Geréncia de Projetos de Software

Antes de contratar o desenvolvimento de um software, geralmente, um cliente quer
saber se seu fornecedor ¢ capaz de realizar esse trabalho, quanto o projeto custard e qual
serd a sua duragdo. Para responder a essas perguntas, ¢ necessario definir o escopo do
projeto, através de um levantamento preliminar de requisitos, realizar estimativas, levantar
riscos, alocar recursos e definir um cronograma de execucgdo. Todas essas informacgdes sao
registradas em um documento, chamado Plano de Projeto, que deve ser sistematicamente
revisado ao longo do projeto, de modo a permitir acompanhar o progresso € tomar agoes
corretivas, no caso de se detectar desvios em relacdo ao inicialmente planejado. Esse
conjunto de atividades faz parte da geréncia de projetos de software.

1 — Projeto de Software e Geréncia de Projetos de Software

Projeto, como definido pelo PMBOKE! ¢ um empreendimento temporario com o
objetivo de criar um produto ou servi¢o tnico [4]. E um trabalho que visa & criagdo de um
produto ou a execucdo de um servigo especifico, temporario, ndo repetitivo e que envolve
um certo grau de incerteza na sua realizacdo [5]. Normalmente, ¢ caracterizado por uma
seqiiéncia de atividades (o processo do projeto), sendo executada por pessoas dentro de
limitagdes de tempo, recursos (no caso de projetos de software, sobretudo, pessoas) e
custos.

Assim sendo, a Geréncia de Projetos de Software envolve, dentre outros, o
planejamento e o acompanhamento das pessoas envolvidas no projeto, do produto sendo
desenvolvido e do processo seguido para evoluir o software de um conceito preliminar para
uma implementacdo concreta e operacional [1]. Uma vez que o processo ja foi objeto de
estudo, acreditamos que o leitor ja esta convencido de sua importancia para o sucesso de
um projeto de software. Passemos, entdo, a consideracdes sobre as pessoas e o produto.

Pessoas:

Em um projeto de software, ha varias pessoas envolvidas, exercendo diferentes
papéis, tais como: Gerente de Projeto, Desenvolvedor (Analistas, Projetistas,
Programadores, Engenheiros de Testes), Gerente da Qualidade, Clientes, Usudrios. O
numero de papéis e suas denominacdes podem ser bastante diferentes dependendo da
organizagdo e até mesmo do projeto.

As pessoas trabalhando em um projeto sdo organizadas em equipes. Assim, o
conceito de equipe pode ser visto como um conjunto de pessoas trabalhando em diferentes
tarefas, mas objetivando uma meta comum. Essa ndo ¢ uma caracteristica do

'O PMBOK (Project Management Body of Knowledge — Corpo de Conhecimento em Geréncia de Projetos) é
um guia de orientagdo do conhecimento envolvido na geréncia de projetos, cujo objetivo ¢ identificar e
descrever conceitos e praticas da geréncia de projetos em geral, padronizando a terminologia e os processos
adotados nesta area de estudo. Esse documento foi produzido e ¢ periodicamente atualizado pelo PMI
(Project Management Institute — Instituto de Geréncia de Projetos), uma entidade internacional sem fins
lucrativos que congrega profissionais atuando na area de geréncia de projetos [5].



desenvolvimento de software, mas da organizacdo de pessoas em qualquer atividade

humana. Assim, a definicdo de equipes ¢ importante para uma ampla variedade de
situacdes, tal como uma formacao de uma equipe de futebol.

Para a boa formacao de equipes, devem ser definidos os papéis necessarios ¢ devem
ser considerados aspectos fundamentais, a saber: lideranca, organizacdo (estrutura da
equipe) e coordenagdo. Além disso, ha diversos fatores que afetam a formacao de equipes:
relacionamentos inter-pessoais, tipo do projeto, criatividade etc.

No que se refere a organizagdo / estrutura das equipes, ha diversos tipos de equipes,
tais como os citados por Pressman [1]:

e Democratica Descentralizada: Nao tem um lider permanente e as decisdes sdao
tomadas por consenso do grupo. A comunicagao ¢ entre os membros da equipe €
horizontal.

e (Controlada Descentralizada: Ha um lider do projeto, mas a comunicacao ainda ¢
horizontal.

e (Controlada Centralizada: H4 um lider do projeto € a comunicagdo entre ele e os
demais membros da equipe ¢ vertical.

