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RESUMO

A importancia da utilizagdo de métodos, técnicas e ferramentas na geréncia de projetos é
cada dia mais reconhecida em todas as areas da atividade humana. A relevancia da atividade de
gerenciamento de projetos é reconhecida por organizagdes, comunidade e pessoas; tanto no setor
publico quanto no setor privado. Na area de software e tecnologia da informagéo (Tl), o assunto
assume a cada dia uma importancia maior. Isto se deve, em parte, pelo entendimento de que parte
significativa do insucesso em projetos de software esta relacionada com uma ma geréncia de

projetos ou, algumas vezes, por uma auséncia completa de gerenciamento.

Muito tem sido feito e estudado em busca de uma area e disciplina de geréncia de projetos
consolidada e bem entendida. Uma iniciativa importante na érea é o Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) do Project Management Institute — PMI. Na area de software e TI, varias
metodologias e processos de software trazem métodos, técnicas, ferramentas e atividades
relacionadas com geréncia de projetos. Uma dessas metodologias € o Capability Maturity Model
Integration (CMMI), modelo de maturidade no desenvolvimento de software elaborado pelo
Software Engineering Institute (SEI), que possui énfase na area de processo de Planejamento e
Acompanhamento de Projetos, entre outras. O CMMI esta em franca ascensao principalmente
entre as empresas de software que tem investido bastante na melhoria dos seus processos
visando aumentar sua participagdo em projetos de grande porte e na exportagdo de produtos

através da obtencao deste certificado.

Apesar de verificarmos uma evolugao visivel de casos de sucesso de projetos de TI,
ocasionada pela especializagao dos profissionais desse ramo e pela adogdo de modelos como o
CMMI, a quantidade de projetos que extrapolam o planejamento inicial ou sdo cancelados ainda é
expressiva. Isso se deve principalmente por Tl ser uma area muito mais dindmica e mais abstrata
do que a maioria das demais areas de conhecimento que trabalham basicamente através da
adogdo de projetos. Além dos problemas inerentes a um Uunico projeto, a industria de TI é
predominantemente um ambiente multiprojetos. Isso acarreta problemas ainda maiores, préprios

deste tipo de ambiente, e que ndo podem ser desprezados pelos gerentes de projetos.

Dentro deste contexto, o presente projeto foca na definicdo de um modelo que possibilite a
geréncia de varios projetos de software — gerenciamento de multiprojetos, através da definigdo de
uma arquitetura, entidades e informagdes relacionadas com as atividades necessarias para o

gerenciamento de varios projetos em execugéo concorrente e aderente ao modelo CMMI.
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ABSTRACT

The importance of the use of methods, techniques and tools in the project management is
each more recognized in all the areas of the human activity. The relevance of the activity of project
management is recognized for organizations, community and people; as much in the public sector
as in the private sector. In the area of software and information technology (IT), the subject
assumes a bigger importance day by day. This is caused, in part, by the agreement of that a
significant part of failure in software projects is related with a bad project management or, some
times, by a complete absence of management.

Much has been made and studied in search of an area and disciplines of project
management consolidated and well understood. An important initiative in the area is the Project
Management Body of Knowledge (PMBOK) of the Project Management Institute - PMI. In the area
of software and IT, some methodologies and processes of software bring methods, techniques,
tools and activities related with project management. One of these methodologies is the Capbility
Maturity Modelo Integration (CMMI), a software development maturity model developed by Software
Engineering Institute (SEI), which enphasizes the project planning and monitoring, among others.
CMMI is in free ascension mainly between software companies that have invested sufficiently in the
improvement of its processes aiming at to increase its participation in big projects and in the

exportation of products through the attainment of this certificate.

Although to verify a visible evolution of cases of success of IT projects, caused for the
specialization of the professionals of this branch and for the adoption of models as the CMMI, the
amount of projects that surpass the initial planning or are cancelled still is expressive. This is
caused mainly because IT is a much more dynamic and more abstract area than the majority of the
other areas of knowledge that work basically through the adoption of projects. Beyond the inherent
problems to a single project, the IT industry is predominantly a multiproject environment. This
causes bigger problems inherent of this type of environment and that they cannot be unconsidered

by the project manager.

Inside of this context, the focus of the present project is in the definition of a model that
makes possible the management of many projects of software - multiproject management, through
the definition of an architecture, entities and information related with the necessary activities for the

management of many projects in simultaneous execution and adherent to CMMI model.
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1. INTRODUGAO

No ambiente de negdcios, o tempo de langcamento de um produto ou servigo a partir do
momento da concepgdo da sua idéia € um dos fatores fundamentais para a aceitagdo e,
conseqlientemente, o sucesso desse produto. Na area de administragao, esse intervalo de tempo
no qual o produto é concebido, modelado, desenvolvido e langado é chamado de fime-to-market
[Boswell 1998].

A partir do momento em que o produto estd no mercado, havera uma ascensio do seu
consumo baseado na necessidade do mercado consumidor atingindo um apice de consumo que
trarda uma lucratividade 6tima para o seu fabricante. A partir do momento em que produtos
concorrentes sao langados e a tecnologia na qual o produto esta baseado vai ficando defasada, ha
uma queda no consumo desse produto até um ponto no qual o mercado ndo o consumira mais.

