, pois a adogao de
um modelo de gestdo de projetos impbe aos desenvolvedores, arquitetos, analistas e
engenheiros da qualidade a necessidade de realizar atividades ndo técnicas que influenciam na

execucdo de suas tarefas teécnicas.

Para a implantacdo do modelo descrito nesse trabalho, a selecdo do gerente de projetos é

critica, pois muito do sucesso ou fracasso de um projeto se deve ao gerente de projetos, onde
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ele seréa o responsavel por planejar, implementar e completar o projeto. Além disso, nas MPEs

ndo raro o gerente de projeto é um ex-programador guindado a esta posi¢ao.

Para a selecdo do gerente de projetos varios fatores devem ser considerados. Vargas (2005)

estabeleceu uma série de habilidades que deveriam ser consideradas na selegdo de um gerente

de projetos. Porém, com o objetivo de simplificar esse processo, habilidades mais pertinentes

foram selecionadas e sdo apresentadas no Quadro 4.3. As demais habilidades sdo apresentadas

no anexo E.

Quadro 4.3.

Conjunto de habilidades do gerente de projetos

Conjuntos de habilidades

Habilidade

Supervisdo e Gerenciamento do

time

Delegacao de

responsabilidades

Alocar autoridade e recursos para os membros da equipe poderem tomar
decis0es significativas em suas reas de atuacao

Estruturacéo da equipe

Estruturar as tarefas a serem realizadas e comunica-las claramente a equipe

Consideragdo com a equipe

Identificar suas necessidades e garantir sua satisfacdo

Desenvolvimento da equipe

Realizar avaliagBes de desempenho periddicas e dar feedback

Trabalho em equipe,
flexibilidade e cooperacéo

Estar preparado para mudar a propria opinido e reconhecer
circunstancias que requerem trabalho em equipe ou decisdo em equipe

as

Resolucéo de conflitos

Ter habilidade de coordenar especialistas de diferentes areas e conhecer a
psicologia dos conflitos

Resolucdo de

problemas

Anadlise do problema

Capacidade de andlise dos dados essenciais para a tomada de decisdes

Julgamento e senso pratico

Tomar decisGes que levam em consideracdo as restricfes do projeto e de
seu ambiente

Capacidade de decisdo

Comprometimento com as decisdes, até mesmo em situaces delicadas e
complexas

ambigiidade e abertura a
mudanga

2 |Planejamento e organizagdo | Definir as atividades, seus métodos de trabalho e prioridades

On

@© ;. - . - - ~

£ |Estratégia e  Know-how| Ter habilidade de trabalhar em harmonia com a realidade da organizagdo

'E |organizacional

& | Conhecimento especializado | Conhecer as informagdes, os principios, as teorias e as técnicas que sao

Uteis para o projeto e para as demais areas (financas, contratos, etc)
@ -2 | Comunicacao oral Comunicar eficientemente em conversas
=]
o9 . ~ - . ]
= @ |Influéncia,  persuasdo e | Trazer o interlocutor para 0 seu ponto de vista enquanto mantém um bom
@ 2 [negociagdo relacionamento
o
‘= | Ascendéncia sobre os demais | Gostar de comandar
& -2 |Necessidade de pro-atividade | Ter constante desejo de fazer o melhor
=]
T 2 ; . . . _
S @ | Autoconfianga, maturidade e| Confiar em si mesmo e em sua capacidade
8 2 |estabilidade emocional
=
3 Lealdade, honestidade e[| Ter integridade pessoal e profissional
= . ;
S integridade
3 g
Toleréncia diante da| Aceitar as incertezas e as situacfes adversas que ocorrem inevitavelmente

no projeto

Fonte: Adaptado de Vargas (2005)
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4.2.2.3. Capacitar pessoal

Uma atividade muito importante para o sucesso da implantacdo da gestdo de projetos € a
capacitacao do pessoal envolvido. A equipe deve ser preparada para as novidades, adequacdes

e atualizacOes do processo de gestao.

Apos a definicdo dos papéis, deve-se suprir e/ou complementar a capacitacdo da equipe,
principalmente no desenvolvimento de técnicas e/ou ferramentas especificas para a gestdo de
projetos. Todos os envolvidos diretamente na implantacdo deste processo devem ser

contemplados em diferentes niveis para consolidagdo do conhecimento.

A capacitacdo da alta administracdo deve ser realizada através de cursos sintéticos sobre
gestdo de projetos, a apresentacdo do processo de gerenciamento, comparagdes com 0 antigo
(se ja existir algum), as implicacBes da adocdo do novo processo. Essa capacitacdo objetiva o

alinhamento organizacional ao novo processo de gerenciamento de projetos.

Além dos conhecimentos administrativos, é desejavel que um gerente de projetos de software
tenha também alguns conhecimentos técnicos, que ajudardo na maioria das tomadas de

decisdo. Tais conhecimentos incluem as seguintes areas:
. Métodos e ferramentas;

. Padrdes de desenvolvimento e codificacao;

. Modelo l6gico;

. Requisitos de software;

. Modelo fisico;

. Arquitetura do projeto;

. Detalhamento do projeto;

. Gerenciamento de configuracéo;

=  Verificacédo e validacéo;

. Garantia de qualidade.
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4.2.2.4. Executar a implantacdo do modelo de gestao

Esta atividade refere-se a execucgdo, propriamente dita, do projeto selecionado. Do ponto de
vista organizacional, isso significa: monitorar os projetos de desenvolvimento de software e

gerenciar a adogao de processo no projeto.

Na fase inicial de implantacéo, é essencial o registro das alteracGes e/ou adaptagdes ocorridas

no modelo em decorréncia das primeiras agoes.

4.2.3. Etapa de pos-implantacao

A Ultima etapa foca na necessidade de melhoria continua do processo, pois conforme citado
no item 2.3.2 uma atitude comum em MPEs é a negligencia da constante manutencao e

evolucdo de um processo.

4.2.3.1. Avaliar esforco de implantacao e registrar licoes aprendidas

Ao encerramento do projeto piloto, onde ocorreu a implantacdo do modelo de gestdo, €
importante validar os resultados obtidos contra os objetivos e metas propostas na atividade
“Estabelecer metas e objetivos da implantacdo”. Essa atividade fornecerd elementos para

divulgacdo dos beneficios alcangcados com a implantacdo do modelo de gestéo de projetos.