Por fim, na formacdo de equipes deve-se levar em conta o tamanho da equipe.
Quanto maior o numero de membros da equipe, maior a quantidade de caminhos possiveis
de comunicagdo, o que pode ser um problema, uma vez que o nimero de pessoas que
podem se comunicar com outras pode afetar a qualidade do produto resultante.

Produto

Na geréncia de projetos, um gerente se depara, logo no inicio, com um sério
problema: sdo necessarias estimativas quantitativas (de tempo e custo) e um plano
organizado do trabalho a ser feito, entretanto, ndo hé informagao suficiente para tal. Assim,
a primeira coisa a fazer ¢ definir o escopo do software, realizando um levantamento de
requisitos inicial. Neste contexto, ganha forca a idéia de decompor o problema, em uma
abordagem “dividir para conquistar”. Inicialmente, o sistema deve ser decomposto em
subsistemas que sdo, por sua vez, decompostos em modulos. Os méddulos podem, ainda, ser
recursivamente decompostos em sub-modulos ou fungdes, até que se tenha uma visdo geral
das funcionalidades a serem tratadas no projeto. Caracteristicas especiais relacionadas a
essas fungdes devem ser apontadas, tais como requisitos de desempenho.

Estrutura de Divisao do Trabalho

Uma boa geréncia de projetos comeg¢a com a fusdo das visdes de produto e
processo. Cada func¢ao ou modulo a ser desenvolvido pela equipe do projeto deve passar
pelas varias atividades definidas no processo de software. Essa pode ser uma base bastante
efetiva para a elaboracao de estimativas, incluindo a alocagdo de recursos, ja que € sempre
mais facil estimar por¢cdes menores de trabalho. Assim, ¢ 1til elaborar uma estrutura de
divisdo do trabalho (Work Breakdown Structure — WBS), considerando essa duas
dimensdes - produto e processo - como mostra a Tabela 1.



Tabela 1 — Estrutura de Divisao do Trabalho considerando a fusao das visoes de

produto e processo.

Atividades do processo

Modulos / Analise e Projeto Implementagdo Testes
Funcoes Especificagcao
de Requisitos
Moédulo 1
Modulo 2

2 — O Processo da Geréncia de Projetos de Software

O processo de software ¢ composto de diversos processos, dentre eles o processo de
geréncia de projetos. Tipicamente, um processo de geréncia de projetos envolve trés
atividades principais:

Planejamento: no inicio do projeto, um plano organizado de como o projeto sera
conduzido deve ser elaborado. O planejamento do projeto deve tratar da
defini¢do do escopo do software, da definicdo do processo de software do
projeto, da realizacdo de estimativas, da elaboragdo de um cronograma e da
identificacdo e tratamento dos riscos associados ao projeto.

Acompanhamento: conforme anteriormente apontado, no inicio do projeto ha
pouca informacdo disponivel, o que pode comprometer a precisdo do escopo
identificado, das estimativas realizadas e, por conseguinte, do cronograma
elaborado. A medida que o trabalho avanga, maior conhecimento se tem e,
portanto, € possivel refinar e ajustar esses elementos. Além disso, projetos sao
dindmicos e, portanto, estdo sujeitos as mudangas que ocorrem no contexto em
que o produto serd inserido. Sendo assim, ¢ fundamental acompanhar o
progresso do trabalho, refinar escopo e estimativas, alterar o processo do projeto
e o cronograma, além de monitorar riscos e tomar agdes corretivas. Assim
sendo, as atividades realizadas (sumarizadas na Figura 1) no planejamento, sdo
novamente consideradas no acompanhamento do projeto, que tipicamente se da
nos marcos definidos no projeto.

Encerramento: terminado o projeto, a geréncia ainda tem um importante
trabalho a fazer: fazer uma analise critica do que deu certo € o que nao
funcionou, procurando registrar licdes aprendidas de sucesso e oportunidades de
melhoria. Comparagdes entre valores estimados e realizados, identificagdo de
problemas que ocorreram e causas dos desvios devem ser discutidas com os
membros da equipe, procurando fazer com que haja um aprendizado, ndo sé da
equipe, mas da organizacdo como um todo. Uma técnica bastante empregada
neste contexto ¢ a analise post-mortem.
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Figura 1 — O Processo de Geréncia de Projetos.