Desta maneira, fica claro que o atraso no langamento de um produto no mercado implica
que outros produtos similares surjam antes. Neste caso, a aceitagcdo do mercado acontece de
maneira mais lenta e a lucratividade obtida € menor por conta da concorréncia. Entretanto, a queda
de consumo desse produto ird ocorrer em uma propor¢ao similar aquela que aconteceria se o
mesmo tivesse sido pioneiro devido aos mesmos fatores citados anteriormente.

A Figura 1 resume o tempo de vida de um produto a partir do momento da sua concepc¢ao
[DeBardelaben 1998]:

Lucros

Concepgéo

do Sistema
—

Time-to-
market

Tempo

gt ane

Tempo de Vida '

Figura 1. Tempo de vida de um sistema no mercado desde o momento de sua concepgéao.

Considerando a concorréncia acirrada gerada pela globalizagéo, a crescente exigéncia do
mercado pela qualidade dos produtos e a complexidade das necessidades do mercado
consumidor, o time-to-market é cada vez menor e a complexidade no desenvolvimento de solugcbes
que atendam as demandas do mercado € cada vez maior. Desta maneira, ha uma necessidade
natural de que o processo de langamento de um produto a partir da sua concepgao seja cada vez
mais organizado, cada vez mais sistematizado, para que o objetivo final possa ser alcangado
dentro das restri¢gdes de custo, prazo e qualidade existentes.
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Esse tipo de organizagdo se da através da adocao de projetos [Meredith 2003] de
desenvolvimento dos produtos. O projeto é distribuido na forma de atividades inter-relacionadas e
coordenado por uma geréncia de projetos capaz de conduzi-lo visando sempre atingir o objetivo
final. O gerenciamento de projetos dota as organizagdes de poderosas ferramentas que
aperfeicoam suas habilidades em planejar, implementar e controlar suas atividades bem como a
maneira como elas utilizam seu pessoal e os recursos. Quase todas as empresas do comércio de
software para computadores desenvolvem rotineiramente seu produto em forma de projeto ou
grupos de projetos.

O gerenciamento de projetos se tornou emergente por causa das caracteristicas da nossa
sociedade de virada do século a procura do desenvolvimento de novos métodos de gestdo. Das
muitas forgas envolvidas, trés sdo soberanas:

1. a expansao exponencial do conhecimento humano;

2. a demanda crescente por uma faixa ampla de bens e servigos complexos, sofisticados e
sob medida;

3. a evolucéo dos mercados globais competitivos para a producao e consumo de bens e
Servigos.

Todas essas forgas se unem para determinar o uso de equipes para resolver os problemas
que normalmente séo resolvidos individualmente, aumentando grandemente a complexidade dos
bens e servicos produzidos além da complexidade dos processos utilizados para produzi-los. Isso
leva a necessidade de sistemas mais sofisticados para controlar o resultado e o processo. A
expansao do conhecimento permite o uso de um crescente niumero de disciplinas académicas para
solucionar problemas associados com o desenvolvimento, a produgéo e a distribuicdo de bens e
servicos. A satisfagdo da continuada demanda por produtos e servicos mais complexos e
personalizados depende da habilidade em tornar o projeto do produto uma parte integrada e
inerente do sistema de fabricacdo e distribuicdo. Por fim, os mercados mundiais nos forcam a
incluir as diferencas culturais e ambientais nas nossas decisdes administrativas a respeito do qué,
onde, quando e como produzir e distribuir o produto. O requerido conhecimento nao reside no fator
individual, mas em equipes utilizadas para tomar decisées e agir. Isso clama por um alto nivel de
coordenagdo e cooperacao entre os grupos de pessoas nao utilizadas particularmente nesta
interagdo. Outra importante forga societaria é a intensa competigao entre instituicdes, com ou sem
fins lucrativos, incentivada pelo nosso sistema econémico. Isso exerce uma extrema pressao nas
organizagdes para tornar seus produtos complexos e personalizados disponiveis o mais rapido
possivel.

Em geral, os projetos possuem os mesmos objetivos gerais: atingir metas de desempenho,
prazo e custo. Existe uma tendéncia a pensar em um projeto somente em termos do seu resultado,
ou seja, no seu desempenho. O prazo no qual o resultado estara disponivel é por si s6 parte do
resultado, como também o seu custo é vinculado a obtengéo do resultado. A conclusdo do produto
pontualmente e dentro do orgamento € um resultado bem diferente da conclusdo do mesmo
produto um ano depois ou com 20 por cento a mais no orgamento, ou ambos. A Figura 2 ilustra os
principais objetivos de um projeto.
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Figura 2. Desempenho, custo, prazo e metas do projeto.

De fato, mesmo o conceito de desempenho pode ser mais complexo do que aparenta.
Muito tem sido escrito nos ultimos anos provando que, além do prazo, custo e especificagdes, ha
uma quarta dimensdo a ser considerada: a expectativa do cliente. Essa expectativa tende a
aumentar a medida que o projeto progride, conhecido como “alargamento do escopo”. Separar os
desejos do cliente das especificagdes do projeto cria conflitos porque raramente cliente e equipe
agem de comum acordo. O cliente especifica o resultado desejado e a equipe do projeto esboga e
implementa o projeto. O cliente vé o resultado das idéias da equipe do projeto e, dada a esséncia
da criatividade do ser humano, existe a pequena chance das especificagbes permanecerem
inalteradas durante o processo. O gerente do projeto jamais vence quando tal conflito aparece.
Essa volatilidade dos requisitos do projeto € uma das principais causas de fracasso como veremos
na Segao 1.3.