As experiéncias e as opinides dos colaboradores que participaram do novo processo de
gerenciamento da organizacdo devem ser documentadas, relatando quais foram as
dificuldades encontradas durante a implantacdo, qual foi o suporte oferecido em termo de
ferramentas, treinamentos e consultorias, qual foi o envolvimento da geréncia durante o
projeto de implantacdo, e quais foram o0s ganhos reais da organizagdo com a adoc¢do do

processo de gerenciamento.

4.2.3.2. Realizar melhoria continua do processo

Concluida a implantagdo, a organizacdo estara pronta para executar seus projetos de forma
gerenciada e em conformidade as suas metas. Entretanto, novas ferramentas e tecnologias
serdo criadas, o processo de desenvolvimento de software sera constantemente aprimorado.
Com todas estas suposicoes, faz-se necessario reavaliar e melhorar o processo atingido pela
implantacdo. E importante que a organizacio defina quem serdo os responsaveis pela

manutencdo e melhoria do processo da organizacdo e 0s responsaveis pela avaliagéo.
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5. FERRAMENTAS PARA GESTAO DE PROJETOS

Software de gestdo de projetos ou Project Management Software, segundo PMI (2004), é um
tipo de aplicativo de software especificamente projetado para auxiliar a equipe de
gerenciamento de projetos no planejamento, monitoramento e controle do projeto, inclusive
estimativa de custos, elaboracdo de cronogramas, comunicacdo, colaboracdo, gerenciamento

de configuracao, controle de documentos, gerenciamento de registros e analise de risco.

Atualmente, existem vérias ferramentas disponiveis para apoiar a gestdo de projetos. Séo
sistemas oferecidos tanto por pequenos quanto por grandes fabricantes de software. Os precos
e recursos dos softwares também variam muito, encontrando inclusive sistemas gratuitos e
sistemas baseados em software livre (com o cddigo aberto) que muitas vezes sdao clones de
ferramentas proprietarias (CZELUSNIAK et al., 2005).

O presente trabalho procurou analisar quais caracteristicas seriam importantes a uma
ferramenta de gestdo de projetos que suportasse 0 modelo de gestdo proposto e assim auxiliar

na selecdo de uma ferramenta disponivel no mercado.

5.1. Selecdo de ferramentas

Normalmente, a selecdo de ferramentas computacionais ndo ¢ uma tarefa trivial, pois ela
requer consideracdo de multiplos fatores e andlise cuidadosa entre requisitos dos usurios,
caracteristicas técnicas e fatores financeiros. Inimeras pesquisas nessa area tém enfatizado
gue um processo de selecdo bem definido e sistematico € fundamental para o sucesso de
qualquer sistema auxiliado por ferramentas (NCUBE & MAIDEN, 1999).

Existem alguns fatores que dificultam a realizacdo de um processo de selecdo bem sucedido,

entre eles:

. Falta de um processo bem definido: normalmente, as empresas sofrem pressdes para
realizar o processo de selecdo num curto intervalo de tempo e quase sempre esse
processo é feito de forma ad hoc, onde ndo sdo definidos métodos apropriados e isso

dificulta o planejamento e o aprendizado a partir de li¢cbes anteriores.

=  Critério de selecdo: as vezes sdo incluidos atributos desnecessérios e ndo apropriados

para descrever e selecionar os produtos candidatos.
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. Natureza caixa-preta dos produtos: A falta de acesso ao codigo interno dos produtos
dificulta o seu entendimento e dessa forma torna a avaliacdo complicada, muitas vezes

até mesmo a documentacao esta incompleta ou errada.

. Répida mudanca no mercado de software: uma nova versdo de um produto que esta
sendo avaliado pode ter algumas caracteristicas diferentes e que podem gerar conflito

com o resto do sistema.

No caso especifico da gestdo de projetos, em alguns estudos disponiveis na literatura, a
principal critica aos sistemas para gestdo de projetos, € que a maioria foi desenvolvida para
atender projetos de propoésito geral (CZELUSNIAK et al., 2005). Algumas focam mais na
area de controle de custos, outras na area de controle de atividades, outras na selecdo e
priorizacdo, entre outras, mas sem focar no negocio da organizacdo. Além disso, segundo
Mufioz-Avila et al. (2001), ndo apdiam na complexa tarefa de planejar a criacdo e

desenvolvimento do planejamento.

CZELUSNIAK et al., (2005) lembram ainda que a ndo utilizacdo do conhecimento gerado
pela troca de e-mail e pelo uso de outras ferramentas entre os integrantes de uma equipe de
projetos, leva a necessidade de alimentar manualmente as ferramentas de gestdo de projeto.
Por exemplo, uma alteracdo de prazo, que foi discutida dentro de um e-mail, tem que ser
alterada e registrada numa ferramenta que faz a gestdo do tempo do projeto e das atividades.

Isto demanda tempo do gestor e encarece 0 processo como um todo.

A situacdo ideal € que a ferramenta consiga adaptar-se ao funcionamento da empresa, fazendo
COM que Seus processos internos possam ser mapeados e acompanhados como projetos, sem a
necessidade de "reengenharias absurdas”. Para isso, a ferramenta precisa ser modularizada,
para que possa ser facilmente adaptada, cobrindo anseios dos gestores de projeto em curtos
espacos de tempo; evolutiva para acompanhar o crescimento da empresa e 0 amadurecimento
de seus produtos e servicos, garantindo-lhe os melhores resultados; e, ndo linear, para que o

gestor consiga visualizar a empresa como um grande macroprocesso.

E necessério também avaliar, lembra Bandor (2006), aspectos relativos aos fornecedores dos

produtos, como por exemplo:
. Reputacdo e maturidade;

. Garantia de suporte;
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= Estabilidade;

. Modifica¢bes do produto em futuras versoes.

Devido a existéncia de inimeras ferramentas de gestdo de projetos, € importante que a
organizacdo pré-selecione as ferramentas mais adequadas para realizar a analise através de

mecanismos de filtragem, como papers, indicagc0es e reviews.

5.2. Método de avaliacao

Bandor (2006) sugere o método de avaliacdo Decision Analysis Spreadsheet (DAS), que
compara varios produtos usando critérios de selecdo e atribui um peso para cada critério. O

produto com a melhor pontuacéao sera o escolhido.