As atividades relacionadas no quadro na parte inferior na Figura 1 sdo realizadas
diversas vezes ao longo do projeto. Tipicamente, no inicio do projeto, elas tém de ser
realizadas para produzir uma primeira visdo gerencial sobre o projeto, quando sdo
conjuntamente denominadas de planejamento do projeto. A medida que o projeto avanga,
contudo, o plano do projeto deve ser revisto, uma vez que problemas podem surgir ou
porque se ganha um maior entendimento sobre o problema. Essas revisdes do plano de
projeto sdo ditas atividades de acompanhamento do projeto e tipicamente sdo realizadas nos
marcos do projeto.

Os marcos de um projeto sdo estabelecidos durante a definicdo do processo e
tipicamente correspondem ao término de atividades importantes do processo de
desenvolvimento, tais como Andlise e Especificagio de Requisitos, Projeto e
Implementacgdo. O proposito de um marco € garantir que os interessados tenham uma visao
do andamento do projeto e concordem com os rumos a serem tomados.

Em uma atividade de acompanhamento do projeto, o escopo pode ser revisto,
alteracdes no processo podem ser necessarias, bem como devem ser monitorados os riscos €
revisadas as estimativas (de tamanho, esfor¢o, duragdo e custo).



Na seqiiéncia, cada uma das atividades inerentes ao planejamento e
acompanhamento de projetos ¢ discutida, com excecdo da definicdo do processo de
software do projeto.

3 — Determinacio do Escopo do Software

A primeira atividade de geréncia em um projeto de software consiste na
determinagdo do escopo do software a ser desenvolvido [1]. Basicamente, o escopo do
produto ¢ composto pela especificacdo de um conjunto de funcionalidades (requisitos
funcionais) associada a outras caracteristicas desejadas (requisitos ndo funcionais), tais
como desempenho, confiabilidade etc.

Para que o escopo dE] software seja determinado, um levantamento preliminar de
requisitos deve ser realizado“ O escopo pode ser documentado de varias formas, sempre
contendo uma breve descricdo das fungdes do sistema, requisitos ndo funcionais
importantes e o contexto e objetivos do sistema.

4 - Estimativas

Antes mesmo de serem iniciadas as atividades técnicas de um projeto, o gerente e a
equipe de desenvolvimento devem estimar o trabalho a ser realizado, os recursos
necessarios, a duracdo e, por fim, o custo do projeto. Apesar das estimativas serem um
pouco de arte e um pouco de ciéncia, essa importante atividade nao deve ser conduzida
desordenadamente. As estimativas podem ser consideradas a fundacdo para todas as outras
atividades de planejamento de projeto.

Para alcancgar boas estimativas de prazo, esfor¢o e custo, existem algumas opgdes
[1]:

1. Postergar as estimativas até o mais tarde possivel no projeto.

2. Usar técnicas de decomposicao.

3. Usar um ou mais modelos empiricos para estimativas de custo e esforco.

4. Basear as estimativas em projetos similares que ja tenham sido concluidos.

A primeira op¢ao, apesar de ser atraente, ndo € pratica, pois estimativas devem ser
providas logo no inicio do projeto (fase de planejamento do projeto). No entanto, deve-se
reconhecer que quanto mais tarde for feita a estimativa, maior o conhecimento do projeto e
menores as chances de se cometer erros. Assim, ¢ fundamental revisar as estimativas na
medida em que o projeto avanga (atividades de acompanhamento do projeto).

Técnicas de decomposi¢do, a segunda opcdo, usam, conforme discutido
anteriormente, a abordagem “dividir para conquistar” na realizagdo de estimativas, através
da decomposicao do projeto em modulos / fungdes (decomposicao do produto) e atividades
mais importantes (decomposi¢ao do processo). Assim, a estrutura de divisdo de trabalho,

% A atividade de levantamento de requisitos ser4 estudada com mais detalhes no capitulo 5.



como a mostrada na Tabela 1, pode ser utilizada para estimar, por exemplo, tamanho ou
esforgo.

Modelos empiricos, tipicamente, usam foérmulas matematicas, derivadas em
experimentos, para prever esforco como uma funcdo de tamanho (linhas de cédigo ou
pontos de funcdo). Entretanto, deve-se observar que os dados empiricos que suportam a
maioria desses modelos sao derivados de um conjunto limitado de projetos. Além disso,
fatores culturais da organiza¢do ndo sdo considerados no uso de modelos empiricos, pois 0s
projetos que constituem a base de dados do modelo sdo externos a organizagao. Apesar de
suas limitacdes, modelos empiricos podem ser uteis como um ponto de partida para
organizacdes que ainda ndo t€m dados historicos, até que a organizagdo possa estabelecer
suas proprias correlacdes.