1.1. A defini¢ao de “Projeto”

Ainda segundo Meredith, a complexidade dos problemas encarados pelo gerente de
projeto (GP), somados ao rapido crescimento do niumero de organizagbes orientadas por projetos,
contribuiu para a profissionalizagdo da administragdo de projetos. O Project Management Institute
(PMI), fundado em 1969, é uma associagéo sem fins lucrativos, cujo principal objetivo é difundir a
gestdo de projetos no mundo, de forma a promover ética e profissionalismo no exercicio desta
atividade. De acordo com o site oficial do PMI em S&o Paulo (PMI-SP"), empresas como a Nasa,
IBM, AT&T, Siemens, Chiyoda Corporation, PricewaterhouseCoopers, Sociedade Computacional
de Singapura e o Governo Estadual de Oregon (EUA) langam mao de técnicas e metodologias de
Gerenciamento de Projetos para obter os resultados esperados em seus projetos. Na area de
software e tecnologia da informacéo (TI) este assunto assume a cada dia uma importancia maior.
Isto se deve, em parte, pelo entendimento de que parte significativa do insucesso em projetos de

" http://www.pmisp.org.br/home.asp
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software esta relacionada com uma ma geréncia de projetos ou, algumas vezes, por uma auséncia
completa de gerenciamento. No caso do setor publico, a necessidade de boa geréncia de projetos
€ ainda mais acentuada, uma vez que os recursos sao escassos e devem ser utilizados de forma a
criar sistemas de informagdo capazes de responder as questbes de gerenciamento de forma
eficaz, no que se refere a iniciagcao, planejamento, execugao, controle e finalizagao de projetos. A
importancia da geréncia de projetos nos varios setores da sociedade pode ser vista pela evolugéo
do numero de associados ao PMI, conforme apresentado na Figura 3.

Figura 3. Crescimento do niumero de associados ao PMI.
Nitidamente, o rapido crescimento no numero de gerentes de projeto e o PMI foi o
resultado, e ndo a causa, do tremendo crescimento do numero de projetos sendo executados. A
industria de software sozinha foi responsavel por um significativo percentual do crescimento.

O PMI definiu o projeto da seguinte forma:

Um esforgo temporario incumbido de criar um tnico produto ou servigo.

Nas discussdes de gerenciamento de projetos, € algumas vezes util distinguir termos como
projeto, programa, tarefas e pacotes de trabalho. Os militares, fonte da maioria desses termos,
geralmente utilizam o termo programa para se referirem a um objetivo excepcionalmente grande,
de longo alcance, que é fragmentado para um conjunto de projetos. Esses projetos sédo divididos
em tarefas, que sao, por sua vez, divididas em pacotes de trabalho, os quais sdo compostos por
unidades de trabalho. Mas sao abundantes as exceg¢des a essas nomenclaturas hierarquicas.

No sentido mais amplo, um projeto € uma tarefa especifica, limitada, a ser realizada. Se é
em grande ou em pequena escala ou é de curso longo ou curto ndo é particularmente relevante. O
que é relevante é que o projeto seja visto como uma unidade. Existem, contudo, alguns atributos
que caracterizam os projetos:

a) Propoésito

Um projeto € normalmente uma atividade periédica com um conjunto bem definido de
almejados resultados finais. Ele pode ser dividido em subtarefas que precisam ser realizadas a fim
de atingir as metas do projeto. O projeto é suficientemente complexo, j& que as subtarefas
requerem cuidadosa coordenagdo em termos de cronometragem, precedéncia, custo e
desempenho. Muitas vezes o projeto em si precisa ser coordenado com outros projetos que

estejam sendo executados por uma mesma organizagao afiliada.
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b) Ciclo de Vida

Identicamente as entidades organicas, os projetos possuem ciclos de vida. Desde o lento
comego do seu progresso até o desenvolvimento do tamanho, o auge, o inicio do declinio e,
finalmente, até a conclusao.

c) Interdependéncias

Os projetos freqlientemente interagem com outros projetos que estdo sendo executados
simultaneamente pelas suas organizagdes ligadas; mas os projetos sempre interagem com as
operagdes rotineiras em execugao nas organizagoes ligadas. Embora os departamentos funcionais
de uma organizagao interajam entre si de forma regular e padronizada, os padrdes de interagao
entre os projetos e esses departamentos tendem a ser variaveis. O setor de marketing pode ser
envolvido no inicio e no fim do projeto, mas ndo no meio. A fabricagdo pode ter um maior
envolvimento no transcurso. O setor financeiro é freqlientemente envolvido no inicio e a
contabilidade no fim, bem como nos relatérios periédicos. O gerente de projeto precisa tornar
claras todas essas interagcdes e manter o inter-relacionamento apropriado com todos os grupos
externos.