Nesse método somente cinco notas sdo usadas, no intervalo de 1.0 a -1.0, com incrementos de
0.5. O uso de notas negativas permite a aplicacdo de “penalidades” quando o ndo atendimento
pode ser prejudicial. A chave para esse método é o peso de cada critério deve ser dado em
porcentagem e soma total dos pesos de todos os critérios deve ser 100%. A Tabela 5.1

apresenta um exemplo de aplicacdo do método.

Tabela 5.1. Exemplo do método DAS

Sistema A Sistema B
Item | Critérios Peso | Nota | Notax Peso | Nota Nota x Peso
A Interface grafica 10% 1,0 10% 1,0 10%
B Suporte em trabalho em grupo 15% | -0,5 -7,5% 1,0 15%
C | Cadastro da EAP 20% | 1,0 20% 1,0 20%
D Unidades de tempo em horas, dias, semanas | 10% 0,5 5% 0,5 2,5%
e meses
E Gréfico PERT 10% 1,0 10% 0,5 5%
F Grafico de Gantt 15% 0,5 7,5% 1,0 15%
G Fornecedor com reputagdo 20% 1,0 20% 1,0 20%
Total 100% 65% 87,5%

Fonte: Adaptado de Bandor (2006)

Portanto, baseado nas consideracdes anteriores sobre as caracteristicas disponiveis nas atuais

ferramentas de gestdo de projetos e nas atividades do modelo de gestdo proposto, elaborou-se
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um lista de funcionalidades desejaveis em uma ferramenta de gestdo de projetos, conforme

apresentado no Quadro 5.1.

Quadro 5.1. Funcionalidades desejaveis para ferramenta computacional

Funcionalidades

Dados iniciais do projeto

Plano sumario do projeto, com o cadastro da missdo, objetivos do projeto, principais datas e marcos, entre
outros

Escopo do projeto, com o cadastro da missao e limites do produto, entre outros

Estrutura

Cadastro da Estrutura Analitica de Projeto (EAP)

Cadastro de nimero elevado de atividades por projeto

Cadastro da duracdo das atividades

Unidades de tempo em horas, dias, semanas e meses

Cadastro do tamanho das atividades em Pontos de Funcéo (PF)

Interdependéncia entre atividades

Marcos do projeto

Programacéo

Diagrama de precedéncia

Calculo de folga

Método do caminho critico

Grafico de Gantt

Vérios tipos de limitantes de programacao (Exemplo: inicie ndo mais cedo que, termine ndo mais tarde que,
etc.)

Restri¢des financeiras

Alocacéo de recursos

Individual

Multirecursos

Suporte eficiente durante alocagdo, sinalizando quando o recurso ja estiver parcial ou totalmente ocupado

Custos

Apresentacdo de indices como valor planejado, custo real, valor agregado, variancia de custos, variancia de
cronograma, performance de custos, estimativa de conclusdo do projeto e indice de performance do
cronograma

Riscos

Cadastro dos riscos

Cadastro das estratégias de gerenciamento
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Controle da execucéo das acOes definidas nas estratégias de gerenciamento

Monitoramento

Controle do progresso funcional do projeto, baseado no percentual de conclusdo de cada requisito, quantidade
de PF implementados, entre outros fatores

Gréaficos comparativos de acompanhamento do projeto

Relatorios

llimitados layouts de apresentacéo

Editor de relatorios personalizavel

Geracdo de relatorios e gréaficos em grupos ou um de cada vez

Gerenciamento de usuarios

Suporte em trabalho em grupo

Cadastro da equipe do projeto

Gerenciamento de permiss@es de acesso por usuario, onde diferentes usuarios tenham permissdes de acesso
liberadas ou restritas a determinados médulos e operacdes do sistema

Notificacdo de tarefas via e-mail

Outros

Base de licBes aprendidas, para que o gerente do projeto registre as licbes aprendidas durante a execucdo do
projeto e consulte essa base para resolver problemas futuros

Acesso remoto via Internet para monitoramento da performance, onde os interessados do projeto podem
acessar os detalhes gerais do andamento do projeto de qualquer lugar e a qualquer horario

Compativel com banco de dados gratuitos (Firebird, Oracle Express, My SQL, etc.)

Interface grafica

As funcionalidades identificadas no Quadro 5.1, mais os aspectos relativos aos fornecedores
dos produtos, estabelecem os critérios de avaliagdo e permitem montar um ranking para

selecionar o produto que melhor se enquadra as necessidades dos usuarios.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho procurou definir uma abordagem para a gestdo de projetos de software em
MPEs, que baseada no modelo CMMI, nas préaticas propostas pelo PMBOK, nas
caracteristicas das MPEs e nos resultados obtidos pela pesquisa de campo, permita que essas
organizacfGes possam avancar em maturidade e aumentar o indice de sucesso dos projetos

executados.

A adocdo do modelo CMMI e das praticas do PMBOK como base para a elaboracdo da
abordagem foi definida pelo primeiro ser um dos modelos especificos de melhoria dos
processos de software mais utilizado no mundo e o segundo, por além de bastante utilizado,
oferecer uma caracterizacdo dos processos de gestdo de projetos. No caso especifico do
CMMI, apesar do mesmo ter sido desenvolvido para grandes organizacbes e projetos,
diversos estudos existentes tém apresentado casos de sucesso na adocdo do modelo em

pequenas organizacoes.

A realizacdo da pesquisa de campo permitiu conhecer melhor o mercado nacional das MPEs,
que representam a maioria das organizacOes desenvolvedoras de software no Brasil, e assim
orientar a definicdo da abordagem através de dados reais. A falta de formalismo na realizacao
dos processos foi percebida como caracteristica marcante e a cultura organizacional

desfavoravel como a principal barreira para a realizacdo de um planejamento efetivo.

A pesquisa de campo ainda permitiu identificar que o desempenho dos projetos com relacdo a
conformidade as necessidades do cliente é razoavel, mas que as organiza¢Ges acabam por
atendé-lo possivelmente fora do prazo e custo acordado, ou seja, com certa qualidade e baixa

produtividade. Essa situacdo pode trazer sérios prejuizos as organizagoes.