Finalmente, na ultima opg¢do, dados de projetos anteriores armazenados em um
repositorio de experiéncias da organizacdo podem prover uma perspectiva historica
importante € ser uma boa fonte para estimativas. Através de mecanismos de busca, ¢
possivel recuperar projetos similares, suas estimativas e licdes aprendidas, que podem
ajudar a elaborar estimativas mais precisas. Nesta abordagem, os fatores culturais sao
considerados, pois os projetos foram desenvolvidos na propria organizagao.

Vale frisar que essas abordagens ndo sdo excludentes; muito pelo contrario. O
objetivo € ter varias formas para realizar estimativas e usar seus resultados para se chegar a
estimativas mais precisas.

Quando se fala em estimativas, estd-se tratando na realidade de diversos tipos de
estimativas: tamanho, esforco, recursos, tempo e custos. Geralmente, a realizagdo de
estimativas comeca pelas estimativas de tamanho. A partir delas, estima-se o esforco
necessario e, na seqiiéncia, alocam-se os recursos necessarios, elabora-se o cronograma do
projeto (estimativa de duracdo) e, por fim, estima-se o custo do projeto.

4.1 — Geréncia de Projetos e Medicao

E muito importante observar a estreita relagdo entre geréncia de projetos e medigio.
Para acompanhar o andamento do projeto, ¢ preciso medir o progresso e comparar com 0
estimado. Mesmo no planejamento, sobretudo quando se pretende utilizar dados de projetos
anteriores, dados de métricas sdo muito importantes. Nao ¢ possivel controlar o que ndo se
pode medir e, principalmente, s6 ¢ possivel chegar a boas estimativas com base em dados
historicos se dados forem coletados criteriosamente. Assim, as medidas ddo visibilidade ao
estado do projeto, permitindo tanto saber para onde ir no inicio do projeto quanto verificar
se o rumo esta correto, tomando agdes corretivas quando necessario [6].

Mas nao basta coletar dados aleatoriamente. Para que possam ser usados
eficientemente, esses dados tém de ser arranjados de modo a prover indicadores. Por
exemplo, o que se pode dizer a respeito da qualidade de um produto de software que tenha
apresentado cinco defeitos depois de implantado? E boa? Nao? Isoladamente, esse dado
pouco diz. Neste caso, combinar dados em métricas ¢ uma boa opgao. No exemplo anterior,
se combinassemos a medida de numero de defeitos com uma medida de tamanho (tal como
linhas de codigo —LOC), teriamos uma métrica (nimero de defeitos por linha de codigo)
capaz de nos dizer bem mais do que os dados isolados. Se agora os cinco defeitos medidos



fossem em um software de 10.000 linha de codigo, chegar-se-ia ao valor de 0,5
defeito/KLOC. A partir dessa métrica, comparando-a com indicadores da organizagdo, ai
sim poder-se-ia chegar a alguma conclusao sobre a qualidade do produto.

Em uma abordagem desta natureza, os resultados da medicdo permitem uma
comunicagdo efetiva com os varios interessados no desenvolvimento. A falta de métricas de
projeto, por outro lado, prejudica de forma geral o seu acompanhamento, uma vez que pode
haver um problema, mas ele ndo estd sendo percebido por aqueles que podem direcionar
esforcos para a sua solucdo. Assim, métricas t€ém um importante papel na rapida
identificacdo e correcdo de problemas ao longo do desenvolvimento do projeto. Com a sua
utilizacdo, fica muito mais facil justificar e defender as decisdes tomadas, afinal o gerente
de projeto ndo decidiu apenas com base em seu sentimento e experiéncia, mas também
fundamentado na avaliacdo de indicadores que refletem uma tendéncia de comportamento
futuro. Essa tendéncia ndo ¢ derivada apenas das experiéncias no projeto corrente, mas
também de experiéncias semelhantes de outros projetos da organizacdo (conhecimento
organizacional) e at¢ mesmo de fora dela [6].

\

No que tange a geréncia de projetos, estabelecer classes de projetos e coletar
algumas métricas pode ser bastante importante para apoiar a realiza¢do de estimativas. Por
exemplo, se uma organizagdo tem indicadores para produtividade (tamanho/esfor¢o) e
custo (R$/tamanho) para diversas classes de projetos diferentes, € possivel, a partir de uma
estimativa de tamanho, chegar a estimativas de esfor¢o e custo. Dada a importancia da
estimativa de tamanho nessa abordagem, ela ¢, geralmente, a primeira a ser realizada.