d) Singularidade

Cada projeto possui alguns elementos que sao uUnicos. Além da presenga de risco, essa
caracteristica significa que o projeto, por sua natureza, ndo pode ser completamente reduzido a
rotina. Dois projetos bastante semelhantes sempre terdo fatores distintos.

e) Conflitos

Os projetos competem com os departamentos funcionais quanto a recursos e pessoal.
Mais sério, com a crescente proliferacdo de projetos, é o conflito “projeto x projeto” por recursos
dentro de organizagdes multiprojetos. Os membros da equipe do projeto estdo em conflito quase
constante pelos recursos do projeto e pelo papel de lideranga na solugdo dos problemas do
projeto. As quatro partes de interesses ou os stakeholders em qualquer projeto constantemente
definem o sucesso e as falhas de formas diferentes. Os stakeholders de um projeto séo
apresentados na Figura 4.

Clientes

Equipe
do Publico
Projeto

Organizagoes
Filiadas

Figura 4. Os stakeholders de um projeto.

O cliente quer vantagens e as organizagdes ligadas querem lucros, os quais podem ser
reduzidos se mudangas sao feitas. Individuos que trabalham nos projetos sdo freqiientemente
subordinados a duas chefias ao mesmo tempo e essas chefias possuem diferentes prioridades e
objetivos. O publico, por sua vez, espera que o projeto resulte em produtos e servigos que
atendam as suas necessidades dentro do menor tempo e com o custo mais acessivel possivel.

1.2. O ciclo de vida do projeto

A maioria dos projetos passa através de estagios similares no caminho entre a origem € a
conclusao. Esses estagios sdo chamados de ciclo de vida do projeto e sdo mostrados na Figura 5.
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Figura 5. O ciclo de vida do projeto.

O projeto nasce (sua fase de inicio) e o gerente é escolhido, a equipe de projeto e os
recursos iniciais sdo alocados e o programa de trabalho é organizado. Em seguida, o trabalho
passa por um momento de rapida construcao da sua forma. O progresso é feito e isso continua até
que o fim seja visivel. A conclusdo da meta final parece tomar uma quantidade irregular de tempo,
parcialmente porque freqlientemente existe um numero de partes que devem vir juntas e
parcialmente porque os membros de projetos tendem a diminuir seu ritmo de trabalho por varias
razdes e evitam as etapas finais.

1.3. Problemas comuns a atividade de gerenciamento de projetos de
software

O time-to-market é critico. As respostas devem vir mais depressa, as decisdes precisam
ser tomadas mais cedo e os resultados devem ser mais velozes. A informagdo e o conhecimento
crescem explosivamente, mas o prazo permissivel para localizar e utilizar o conhecimento
adequado esta diminuindo. Ainda que o conhecimento técnico para o desenvolvimento do produto
seja muito importante, ha diversas outras varidveis que comprometem o andamento do projeto e
que serao responsaveis pelo sucesso ou fracasso do mesmo. As Tabelas 1, 2 e 3 s&o resultados
de uma pesquisa realizada pelo Standish Group chamada de The Chaos Report [Standish Group
1994 ]. Nesta pesquisa foram ouvidas as opinides de diversos gerentes executivos de TI.

Tabela 1. Fatores de Sucesso de Projetos.

Fatores de Sucesso dos Projetos Perc::tual

Respostas
1. Envolvimento do usuario 15.9%
2. Suporte da alta administragao 13.9%
3. Clara definicao dos requisitos 13.0%
4. Planejamento apropriado 9.6%
5. Expectativas realisticas 8.2%
6. Pontos de verificagcdo do projeto menores 7.7%
7. Competéncia da equipe 7.2%
8. Propriedade 5.3%
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9. Clara Viséo e Obijetivos 2.9%
10. Trabalho intenso 2.4%
11. Outros 13.9%
Tabela 2. Fatores de Risco em Projetos.

Fatores de Risco em Projetos Perc::tual

Respostas
1. Falta de participagéo dos usuarios 12.8%
2. Requisitos e especificagbes incompletos 12.3%
3. Volatilidade de requisitos e especificagdes 11.8%
4. Auséncia de suporte da alta administragao 7.5%
5. Limitag&o da tecnologia 7.0%
6. Falta de recursos 6.4%
7. Expectativas irreais 5.9%
8. Objetivos ndo claramente definidos 5.3%
9. Cronograma irreal 4.3%
10. Nova tecnologia 3.7%
11. Outros 23.0%

Tabela 3. Fatores de Fracasso em Projetos.

Fatores de Fracasso em Projetos Perc::tual

Respostas
1. Requisitos e especificagbes incompletos 13.1%
2. Falta de participagdo dos usuarios 12.4%
3. Falta de recursos 10.6%
4. Expectativas irreais 9.9%
5. Auséncia de suporte da alta administracéo 9.3%
6. Volatilidade de requisitos e especificacbes 8.7%
7. Falta de planejamento 8.1%
8. Obsolescéncia do projeto 7.5%
9. Auséncia de gerenciamento de Tl 6.2%
10. Problemas com a tecnologia empregada 4.3%
11. Outros 9.9%

Dessa maneira, o ambiente de desenvolvimento de produtos baseado na adogao de
projetos € bem mais desafiador para a sua geréncia do que considerando apenas a complexidade
técnica da necessidade do mercado. Um estudo chamado “Extreme CHAOS 2001” [Johnson
2001], publicado pelo Standish Group em 2001 mostra uma evolugéo dos projetos finalizados com
sucesso em relagdo aos dados do The Chaos Report mencionados anteriormente. A Tabela 4

sumariza os dados desse estudo.