Os resultados da pesquisa de campo sobre as MGESs comprovaram que elas possuem um grau
de formalizagdo e padronizagdo superior as MPEs. Isso demonstra que para as MPEs
tornarem-se MGEs elas precisam necessariamente seguir o caminho de formalizacdo e
padronizagdo de seus processos. Justamente, a abordagem vem em busca de minimizar as

diferencas de formalizacdo das MPEs em comparacdo as MGEs.

Em relacdo aos requisitos definidos pela pesquisa de campo, a elaboracdo da abordagem

buscou satisfazer a todos, conforme descrito a seguir:
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Ser didética: A estruturacdo da abordagem pela definicdo de um modelo de gestdo e do
processo de implantacdo buscou conferir um carater bastante prescritivo e didatico, além

de servir como um guia para as MPEs na implantacdo do processo de gestao.

Contribuir para a formalizagdo dos processos: A definicdo de um modelo de gestéo
procurou estabelecer um padrdo para a gestdo dos projetos. Além disso, procurou-se
selecionar as principais e melhores préaticas e procedimentos a serem adotados em cada

uma das atividades.

Considerar o impacto da mudanca de cultura: Na elaboracdo das etapas de implantacao,
buscou-se com a definicdo das atividades minimizar os problemas mais comuns que
podem prejudicar a execucdo da gestdo dos projetos, como a falta de conhecimento dos
membros da equipe, de apoio da alta direcdo, de definicdo de papéis e da avaliacdo e
aprimoramento do processo através do registro das licGes aprendidas, e principalmente a

mudanca de cultura que a adog¢do de um modelo representa.

Ser simples: Tanto para 0 modelo de gestdo proposto quanto para o processo de
implantacdo selecionou-se apenas as atividades mais criticas e relevantes para a sua

realizagéo.

Descrever as melhores praticas e procedimentos para a realizacdo das atividades: Em
todas as atividades descritas no modelo de gestdo proposto, recomendou-se um método,
técnica ou procedimento que mais se adequava a realidade e caracteristicas das MPEs.

Reafirmar a importancia da realizagdo de estimativas: A realizacdo de estimativas
ocupou um papel importante no fluxo de atividades do modelo de gestéo, pois sem a sua

realizacao, ndo é possivel realizar as demais atividades.

Selecionar os documentos a serem elaborados: Procurou-se definir os principais
documentos a serem elaborados durante a execucdo do projeto. A sugestdo dos

formularios pretende facilitar o entendimento do que deve conter esses documentos.

Definir como estabelecer medidas para permitir um acompanhamento eficaz do
andamento do projeto: Varios exemplos de medidas para o acompanhamento dos
projetos foram apresentados assim como o comprometimento que deve haver entre os

membros da equipe para que as medidas coletadas sejam realistas.
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Por fim, o desenvolvimento da abordagem contribui para a desmistificagédo de que a adogéo
de modelos como CMMI e PMI seja exclusiva das MGEs. A melhoria e padronizagdo dos
processos pode e deve ser iniciada cedo, criando uma cultura que sera util, principalmente se a

organizacao desejar uma certificagéo.

E ndo hd um modelo definitivo ou Gnico que possa ser aplicado em todas as situagdes. Espera-
se que essa abordagem, atraves da definicdo de um modelo para a gestdo de projetos adaptado
as caracteristicas das MPEs e que considere que a gestdo de projetos sera consolidada em
etapas, propiciara a organizacdo a experimentacdo da evolucdo dos indices de sucesso na
execucdo de seus projetos. E também trara a compreensdo comum, sobretudo para a alta
direcdo, de que a implantacdo da gestdo de projetos ndo implicara investimentos vultosos em

estrutura e recursos para sua aplicagéo.

Como extensdes desse trabalho, recomenda-se a aplicacdo da abordagem em organizacdes
reais, através da realizacdo de uma pesquisa-acdo para a validagdo e refinamento do modelo
proposto e do processo de implantacdo, assim como a adaptacdo de outros processos para as
MPEs.

Em relacdo as ferramentas, recomenda-se um trabalho que analise as diversas opcles
disponiveis no mercado e selecione as possiveis ferramentas que atendam a abordagem
proposta. Caso ndo se encontre uma ferramenta que atenda todos os critérios estabelecidos,
sugere-se 0 desenvolvimento de um trabalho especifico para definicdo de um software

completo para gestao de projetos conforme os critérios apresentados no presente trabalho.
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ANEXO A - QUESTIONARIO

Este questionario faz parte da pesquisa de campo da dissertacdo de mestrado em Engenharia
de Producéo na Universidade Federal de Itajuba. Essa dissertacdo procura identificar como as
organizacOes tém realizado o planejamento, supervisdo e acompanhamento de seus projetos

de software.

O questionario € composto por 36 questbes, divididas em 5 partes. O pré-teste deste

questionario demonstrou que o tempo necessario para respondé-lo varia entre 7 e 12 minutos.

As respostas deste questionario serdo mantidas no mais completo sigilo. Toda publicacao
resultante dessa pesquisa tratara de interpretacdes agregadas de varios respondentes,

assegurando assim o completo sigilo quanto as informacdes de sua organizagao.

A autora se compromete a enviar aos respondentes um artigo com o resumo de sua
dissertacdo, 0 que incluira a sintese das principais conclusfes dessa pesquisa. Caso 0
respondente deseje, a autora elaborard a comparacgdo da sua posicao, em funcéo das respostas,

com o conjunto dos respondentes.

Desde ja, agradeco sua atencdo e colaboracdo. Aproveito ainda, para me colocar a sua

disposicao para qualquer esclarecimento que, por ventura, se faca necessario.
Obrigada,
Daniela Barreto

Instrucdes para preenchimento

Por favor, preencha este formulario da forma mais precisa que puder e fique atento aos

enunciados das perguntas.

Para as questdes que apresentem as possiveis respostas (Sim, N&o, Nao se aplica e Nao sei),

responda:
. Sim, quando: A pratica é bem estabelecida e consistentemente executada.
. N&o, quando: A pratica ndo é bem estabelecida e consistentemente executada.

. N&o se aplica, quando: Vocé tem conhecimentos requeridos sobre a organizacdo ou
projeto, mas vocé percebe que a questdo ndo se aplica ao seu projeto.
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. Na&o sei, quando: VVocé estiver incerto sobre como responder a questao.