4.2 - Estimativa de Tamanho:

Ainda que anteriormente o tamanho tenha sido basicamente utilizado para
normalizar indicadores de produtividade, custo e qualidade, mesmo isoladamente pode ser
uma medida importante, como, por exemplo, na contratagdo de servicos de
desenvolvimento e manutencao de software.

Dois modelos de contratagdo sdo bastante difundidos atualmente [6]: preco global
fixo e por preco unitario por homem-hora. No primeiro, um prego total fixo ¢ estabelecido
por um produto ou servigo bem definido. O grande problema desse modelo ¢ que,
normalmente, € alta a probabilidade de haver um aumento do escopo inicialmente previsto.
A questao passa a ser: incorporar ou ndo novos requisitos ao produto? Se a decisao for por
incorporar esses requisitos, quem vai pagar a conta? Afinal, aumento do escopo implica em
aumento no trabalho a ser realizado. Renegociar contratos nem sempre ¢ facil. Além disso,
as alteragcdes nos requisitos podem ser muitas (e as vezes pequenas), sendo inviavel a
realizagao de tantas renegociacdes. Se a decisao for por ndo incorporar novos requisitos, o
resultado final pode ser ainda mais desastroso: a insatisfacdo do cliente.

No modelo baseado em homem-hora, o risco passa a ser outro. Se a organizagao
responsavel pelo fornecimento do produto ou servigo ¢ pouco produtiva, ela ndo ¢
penalizada. Muito pelo contrario. Ela recebe ainda mais para fazer o mesmo servigo [6].

Uma forma alternativa para contratacdo consiste em uma variacdo do segundo
modelo na qual o pregco unitdrio ¢ pago ndo mais por homem-hora (uma unidade de
esfor¢o), mas por uma unidade de tamanho. Assim, ¢ possivel acomodar mudangas no



esforco, mas sem os desvios observados na modalidade por homem-hora. A questdo passa a
ser, entdo, que unidade usar para medir tamanho.

Entre as varias formas de se medir tamanho de um software, uma das mais simples,
direta e intuitiva € a contagem do numero de linhas de cédigo (Lines Of Code - LOC) dos
programas fonte. Existem alguns estudos que demonstram a alta correlagdo entre essa
métrica e o tempo necessario para se desenvolver um sistema. Entretanto, o uso dessa
métrica apresenta varias desvantagens. Primeiro, verifica-se que ela ¢ fortemente ligada a
tecnologia empregada, sobretudo a linguagem de programacao e ao estilo do cddigo escrito.
Segundo, pode ser dificil estimar essa grandeza no inicio do desenvolvimento, sobretudo se
nao houver dados historicos relacionados com a linguagem de programagao utilizada no
projeto. Por fim, essa ¢ uma métrica que pouco significativa para o cliente.

Visando possibilitar a realizagdo de estimativas de tamanho mais cedo no processo
de software e sem os problemas de dependéncia em relagdo a tecnologia, foram propostas
outras métricas em um nivel de abstracdo mais alto. O exemplo mais conhecido ¢ a
contagem de Pontos de Funcdo (PFs), que busca medir as funcionalidades do sistema
requisitadas e recebidas pelo usuario, de forma independente da tecnologia usada na
implementagao.

4.3 - Estimativas de Esforco:

Para a realizacdo de estimativas de tempo cronologico (duragdo) e custo, €
fundamental estimar, antes, o esfor¢o necessario para completar o projeto ou cada uma de
suas atividades. Estimativas de esforco podem ser obtidas diretamente pelo julgamento de
especialistas, tipicamente usando técnicas de decomposi¢do, ou podem ser computadas a
partir de dados de tamanho ou de dados historicos.

Quando as estimativas de esforco sdo feitas com base apenas no julgamento dos
especialistas, uma tabela como a Tabela 1 pode ser utilizada, em que cada célula
corresponde ao esfor¢o necessario para efetuar uma atividade no escopo de um modulo
especifico. Uma tabela como essa pode ser produzida também com base em dados
historicos de projetos similares ja realizados na organizagao.