Tabela 4. Taxas de Evolugdo no Gerenciamento de Projetos de TI.

1994 1996 1998 2000
Projetos concluidos e 16% 27% 26% 28%
operacionais, com orgamento e
prazo respeitados e com todas
as funcionalidades implementa-
das.
Projetos concluidos e 31% 40% 28% 49%
operacionais, porém com
orgcamento e prazo estourados e
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com menos funcionalidades do
que especificado inicialmente.

Projetos cancelados em algum 53% 33% 46% 23%
ponto do ciclo de desenvolvi-
mento.

Os dados mostrados nesta Segdo demonstram uma evolugédo da geréncia de projetos de
TI. Entretanto, ainda percebemos que cerca de 72% dos projetos nao terminam conforme
planejado ou sédo cancelados, segundo os dados do ano 2000 apresentados na Tabela 4. Isso
demonstra que a industria de software ainda tem muito a evoluir nesse aspecto. A necessidade de
um modelo de gerenciamento de projetos de software que diminua cada vez mais esse percentual
€ nitida.

O capitulo 2 deste trabalho examina o ambiente multiprojetos, uma caracterizagado
moderna do ambiente organizacional voltado ao desenvolvimento de projetos e amplamente
difundido nas empresas de software. Os modelos de qualidade em geréncia de projetos
desenvolvidos ao longo dos anos por especialistas de diversas areas de conhecimento e que
visam tornar o ambiente de projetos mais produtivos s&o discutidos no capitulo 3. No capitulo 4,
abordaremos algumas técnicas para o gerenciamento de projetos cuja utilizagdo é bastante
recomendada em ambientes multiprojetos. O capitulo 5 descreve uma instanciacdo dos modelos
propostos no capitulo anterior para a realidade das empresas de software. Por fim, o capitulo 6
aborda as consideragoes finais acerca do que foi tratado ao longo de todo o trabalho.
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2. AMBIENTES MULTIPROJETOS

Dentro do cenario que retratamos na Segao anterior, ainda ha uma nova tendéncia a se
considerar. Uma organizacao dificilmente consegue sobreviver através de um unico projeto, ela
precisa conduzir diversos projetos, simultaneamente, a fim de levantar fundos que cubram seus
custos, principalmente quando os projetos ndo caminham conforme planejado.

A grande maioria das organizagbes, principalmente as fabricas de software, nédo tem
condigdes de manter uma equipe dedicada a cada um dos seus projetos, os seus funcionarios vao
sendo deslocados entre os projetos de acordo com a necessidade de cada um deles. Outra
caracteristica importante e bastante comum nestas organizacdes é que o orgamento mensal de
cada projeto fique totalmente comprometido ou estoure devido a imprevistos. Neste caso, a
solugdo € realocar recursos financeiros de outros projetos que nao estejam tdo comprometidos.
Este ambiente dindmico no qual a alocagao de recursos € pega-chave é conhecido como ambiente
multiprojetos [Danilovic 2001][Rautiainen 2000]. Pouco mais do que 90% de todos os projetos sédo
conduzidos neste tipo de ambiente [Danilovic 2001].

Segundo Barcaui [Barcaui 2004], em um ambiente multiprojetos, o portfélio de projetos
[Dye 2000] da organizagdo depende diretamente do seu conjunto de recursos, sejam estes
internos ou externos. O problema é que este niumero é finito. Nestes casos, a competéncia e a
capacidade destes recursos podem ser interpretadas como principal fator restritivo e estes critérios
acabam por levar estes recursos a serem mais utilizados do que outros, degradando a
performance do sistema. Ainda segundo Barcaui, 0os processos e politicas da empresa em relagéao
a alocagdo de seus recursos sdo de fundamental importancia no contexto da restricdo. Em um
ambiente multiprojetos, a combinagdo de diversas tarefas nado sincronizadas, a chamada
multitarefa, limita a performance destes recursos. Nestes casos, a verdadeira restricao ndo sao os
recursos da organizagdo, mas as proprias praticas organizacionais que nao estabelecem
mecanismos de priorizagdo de recursos e tampouco se preocupam com a capacidade do sistema.