Para responder o questionario considere um projeto que tenha sido concluido a menos de 5

anos.
Parte 1: Entrevistado

1. Nome:

2. Telefone/Fax para contato:

3. E-mail:

4. Cargo atual:

Parte 2: Identificagdo da Organizagéo

5. Nome:

6. Cidade/Estado:

7. Atividade(s) da organizagdo no tratamento de software:

1 Desenvolve software-pacote
[1 Desenvolve software sob encomenda ou customizado
[1 Desenvolve software embarcado

1 E distribuidora ou editora de software de terceiros

8. NuUmero estimado de funcionarios:

[1 Até 9 funcionarios
[1 De 10 a 49 funcionéarios
(1 De 50 a 99 funcionarios

[1 Acima de 99 funcionérios
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Parte 3: Planejamento do projeto

O objetivo do planejamento do projeto é estabelecer planos razoaveis para executar atividades

de engenharia de software e gerenciamento do projeto de software. O planejamento do projeto

envolve o desenvolvimento de estimativas do trabalho a ser executado, estabelecendo os

compromissos necessarios e definindo planos de como executar o trabalho.

Assinale o nivel de conhecimento e uso para cada norma ou modelo utilizado, na integra ou

como base, para a elaboracdo do planejamento dos projetos de software:

Normas ou modelos Conhece Néo
conhece
Usa Comecga a | N&o usa
sistematicamente usar
9. CMM - Capability Maturity Model
10. CMMI - Capability Maturity Model Integration
11. Norma ISO/IEC 15504 (Projeto SPICE)
12. Normas do PMI - Project Management
Institute
13. Outras. Especifique
14. Estimativas de custo, esforcos, escopo e riscos sdo documentadas e utilizadas no
planejamento e acompanhamento do projeto de software?
7 Sim 1 Né&o 71 Néo se aplica JIN&o sei
15. S&o realizados registros sobre as atividades que devem ser executadas e 0S COmpromissos
acordados para o projeto de software?
1 Sim 71 Néao 71 Nao se aplica IN&o sei
16. O projeto segue uma politica organizacional formal para planejamento de projeto de
software?
1 Sim "1 Né&o "1 Né&o se aplica "IN&o sei
17. As atividades previstas no planejamento sdo revistas periodicamente ou em eventos base?

1 Sim "1 Né&o "1 N&o se aplica "IN&o sei
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18. E efetuada anélise de requisitos dos projetos?

7 Sim 1 Né&o 71 N&o se aplica N&o sei

19. O planejamento € baseado na andlise de requisitos?

7 Sim 1 Né&o 71 Néo se aplica JIN&o sei

Assinale o nivel de formalizag¢do dos processos na area de planejamento:

Inexistente
Informal
Formalizado

Processos formalizados

20. Estimativa de duracédo das atividades

21. Estimativa de custos

22. Planejamento de riscos

23. Quais as maiores dificuldades encontradas para a efetiva realizacdo do planejamento?

] Cultura organizacional desfavoravel

(1 Dificuldade na aplicacdo das técnicas de gerenciamento
I Dificuldade na liberagdo de recursos financeiros

[ Falta de ferramentas computacionais adequadas

[/ Falta de padronizagao

[ Falta de pessoas

[1Falta de pessoas com experiéncia

[ Falta de tempo

[JNa pratica a teoria é outra

"1N&o existem dificuldades

[Outras. Especifique:
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Parte 4: Supervisdo e acompanhamento do projeto

O objetivo da supervisdo e acompanhamento do projeto é verificar se é provida visibilidade
adequada para o acompanhamento do progresso do projeto, para que a supervisdo possa tomar
acoes corretivas quando a performance do projeto desviar significativamente dos planos

adotados durante a fase de planejamento.

24. Durante a realizacao do projeto, quais documentacgdes sao elaboradas?

] Cronograma

(] Estrutura analitica do projeto

1 Identificacdo de risco

[J Plano de contingéncia

] Plano de controle da qualidade

1 Plano de recursos

1 Plano de risco

1 Registro formal de revisoes e testes

] Relatorio de acompanhamento de custos
] Relatorio de acompanhamento de prazos
[10Qutros. Especifique:

1 N&o adota documentagéo

25. Os resultados atuais do projeto sdo comparados com os resultados estimados nos planos

elaborados no planejamento?
1 Sim 71 Néao 71 Nao se aplica IN&o sei
26. As mudancas realizadas nos compromissos sdo acordadas com todos os individuos e
grupos afetados?
1 Sim "1 Né&o "1 Né&o se aplica "IN&o sei
27. Séo utilizadas medidas para determinar o andamento das atividades estabelecidas no
planejamento?

71 Sim "1 Né&o "1 N&o se aplica “IN&o sei



28.

29.

30.

31.
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Os projetos seguem uma politica organizacional formal para acompanhamento e controle

das atividades de desenvolvimento de software?

1 Sim 11 Néao 71 Nao se aplica IN&o sei

Existe uma pessoa responsdvel por realizar o acompanhamento dos produtos e

atividades?

1 Sim "1 Né&o "1 N&o se aplica "IN&o sei

De que forma é efetuado o acompanhamento do projeto?

"1 N&o ha necessidade

71 Cumprimento das datas

1 Tempo gasto em cada atividade

[ Conformidade com o prazo e custo
1 Andamento fisico das atividades

] Outras. Especifique:

Quais ferramentas sdo utilizadas para realizar o acompanhamento do projeto?

"1 Nenhuma

1 Desenvolvida internamente
1 Excel

1 FastTrack

1 MS-Project

"1 Primavera

] Super Project

] Task Manager

1 QOutras. Especifique:
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Qual foi a avaliagéo de desempenho do projeto mais recentemente desenvolvido?

Né&o se aplica
Insatisfatorio
Fraco
Regular

Bom
Excelente

32. Meta de prazo

33. Meta de orgamento

34. Conformidade as especifica¢des técnicas

Parte 5: Encerramento
35. Gostaria de receber o artigo com o resumo da dissertacao?
[1Sim "1 Nao
36. Gostaria de receber a comparacgdo de suas respostas com as do conjunto de respondentes?