Quando estimativas de tamanho sdao usadas como base, pode-se considerar um fator
de produtividade, indicando quanto em unidades de esfor¢o € necessario para completar um
projeto (ou modulo), descrito em unidades de tamanho. Assim, uma organizagdo pode
coletar dados de varios projetos e estabelecer, por exemplo, quantos em homens-hora (uma
unidade de esforco) sdo necessarios para desenvolver 1000 LOCs (KLOC) ou 1 PF
(unidades de tamanho). Esses fatores de produtividade devem levar em conta caracteristicas
dos projetos e da organizagdo. Assim, pode ser util ter varios fatores de produtividade,
considerando classes de projetos especificas.

Assim como em outras situagcdes, quando uma organizacdo nao tem ainda dados
suficientes para definir seus proprios fatores de produtividade, modelos empiricos podem
ser usados. Existem diversos modelos que derivam estimativas de esforgo a partir de dados
de LOC ou PFs.



Por exemplo, o modelo proposto por Bailey-Basili [3] estabelece a seguinte formula
para se obter o esfor¢co necessario em pessoas-més para desenvolver um projeto, tomando
por base o tamanho do mesmo em KLOC:

E=55+0,73 * (KLOC)"'®

Outros modelos sdo apresentados em [3] e [2]. Contudo, deve-se observar que
modelos empiricos diferentes conduzem a resultados muito diferentes, o que indica que
esses modelos devem ser adaptados para as condi¢des da organizagdo. Uma forma de se
fazer essa adaptacdo consiste em experimentar o modelo usando resultados de projetos ja
finalizados, comparar os valores obtidos com os dados reais e analisar a eficacia do modelo.
Se a concordancia dos resultados ndo for boa, as constantes do modelo devem ser
recalculadas usando dados organizacionais [1].

3.4.4 - Alocacio de Recursos:

Estimar os recursos necessarios para realizar o esfor¢o de desenvolvimento ¢ outra
importante tarefa. Quando falamos em recursos, estamos englobando pessoas, hardware e
software. No caso de software, devemos pensar em ferramentas de software, tais como
ferramentas CASE ou software de infra-estrutura (p.ex., um sistema operacional), bem
como componentes de software a serem reutilizados no desenvolvimento, tais como
bibliotecas de interface ou uma camada de persisténcia de dados.

Em todos os casos (recursos humanos, de hardware e de software), ¢ necessario
observar a disponibilidade do recurso. Assim, ¢ importante definir a partir de que data o
recurso sera necessario, por quanto tempo ele sera necessario € qual a quantidade de horas
necessarias por dia nesse periodo, o que, para recursos humanos, convencionamos
denominar dedicagdao. Observe que ja entramos na estimativa de duracdo. Assim, alocagdo
de recursos e estimativa de duragdo sdo atividades realizadas normalmente em paralelo.

No que se refere a recursos humanos, outros fatores tém de ser levados em conta. A
competéncia para realizar a atividade para a qual estd sendo alocado ¢ fundamental. Assim,
¢ preciso analisar com cuidado as competéncias dos membros da equipe para poder realizar
a alocacdo de recursos. Outros fatores, como lideranga, relacionamento inter-pessoal etc,
importantes para a formag¢ao de equipes, sdo igualmente relevantes para a alocagdo de
recursos humanos a atividades.

4.5 - Estimativa de Duracio e Elaboraciao de Cronograma

De posse das estimativas de esforco e realizando em paralelo a alocacao de recursos,
¢ possivel estimar o tempo cronologico (duracdo) de cada atividade e, por conseguinte, do
projeto como um todo. Se a estimativa de esforgo tiver sido realizada para o projeto como
um todo, entdo ela deverd ser distribuida pelas atividades do projeto. Novamente, dados
histéricos de projetos ja concluidos na organizagao sdo uma boa base para se fazer essa
distribuicao.

No entanto, muitas vezes, uma organiza¢ao nao tem ainda esses dados disponiveis.
Embora as caracteristicas do projeto sejam determinantes para a distribui¢do do esforco,
uma diretriz inicial til consiste em considerar a distribuicdo mostrada na Tabela 2 [1].



Tabela 2 — Distribuicio de Esforco pelas Principais Atividades do Processo de

Software.
Planejamento Especificagdo e Projeto Implementacdo | Teste e Entrega
Andlise de
Requisitos
Até 3% De 10 a 25% De 20 a 25% De 15 a 20% De 30 a 40%

De posse da distribuicdo de esfor¢co por atividade e realizando paralelamente a
alocagdo de recursos, pode-se criar uma rede de tarefas com o esfor¢o associado a cada uma
das atividades [3]. A partir dessa rede, pode-se estabelecer qual ¢ o caminho critico do
projeto, isto €, qual o conjunto de atividades que determina a duragdo do projeto. Um atraso
em uma dessas atividades provocara atraso no projeto como um todo.