Portanto, além das complexas variaveis que cercam um uUnico projeto existem outras
dificuldades que surgem quando passam a existir diversos projetos acontecendo simultaneamente.
E comum que os projetos sejam lancados com falta de recursos e de uma programacgdo bem
definida. Isto acarreta a re-priorizagdo entre os projetos, sub-projetos e tarefas, ou seja, no
momento em que o prazo de algum dos projetos esteja vencendo ele passa a ser o foco das
atengdes. Em um momento posterior ele pode ser relegado a segundo plano em detrimento de
outro que esteja na mesma situagéo. A alocagéo de recursos entao deve ser feita no momento em
que os projetos precisam e nao através de um planejamento prévio. O resultado pode ser a
auséncia do recurso no momento em que o mesmo € necessario, recorrendo a solugdes paliativas
drasticas que comprometem o orgamento, a qualidade e o cronograma do projeto. Um caso tipico
acontece durante a manutengdo de um produto. As vezes um problema simples de ser resolvido
pode ser postergado por varios dias devido a indisponibilidade de uma pessoa capacitada para
resolvé-lo no momento em que ele surge. Considerando entdo a natureza mutavel dos recursos
entre os projetos, o problema da comunicagdo toma proporgdes ainda maiores. Isso gera conflitos,
sentimento de inseguranga, estresse e desconforto entre a equipe de desenvolvimento, pois a
mobilidade das pessoas entre os projetos por muitas vezes nao permite que elas tenham um
conhecimento mais aprofundado do que estdo desenvolvendo.

21. Portfélio de Projetos x Geréncia de Multiprojetos

Por portfélio de projetos entende-se a atividade de atribuir critérios para selecionar e
priorizar projetos dentro de um conjunto de propostas que estejam alinhados com as estratégias
organizacionais. A geréncia de multiprojetos preocupa-se em como distribuir e controlar os
recursos para os projetos uma vez que estes tenham sido selecionados. No geral, ndo ha um
entendimento claro entre portfdlio de projetos e gerenciamento de multiprojetos. A Tabela 5 aborda
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de maneira bastante sintética as sutis diferencgas inerentes entre estes dois conceitos, segundo
Dye [Dye 2000].

Tabela 5. Comparacédo de alto nivel entre gerenciamento de portfélio de projetos e geréncia de multiplos

projetos.
Gerenciamento de Portfélio de Gerenciamento de Multiplos
Projetos Projetos
Propésito Selegéo e priorizagao de projetos Alocagao de recursos
Foco Estratégico Tatico

Enfase do planejamento

Médio e longo prazo

Curto prazo (diario)

Responsabilidade

Gerenciamento executivo/sénior

Gerentes de projetos/recursos

As organizagdes estdo estruturadas primariamente em trés niveis: estratégico, tatico e
operacional [Mussak 2003]. O nivel estratégico € composto pela alta administracdo executiva da
organizagao e é responsavel pela definicdo das metas de médio e longo prazo que estejam
alinhadas as estratégias da organizagdo. E no nivel estratégico que ocorre a selegdo e priorizagdo
dos projetos, também conhecido como portfélio de projetos. O nivel tatico se preocupa em definir
as tarefas a serem realizadas para que os projetos de longo e médio prazo definidos no nivel
estratégico acontegam. Este nivel € composto pelos gerentes de projeto e o foco do trabalho é no
gerenciamento diario das atividades planejadas e na alocagao dos recursos necessarios para o
andamento das atividades. O gerenciamento multiprojetos consiste no acompanhamento continuo
dos diversos projetos de um ambiente multiprojetos pela geréncia, manifestando-se
primordialmente neste nivel. O nivel operacional € composto pelos demais membros do projeto, os
encarregados de executarem as atividades definidas pelo nivel tatico. A estrutura organizacional é
demonstrada na Figura 7.

Entrada Saida

Nivel Estratégico Nivel Estratégico

| Decisoes de Negocio | Cliente 1 | | Cliente 2 |

a a

| Portfélio de Negécios |

Tarefas a
Realizar

Nivel Operacional
Formacao
dos Projeto dos Projeto dos
Projetos Pacotes de Pacotes de
Trabalho Trabalho
Projeto A 1 1
Projeto da Projeto da
Estrutura Estrutura
m Analitica do Analitica do
Projeto Projeto
(WBS) (WBS)
-

Figura 7. Estrutura Organizacional.
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Durante a fase de selegdo e priorizagdo de projetos, especialmente quando a alocagao de
recursos em um ambiente multiprojetos € um problema, € importante considerar o seguinte:

(a) Os projetos deveriam ser similares em tamanho e nivel de complexidade;

(b) Os projetos deveriam ter relativamente a mesma duragdo e requererem poucos
recursos unicos;

(c) Os projetos deveriam ser de prioridades similares para permitir balancear requisitos
sem completamente omitir alguns projetos na atribuicdo de recursos;

(d) Os projetos deveriam ser similares nas disciplinas e tecnologias abordadas.

Todos os projetos, independentes ou inter-relacionados, tipicamente tém um Unico e
completo ciclo de vida com diferentes datas de inicio e término. Isto ocasiona que projetos
individuais dentro do portfélio estejam em diferentes fases para o gerente de projetos planejar e
executar ao mesmo tempo. Um gerente de projetos pode experimentar alguma dificuldade para
manter um balancgo entre os projetos por conta disso. Esta situagdo é composta por projetos de
diferentes prioridades. Projetos de maior prioridade recebem uma maior atengdo para a atribuigao
inicial e subseqiente de recursos. O problema é que a maioria das organizagbes nao adota um
modelo formal para priorizar os projetos que conduzirdo, a principio todos eles tém prioridade
maxima. No entanto, ao longo do desenvolvimento do projeto, essa prioridade vai sendo
modificada de acordo com o nivel de urgéncia do projeto. No geral, esse nivel é definido pelo nivel
de risco, complexidade ou forga relativa do stakeholder do projeto. Isto faz com que os recursos
nao tenham sido alocados previamente da maneira que deveriam ser, a alocagao entao se torna
dindmica e ocasiona conflitos de toda natureza. Se estes conflitos ndo s&o resolvidos de maneira
sistematica, é visivel uma drastica reducao na performance do projeto e da organizagdo como um
todo.