[1Sim [1 Nao
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ANEXO B — METAS E PRATICAS DA AREA DE PROCESSO
“PLANEJAMENTO DO PROJETO”

Segundo SEI (2002), esta area de processo “Planejamento do projeto” contém metas e

praticas especificas e metas e praticas genéricas, que descrevem o planejamento e

replanejamento por ela definidos. As metas especificas (Specific Goals - SG) e suas préticas

(Specific Practices - SP), no CMMI nivel 2, séo as seguintes:

SG 1 - Estabelecer estimativas:

SP11

SP1.2

SP1.3

SP14

Estimar o escopo do projeto: Estabelecer uma estrutura analitica de projeto
(EAP) de alto nivel para estimar o escopo do projeto;

Estabelecer estimativas de atributos de produtos de trabalho e tarefas:
Estabelecer e manter estimativas de atributos de produtos de trabalho e tarefas;

Definir o ciclo de vida do projeto: Definir as fases do ciclo de vida do projeto

sobre as quais estimar o escopo do esfor¢o de planejamento;

Determinar estimativas de esforco e custo: Estimar o esforco e o custo do
projeto para os produtos de trabalho com base na justificativa de estimacéo.

SG 2 - Desenvolver um plano do projeto:

SP21

SP2.2

SP 23

SP24

SP25

SP 2.6

SP 2.7

Estabelecer o orcamento e cronograma: Estabelecer e manter o orcamento e o

cronograma do projeto;
Identificar os riscos do projeto: Identificar e analisar os riscos do projeto;
Planejar a gestdo dos dados: Planejar o gerenciamento dos dados do projeto;

Planejar os recursos do projeto: Planejar 0s recursos necessarios para executar o

projeto;

Planejar o conhecimento e habilidades necessarias: Planejar os conhecimentos e

habilidades necessarias para a execugédo do projeto;

Planejar o envolvimento dos interessados no projeto: Planejar o envolvimento

dos interessados no projeto identificados;

Estabelecer o plano do projeto: Estabelecer e manter o contetdo do plano geral
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do projeto.
SG 3 - Obter compromissos com o plano:

SP3.1 - Revisar os planos que afetam o projeto: Compromissos com o plano do projeto

sdo estabelecidos e mantidos;

SP3.2 - Conciliar niveis de trabalho e os recursos disponiveis: Conciliar o plano do

projeto para refletir os recursos disponiveis e estimados;

SP3.3 - Obter compromissos com o plano: Obter compromissos dos interessados

relevantes no projeto responsaveis por executar e suportar a execuc¢do do plano.

As metas genéricas (Generic Goals - GG) e suas praticas (Generic Practices — GP), no CMMI

nivel 2, sdo as seguintes:
GG 2 - Institucionalizar um processo gerenciado:
Caracteristica comum: Compromisso

GP 21 - Estabelecer uma politica organizacional: Estabelecer e manter uma politica
organizacional para o planejamento e execucao do processo de planejamento

do projeto;
Caracteristica comum: Habilitacdes

GP 2.2 - Planejar o processo: Estabelecer e manter o plano para execucdo do processo
de planejamento do projeto;

GP 23

Fornecer recursos: Fornecer recursos adequados para a execucdo do processo
de planejamento do projeto, desenvolvimento dos produtos de trabalho e

fornecimento dos servigos do processo;

GP24

Atribuir responsabilidades: Atribuir responsabilidade e autoridade para a
execucdo do processo, desenvolvimento dos produtos de trabalho e

fornecimento dos servigos do processo de planejamento do projeto;

GP 25

Treinar pessoas: Treinar as pessoas na execugdo e suporte ao processo de

planejamento do projeto, conforme necessario;

Caracteristica comum: Implementacdes



GP 2.6 -

GP 2.7 -

GP 2.8 -
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Gerenciar configuragfes: Colocar os produtos de trabalho definidos do
processo de planejamento do projeto sob o0s niveis apropriados de

gerenciamento de configuragoes;

Identificar e envolver os interessados relevantes no projeto: Identificar e
envolver os interessados relevantes dos processos de planejamento do projeto,
conforme planejado;

Monitorar e controlar o processo: Monitorar e controlar o processo de
planejamento do projeto contra o plano para execucgdo do processo e tomar as

acOes corretivas apropriadas;

Caracteristica comum: VerificacOes

GP 2.9 -

GP210 -

Avaliar objetivamente a aderéncia: Avaliar objetivamente a aderéncia do
processo de planejamento do projeto contra sua descricdo de processo,

padrdes e tratar as ndo conformidades;

Revisar status com alta geréncia: Revisar as atividades, status e resultados do
processo de planejamento do projeto com o nivel mais alto de geréncia e

resolver questdes.
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ANEXO C - METAS E PRATICAS DA AREA DE PROCESSO
“MONITORAMENTO E CONTROLE DO PROJETO”

Segundo SEI (2002), a area de processo “Monitoramento e controle do projeto” contém metas
e praticas especificas e metas e praticas genéricas. As metas especificas (Specific Goals - SG)

e suas praticas (Specific Practices), no CMMI nivel 2, sdo as seguintes:
SG 1 - Monitorar o projeto em relacé@o ao plano pré-estabelecido:

SP1.1 - Monitorar os parametros do planejamento do projeto: Monitorar os valores

reais dos parametros de planejamento do projeto contra o plano do projeto;

SP12 - Monitorar 0s compromissos: Monitorar 0S compromissos contra 0S

identificados no plano do projeto;

SP1.3 - Monitorar os riscos do projeto: Monitorar os riscos contra os que foram

identificados no plano do projeto;

SP1.4 - Monitorar o gerenciamento dos dados: Monitorar o gerenciamento dos dados

contra o plano do projeto;

SP15 - Monitorar o envolvimento dos interessados no projeto: Monitorar o

envolvimento dos interessados contra o plano do projeto;

SP16 - Administrar as revisdes de progresso: Revisar periodicamente 0 progresso,

desempenho e questdes do projeto;

SP 1.7

Administrar as revisdes dos marcos: Revisar o cumprimento e resultados do

projeto nos marcos selecionados do projeto.
SG 2 - Gerenciar a¢0es corretivas até o encerramento:

SP2.1 - Analisar os assuntos discrepantes: Colear e analisar questdes e determinar as

acOes corretivas necessarias para tratar estas questoes;
SP2.2 - Tomar acdes corretivas: Tomar acOes corretivas sobre as a¢fes identificadas;