Finalmente, a partir da rede de tarefas, deve-se elaborar um Grafico de Tempo (ou
Grafico de Gantt), estabelecendo o cronograma do projeto. Graficos de Tempo podem ser
elaborados para o projeto como um todo (cronograma do projeto), para um conjunto de
atividades, para um modulo especifico ou mesmo para um membro da equipe do projeto.

4.6 - Estimativa de Custo

De posse das demais estimativas, ¢ possivel estimar os custos do projeto. De
maneira geral, os seguintes itens devem ser considerados nas estimativas de custos:

e Custos relativos ao esforco empregado pelos membros da equipe no projeto;
e Custos de hardware e software (incluindo manuteng¢ao);

e Qutros custos relacionados ao projeto, tais como custos de viagens e
treinamentos realizados no ambito do projeto;

e Despesas gerais, incluindo gastos com agua, luz, telefone, pessoal de apoio
administrativo, pessoal de suporte etc.

Para a maioria dos projetos, o custo dominante ¢ o que se refere ao esforgo
empregado, juntamente com as despesas gerais. Sommerville [2] sugere que, de modo
geral, os custos relacionados com as despesas gerais correspondem a um valor equivalente
aos custos relativos ao esfor¢o empregado pelos membros da equipe no projeto. Assim,
para efeitos de estimativas de custos, pode-se considerar esses dois itens como sendo um
unico, computado em dobro.

Custos de hardware e software, ainda que menos influentes, ndo devem ser
desconsiderados, sob pena de provocarem prejuizos para o projeto. Uma forma de tratar
esses custos ¢ considerar a depreciacdo com base na vida util do equipamento ou da versdo
do software utilizada.

Quando o custo do projeto estiver sendo calculado como parte de uma proposta para
o cliente, entdo serd preciso definir o preco cotado. Uma abordagem para definicdo do




preco pode ser considerd-lo como o custo total do projeto mais o lucro. Entretanto, a
relagdo entre o custo do projeto e o preco cotado para o cliente, normalmente, ndo ¢ tao
simples assim [2].

5 - Geréncia de Riscos

Uma importante tarefa da geréncia de projetos € prever os riscos que podem
prejudicar o bom andamento do projeto e definir acdes a serem tomadas para evitar sua
ocorréncia ou, quando nao for possivel evitar a ocorréncia, para diminuir seus impactos.

Um risco € qualquer condig@o, evento ou problema cuja ocorréncia ndo ¢ certa, mas
que pode afetar negativamente o projeto, caso ocorra. Assim, os riscos envolvem duas
caracteristicas principais:

e incerteza — um risco pode ou ndo acontecer, isto é, ndo existe nenhum risco
100% provavel,

e perda — se o risco se tornar realidade, conseqiiéncias ndo desejadas ou perdas
acontecerao.

Desta forma, ¢ de suma importancia que riscos sejam identificados durante um
projeto de software, para que acdes possam ser planejadas e utilizadas para evitar que um
risco se torne real, ou para minimizar seus impactos, caso ele ocorra. Esse ¢ o objetivo da
Geréncia de Riscos, cujo processo envolve as seguintes atividades:

o Identificagdo de riscos: visa identificar possiveis ameacas (riscos) para o projeto,
antecipando o que pode dar errado;

e Analise de riscos: trata de analisar os riscos identificados, estimando sua
probabilidade e impacto (grau de exposicao ao risco);

e Avaliacdo de riscos: busca priorizar os riscos e estabelecer um ponto de corte,
indicando quais riscos serdo gerenciados e quais ndo serao;

e Planejamento de agdes: trata do planejamento das agdes a serem tomadas para
evitar (acdes de mitigagdo) que um risco ocorra ou para definir o que fazer quando
um risco se tornar realidade (a¢des de contingéncia);

e Elabora¢do do Plano de Riscos: todos os aspectos envolvidos na geréncia de riscos
devem ser documentados em um plano de riscos, indicando os riscos que
compdem o perfil de riscos do projeto, as avaliagdes dos riscos, a defini¢do dos
riscos a serem gerenciados e, para esses, as acdes para evita-los ou para minimizar
seus impactos, caso venham a ocorrer.

e Monitoramento de riscos: a medida que o projeto progride, os riscos tém de ser
monitorados para se verificar se os mesmos estdo se tornando realidade ou nao.
Novos riscos podem ser identificados, o grau de exposicdo de um risco pode
mudar e acdes podem ter de ser tomadas. Essa atividade ¢ realizada durante o
acompanhamento do progresso do projeto.