2.2. Tipologias de Ambientes Multiprojetos

Em relagao a classificagdo dos ambientes multiprojetos, Danilovic [Danilovic 2001] aborda
a existéncia de trés tipos:

a) Ambiente Multiprojetos Convergentes

Subprojeto A
- Projeto A

Subprojeto B

Subsistema A =
Subprojeto C

— Projeto B

Subprojeto D
Produto

Completo
Subprojeto E

i Projeto C

Subprojeto F

Subsistema B =
Subprojeto G

- Projeto D

Subprojeto H

Figura 8. Ambiente Multiprojetos Convergentes

Uma caracteristica do ambiente multiprojetos convergente (Figura 8) é que o que em um
caso pode tratar-se de um subprojeto em outro caso pode ser um projeto independente ou um
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projeto maior contendo outros subprojetos. As industrias de manufatura de carros e aeronaves
podem ser usadas como exemplos de organizagdes multiprojetos convergentes.

b) Ambiente Multiprojetos Divergentes

Produto A

Modelo A —

Produto B

— Familia A
Produte G

Modelo B —

Produto D

Plataforma [
Produto E

Modelo C —

Produto F

L{ FamiliaB
Produte G

Modelo D —

Produto H

—

Figura 9. Ambiente Multiprojetos Divergentes

Uma caracteristica do ambiente multiprojetos divergentes (Figura 9) é que varios projetos
diferentes compartiiham a mesma plataforma, tecnologia e decisdo de produto ou negécio. Um
exemplo da configuragdo divergente é a industria automobilistica, na qual diferentes modelos
compartilham a mesma plataforma, motor ou chassi. A saida do processo divergente € uma
variedade de modelos de carros, adapta¢gdes do mercado, etc. O principal problema de tal
ambiente é coordenar atividades de acordo com as relagdes identificadas.

c) Ambiente Multiprojetos Paralelos

Produto A

Produto B

Produto C

Produto D

Produto E

_’..,

Figura 10. Ambiente Multiprojetos Paralelo

No ambiente multiprojetos paralelos (Figura 10), diferentes projetos podem ser vistos como
independentes uns dos outros, ainda que compartiihem recursos como pessoas, base de
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conhecimento, etc. O foco aqui ndo esta na saida do processo mas nos recursos utilizados para
conduzir os projetos e tarefas, enquanto a saida dos tipos de ambientes citados anteriormente é a
base para o entendimentos das caracteristicas do ambiente multiprojetos.

2.3. Ambientes Multiprojetos de Software

A grande maioria das organizagdes de software trabalha orientada a projetos e com mais
de um projeto sendo executados simultaneamente. O principal problema identificado nestas
organizagbes € a auséncia de uma base histérica que permita aos gerentes de projetos fazer
planejamentos com estimativas mais acuradas. De maneira geral, os gerentes tentam repetir o que
foi bem sucedido em projetos anteriores e evitar o que ndo deu certo baseado em sua experiéncia
pessoal ou, no maximo, baseado também na troca de experiéncias com colegas da empresa. Isso
nem sempre da certo novamente devido a propria singularidade dos projetos. Além disso, este
procedimento é altamente subjetivo e nao institucionalizado, se o gerente sai da empresa, aquele
conhecimento adquirido vai embora com ele. Desta forma, os erros tendem a ocorrer novamente
em diversos projetos conduzidos pela mesma organizacgéo.

O portfélio de projetos também ndo é algo fortemente implantado nas organizagdes de
software. No geral, a selegdo € necessaria quando se ha um numero de projetos que exceda a
capacidade de desenvolvimento da organizagao, entretanto esta ndo é a realidade das empresas
de software. A realidade destas empresas é a captacdo do maximo de projetos possiveis e que
consigam cobrir os custos fixos mensais das mesmas. Desta maneira, o alinhamento estratégico
dos projetos com a organizagao e as técnicas de selegéo e priorizagdo dos projetos é deixada de
lado. Isto reflete fortemente na geréncia dos mdltiplos projetos, pois acarreta uma priorizagéo
dindmica dos projetos, baseada nos seus deadlines, no seu valor ou na forga dos seus
stakeholders. Dentro deste contexto, os proprios gerentes de projetos acabam se tornando super
alocados para os diversos projetos e, consequentemente, o resto da equipe de desenvolvimento
da empresa. O que se sucede entdo é uma negligéncia no gerenciamento muitas vezes devido a
escassez de tempo dos gerentes e nao a sua falta de habilidade ou de conhecimento técnico.