SP 2.3 - Gerenciar as a¢Oes corretivas: Gerenciar as a¢des corretivas até o encerramento.
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As metas genéricas (Generic Goals - GG) e suas praticas (Generic Practices — GP), no CMMI

nivel 2, sdo as seguintes:
GG 2 - Institucionalizar um processo gerenciado:
Caracteristica comum: Compromisso

GP2.1 - Estabelecer uma politica organizacional: Estabelecer e manter uma politica
organizacional para o planejamento e execucdo do processo de

monitoramento e controle do projeto;
Caracteristica comum: Habilitacdes

GP 2.2 - Planejar o processo: Estabelecer e manter o plano para execucdo do processo

de monitoramento e controle do projeto;

GP 2.3 Fornecer recursos: Fornecer recursos adequados para a execu¢do do processo
de monitoramento e controle do projeto, desenvolvimento dos produtos de

trabalho e fornecimento dos servigos do processo;

GP24 Atribuir responsabilidades: Atribuir responsabilidades e autoridade para
execucdo do processo, desenvolvimento dos produtos de trabalho e
fornecimento dos servicos do processo de monitoramento e controle do

projeto;

GP 25

Treinar pessoas: Treinar as pessoas para a execucao e suporte do processo de

monitoramento e controle do projeto, conforme necessario;
Caracteristica comum: Implementacdes

GP 2.6 - Gerenciar configuracdes: Colocar os produtos de trabalho definidos do
processo de monitoramento e controle do projeto sob os niveis apropriados de

gerenciamento de configuragoes;

GP 2.7 - ldentificar e envolver os interessados relevantes no projeto: Identificar e
envolver os interessados relevantes do processo de monitoramento e controle

do projeto, conforme planejado;

GP 2.8 - Monitorar e controlar o processo: Monitorar e controlar o processo de

monitoramento e controle do projeto contra o plano para a execucdo do



143

processo e tomar as agdes corretivas apropriadas;

Caracteristica comum: Verificacdes da Implementacéo

GP 2.9

GP 2.10

Avaliar objetivamente a aderéncia: Avaliar objetivamente a aderéncia do
processo de monitoramento e controle do projeto contra sua descricdo de

processo, padrdes, procedimentos e tratar as ndo conformidades;

Revisar status com alta geréncia: Revisar as atividades, status e resultados do
processo de monitoramento e controle do projeto com o nivel mais alto de

geréncia e resolver questoes.



ANEXO D - FORMULARIOS

e Formulario para cadastro do plano sumario do projeto.

Informacdes gerais

Nome do projeto
Gerente do projeto
Patrocinador

Data de inicio prevista
Data de término prevista
Data

Reviséo

Equipe

Missé&o do projeto

PLANO SUMARIO DO PROJETO
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Nome

Papel 1

Papel 2

(A declaragao da misséo do projeto deve ser curta e objetiva. Nao deve conter linguagem ou terminologia que ndo possa ser

entendida)

Objetivos do projeto

(Elaborar uma lista resumida e concisa do que o projeto deve atingir)
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Solucéo proposta
(Descrever a estratégia que serd adotada para concluir o projeto. Por exemplo, pode-se descrever as fases do projeto, marcos

de implantacéo, etc. Pode-se criar subsegdes para apresentar a estratégia)

Caso de negécio
(Descrever quais serdo os beneficios empresariais, quando esses beneficios serdo percebidos, como o projeto se alinha com

0s objetivos estratégicos e quais mudancgas organizacionais serdo exigidas)

Fatores criticos de sucesso

(Descrever quais os fatores criticos de sucesso (devem ser mensuraveis) e os critérios de conclusdo do projeto, que definirdo

como sera possivel saber que o projeto estara concluido)

Premissas e suposicdes

(Descrever que suposi¢des foram feitas que possam afetar o projeto)

Limites do projeto

(Esclarecer o que projeto néo fard)
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Principais datas e marcos

(Listar todas as principais datas e marcos do projeto e quando o projeto devera entregar seu resultado final)




e Formulario para cadastro da definicdo do escopo do projeto.

Informagdes gerais

Nome do projeto

Gerente do projeto

Patrocinador

Data de inicio prevista

Data de término prevista

Data

Revisao

Missé&o do produto

DEFINICAO DO ESCOPO DO PROJETO
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(Explicar o que o produto do software fara)

Funcdes do produto

(Identificar as principais funcdes que o produto desempenhara. Cada funcéo deve corresponder a um caso de uso, que devem

ser detalhados separadamente)

Ordem

Caso de uso

Descricdo

Restricdes

(Descrever aspectos técnicos e gerenciais que possam limitar as opgdes dos desenvolvedores)

Ordem

Restricao

Descricéo
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e Formulario para cadastro de Casos de Uso.

CASOS DE USO

Informagdes gerais

Nome do projeto

Nome do caso de uso

Analista

Data

Revisao

Diagramas

(Inserir os diagramas de caso de uso, elaborados em ferramentas especificas)

Fluxos

(Detalhar fluxo principal, fluxos alternativos, pré e pos-condicdes)
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e Formulario para cadastro dos riscos do projeto e suas estratégias de gerenciamento.

Informagdes gerais

Nome do projeto

RISCOS DO PROJETO

Data

Reviséo

Prioridade |Risco Gravidade |Probabilidade |[Impacto Estratégias
de ocorréncia |previsto

(Da maior para
menor
prioridade)

(Descrever o risco)

(Classificar em
alta, média ou
baixa)

(Classificar em
alta, média ou
baixa)

(Descrever o
impacto caso o
risco ocorra)

(Descrever as
estratégias
preventivas, de

minimizacdo e de
contingéncia)
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e Formulario para cadastro da avaliacdo do projeto.

AVALIACAO DO PROJETO

Informagdes gerais

Nome do projeto

Gerente do projeto

Patrocinador

Data de inicio

Data de término

Comparacao com os objetivos

(Comparar os resultados previstos e os atingidos)

Custo O Adequado O Inferior ao objetivo O Superior ao objetivo
Tempo 0 Adequado [ Inferior ao objetivo 0 Superior ao objetivo
Requisitos 0 Adequado 0O Inferior ao objetivo 0 Superior ao objetivo

O projeto atendeu aos objetivos | O Sim 0O Parcialmente O N&o

Licbes aprendidas

(Analisar os pontos de melhoria e que os que foram bem realizados e devem ser repetidos)

Caso o projeto ndo tenha atingido os objetivos, quais fatores contribuiram para os resultados
negativos?