Na identificag@o de riscos, trabalhar com uma série de riscos aleatérios pode ser um
fator complicador, principalmente em grandes projetos, em que o numero de riscos ¢



relativamente grande. Assim, a classificagdo de riscos em categorias de risco, definindo
tipos basicos de riscos, ¢ importante para guiar a realizacdo dessa atividade. Cada
organizagao deve ter seu proprio conjunto de categorias de riscos. Para efeito de exemplo,
podem ser consideradas categorias tais como: tecnologia, pessoal, legal, organizacional, de
negdcio etc.

Uma vez identificados os riscos, deve ser feita uma analise dos mesmos a luz de
suas duas principais varidveis: a probabilidade do risco se tornar real e o impacto do
mesmo, caso ocorra. Na andlise de riscos, o gerente de projeto deve executar quatro
atividades basicas [1]: (i) estabelecer uma escala que reflita a probabilidade de um risco,
(i1) avaliar as conseqiiéncias dos riscos, (ii1) estimar o impacto do risco no projeto € no
produto e (iv) calcular o grau de exposicdo do risco, que ¢ uma medida casando
probabilidade e impacto.

De maneira geral, escalas para probabilidades e impactos sdo definidas de forma
qualitativa, tais como: probabilidade - alta, média ou baixa, e impacto - baixo, médio, alto
ou muito alto. Isso facilita a andlise dos riscos, mas, por outro lado, pode dificultar a
avaliacdo. Assim, a definicdo de medidas quantitativas para o risco pode ser importante,
pois tende a diminuir a subjetividade na avaliagdo. Jalote [8] propde os valores
quantitativos mostrados nas tabelas 3 e 4 para as escalas acima.

Tabela 3 - Categorias de Probabilidade [8]

Probabilidade Faixa de Valores
Baixa até 30%
M¢édia 30 a 70%

Alta acima de 70%

Tabela 4 - Categorias de Impacto [8]

Impacto Faixa de Valores
Baixo de0a3
Médio de3a7

Alto de7a9
Muito Alto de9al0

Usando valores quantitativos para expressar probabilidade e impacto, ¢ possivel
obter um valor numérico para o grau de exposicao ao risco, dado por: E(r) = P(r) * I(r),
onde E(r) ¢ o grau de exposicdo associado ao risco r e P(r) e I(r) correspondem,
respectivamente, aos valores numéricos de probabilidade e impacto do risco .

De posse do grau de exposi¢do de cada um dos riscos que compdem o perfil de
riscos do projeto, pode-se passar a avaliagdo dos mesmos. Uma tabela ordenada pelo grau



de exposi¢do pode ser montada e uma linha de corte nessa tabela estabelecida, indicando
quais riscos serao tratados e quais serdo desprezados.

Para os riscos a serem gerenciados, devem ser definidos planos de acdo,
estabelecendo a¢des a serem adotadas para, em primeiro lugar, evitar que os riscos ocorram
(agdes de mitigacdo) ou, caso isso ndo seja possivel, acdes para tratar e minimizar seus
impactos (a¢des de contingéncia). Esse ¢ o proposito da atividade de planejamento das
acoes.

Ao longo de todo o processo da geréncia de riscos, as decisdes envolvidas devem
ser documentadas no plano de riscos. Esse plano servira de base para a atividade de
monitoramento dos riscos, quando os riscos tém de ser monitorados para se verificar se os
mesmos estdo se tornando realidade ou ndo. Caso estejam se tornando (ou ja sejam) uma
realidade, deve-se informar que agdes foram tomadas. No caso do risco se concretizar,
deve-se informar, também, quais as conseqiiéncias da sua ocorréncia.

6 - Elaboracio do Plano de Projeto

Todas as atividades realizadas no contexto da geréncia de projeto devem ser
documentadas em um Plano de Projeto. Cada organizagdo deve estabelecer um modelo ou
padrdo para a elaboracdo desse documento, de modo que todos os projetos da organizacao
contenham as informacgdes consideradas relevantes.

7 — Geréncia de Projetos no PMBOK
Ver no Guia PMBOK [9] as seguintes se¢oes:
e Secao 1.1 (pgs.3¢e4)
e Secao 1.2 (pgs.5a7)
e Secao 1.3 (pg. 8)
e Secao 1.4 (pgs.9all)
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