O que foi realizado de forma adequada?

O que poderia ter sido feito melhor?
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Quais as recomendacdes para futuros projetos?

O que poderia ter sido realizado de forma diferente?

Que aprendizado pode-se tirar do projeto?
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ANEXO E - CONHECIMENTOS E HABILIDADES DO
GERENTE DE PROJETOS

A seguir sdo apresentados os conhecimentos e habilidades que devem ser consideradas

durante a selecdo de um gerente de projetos, conforme definido por Vargas (2005).

Quadro 1. Conjunto de habilidades do gerente de projetos — Supervisdo e gerenciamento

Delegacdo de responsabilidades

Acreditar sempre no trabalho das outras pessoas

Estruturar claramente as tarefas a serem realizadas e permitir a iniciativa da equipe nos trabalhos

Delegar as responsabilidades nos niveis apropriados

Compartilhar parte das responsabilidades com a equipe

Alocar autoridade e recursos para 0s membros da equipe poderem tomar decisdes significativas em suas
areas de atuacédo

Ter habilidade para trabalhar com subordinados que tém especializa¢Ges especificas em determinadas areas
sem ser submisso ou negligente

Superviséo e Gerenciamento do Time

Estruturacdo da equipe

Estruturar as tarefas a serem realizadas e comunica-las claramente a equipe

Ter habilidade de usar seu poder unilateralmente

Usar reforgos para estimular a equipe

Estabelecer controles que favorecem a concluséo das atividades de acordo com os objetivos

Consideracao com a equipe

Ter consideracdo pelas pessoas que compdem a equipe

Identificar suas necessidades e garantir sua satisfacéo

Ser amavel e educado com as pessoas

Desenvolvimento da equipe

Realizar avaliagGes de desempenho periddicas e dar feedback

Identificar as necessidades de treinamento com base em suas atividades atuais e futuras

Criar estratégias de treinamento

Trabalho em equipe, flexibilidade e cooperacdo

Ter capacidade de trabalhar como parte de um grupo

Reconhecer as circunstancias que requerem trabalho em equipe ou decisdo em equipe

Ser receptivo aos outros pontos de vista

Estar preparado para mudar a prépria opinido

Resoluc¢do de conflitos

Ter habilidade de coordenar especialistas de diferentes areas

Reconhecer uma situacéo de conflito e resolvé-la da maneira mais eficiente

Conhecer a psicologia dos conflitos




Quadro 2. Conjunto de habilidades do gerente de projetos — Resolucao de problemas
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Resolucédo de problemas

Andlise do problema

Habilidades conceituais e mentais

Habilidades de gerenciar grande quantidade de informagéo ao mesmo tempo

Capacidade de identificar problemas

Capacidade de encontrar sintomas para identificar causas

Capacidade de andlise dos dados essenciais para a tomada de decisdes

Habilidade no desenvolvimento de todas as possiveis solucdes e suas conseqiiéncias

Julgamento e senso pratico

Escolher entre as possiveis solugdes a mais adequada

Tomar decisdes que levam em consideracao as restricdes do projeto e de seu ambiente

Sempre ter em mente a perspectiva global do projeto, e ndo apenas uma de suas faces

Capacidade de deciséo

Propensdo a tomar decisfes

Comprometimento com as decisfes, até mesmo em situacdes delicadas e complexas

Configurar uma estratégia concreta de implantacéo da deciséo

Quadro 3. Conjunto de habilidades do gerente de projetos — Administracéo

Administracao

Planejamento e organizacéo

Identificar objetivos e prioridades

Estabelecer distribui¢do do trabalho no tempo

Organizar 0s recursos para atingir os objetivos

Definir as atividades e seus métodos de trabalho

Controle

Manter controle diario sobre as atividades em relagdo as datas de término previstas

Garantir agles corretivas imediatas se necessario

Acompanhar orcamentos e exercer controle financeiro

Estratégia e Know-how organizacional

Manter-se sempre bem informado

Construir redes de colaboracdo informal e formal

Conhecer a organizacéo e suas operacdes

Ter habilidade de trabalhar em harmonia com a realidade da organizacéo

Conhecimento especializado

Conhecer as informages, 0s principios, as teorias e as técnicas que sdo Uteis para 0 projeto e para as

demais &reas (finangas, contratos, marketing, etc)




Quadro 4. Conjunto de habilidades do gerente de projetos — Rela¢Ges interpessoais
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Relac0es interpessoais

Comunicacéo oral

Comunicar eficientemente em conversas

Realizar apresentacdes de qualidade

Concretizar as comunicacdes a respeito do projeto

Influéncia, persuaséo e negociacio

Estar ciente dos sentimentos, das necessidades e das expectativas dos demais

Ter consciéncia dos efeitos da conduta de uns nos outros

Ter habilidade de influenciar os demais para atingir objetivos

Trazer o interlocutor para o seu ponto de vista enquanto mantém um bom relacionamento

Ascendéncia sobre os demais

Gostar de comandar

Ter necessidade de dominar os demais sem ser dominado

Estar ciente das influéncias de alguns sobre os demais

Quadro 5. Conjunto de habilidades do gerente de projetos — Outras habilidades pessoais

Outras habilidades pessoais

Necessidade de pro-atividade

Ter sempre a necessidade de atingir algo Unico

Ter constante desejo de fazer o melhor e ser o melhor

Transformar diretamente acfes em resultados

Ter dinamismo e energia

Ter otimismo para acreditar na capacidade de influenciar os eventos ao seu redor

Autoconfianca, maturidade e estabilidade emocional

Confiar em si mesmo e em sua capacidade

Estar pronto para lidar com as consequiéncias pessoais diante da dificuldade nas decisdes

Ter estabilidade emocional e forca

Ter capacidade de controlar emogdes

Ter capacidade ao estresse no curto e no longo prazos

Lealdade, honestidade e integridade

Apoiar as politicas e os valores da organizagdo

Colocar os interesses da organizacdo antes dos interesses proprios

Respeitar os superiores e obrigacfes

Ter integridade pessoal e profissional

Tolerancia diante da ambiguidade e abertura a mudanca

Aceitar as incertezas e as situagdes adversas que ocorrem inevitavelmente no projeto

Ter propenséo a alterar planos, estratégias, politicas ou praticas de acordo com as demandas do projeto e

da organizagdo