Esta superalocagéo acrescida de outros fatores como volatilidade dos requisitos e a pouca
participacdo dos usuarios representativos do sistema durante seu processo de desenvolvimento
levam a uma alta taxa de projetos de software mal sucedidos ou cancelados se comparados com
projetos de outras areas de conhecimento como a construgao civil.
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3. MODELOS DE QUALIDADE EM GESTAO DE
PROJETOS

Melhorar a produtividade do gerenciamento de projetos ndo € um problema atual. Pelo
contrario, ele remete a uma necessidade existente ha vérias décadas. Diversos modelos de
qualidade ja foram propostos visando suprir estas lacunas. Este capitulo aborda alguns dos
modelos mais difundidos nesse segmento - entre eles o CMMI, foco do modelo que aqui propomos
- bem como os modelos mais recentes que estdo sendo cada vez mais adotados por diversas
organizagdes que trabalham com projetos e ndo exclusivamente empresas de software.

3.1. Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

O Project Management Body of Knowledge (PMBOK) é um guia elaborado pelo Project
Management Institute (PMI) que aborda as melhores praticas da geréncia de projetos,
desenvolvido por profissionais e cientistas da area. O PMBOK aborda todas as areas vitais de um
bom planejamento e orienta os gerentes de projeto para conseguirem atingir os objetivos dos
projetos que conduzem dentro do prazo, orgamento e qualidade exigidos ou, pelo menos, com o
minimo de imprevistos possiveis. A versdo mais atual desta publicagao foi langada no ano 2004,
porém a versao em que este trabalho esta baseada é a do ano 2000.

Segundo o PMBOK, a geréncia de projetos é a aplicacao de conhecimentos, habilidades e
técnicas para projetar atividades que visem atingir requisitos definidos. O principal objetivo do
PMBOK ¢ visualizar a geréncia de projetos como um conjunto de processos encadeados e

integrados. Por processos entende-se uma série de a¢des que provocam resultados. O PMBOK
descreve 39 processos estruturados em cinco grupos, conforme mostrado na Figura 11.

Figura 11. Grupos de Processos do PMBOK 2000

As principais atividades atribuidas a cada um destes grupos de processos podem ser vista
na Tabela 6.
Tabela 6. Grupos de processos do PMBOK e suas principais atividades.

Grupo de Processo Principais Atividades

Iniciagéo Definicdo e compromisso com o projeto

Definicdo de um plano que garante que a

Planejamento ~ : o
execucado do projeto cumpre a sua missao

Coordenacao de pessoas e recursos para

Execucéao .
realizar o plano
Controle Monitoragéo, controle e agdes corretivas para
garantir que os objetivos sdo atingidos
S Aceitagao formalizada dos resultados do projeto
Finalizagao

e terminagao coordenada.
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O projeto primeiramente passa por uma fase de iniciagdo na qual sdo definidos os
objetivos e os produtos finais do projeto. Estes resultados sdo formalmente apresentados aos
stakeholders do projeto visando uma compreensdo e uma aceitagdo formal de ambas as partes
acerca do projeto como um todo. Em seguida é produzido um plano de projeto detalhando as
atividades, o cronograma, os recursos envolvidos (humanos e financeiros) e outras informagoes
relevantes para que os objetivos do projeto possam ser atingidos. As atividades definidas no
planejamento sdo entdo executadas e monitoradas continuamente. Caso ocorram desvios em
relagdo ao planejado, agdes corretivas sdo tomadas de imediato. Frequientemente, o planejamento
passa por atualizagdes durante o transcorrer do projeto. O ciclo envolvendo o planejamento, a
execugao e o controle se repete indefinidamente até que os objetivos do projeto sejam atingidos e
seus produtos tenham sido elaborados. A partir desse momento ocorre a finalizagdo formal do
projeto que passa pela aceitagdo formal dos resultados do projeto por parte dos stakeholders e o
armazenamento das ligdes aprendidas durante o projeto em uma base histérica para uso posterior.
Esta base historica permitird ao gerente de projetos repetir os procedimentos que foram bem
sucedidos em projetos anteriores, evitar os procedimentos mal sucedidos e fazer estimativas mais
acuradas em projetos futuros semelhantes.

Apesar desta distingdo formal entre as atividades dos grupos de processos, na pratica
estas atividades se sobrepdem e interagem ao longo de todo ciclo de vida do projeto como pode
ser visto

Execucio

Planejamento

Nivel de Atividades

Finalizacio

Iniciacio

Fase Inicial Tempo Fase Final

Figura 12. Sobreposicédo dos grupos de processos do PMBOK 2000

Estes grupos de processos ainda sdo subdivididos em nove areas de conhecimento,
conforme mostrado na Figura 13. As areas de conhecimento da geréncia de projetos descrevem os
conhecimentos e praticas em geréncia de projetos em termos dos processos que as compdem.
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|
| Custo |

| Tempo |

Gerenciamento

de Projeto

| Integracio | | Qualidade |

| Risco |

Comunicag¢io Recursos
Humanos

Figura 13. Areas de Conhecimento do PMBOK 2000

A Tabela 7 apresenta as principais descricbes de cada uma dessas areas de
conhecimento e os processos que compdem cada uma delas.

Tabela 7. Descri¢cdo das areas de conhecimento do PMBOK.

Area de
Conhecimento

Descrigao

Composicao

Descreve 0s processos necessarios | =
para assegurar que o projeto contemple | =

Iniciagao
Planejamento do Escopo

Escopo todo o trabalho requerido, e nada mais | = Detalhamento do Escopo
que isso, para completar o projeto com | = Verificagdo do Escopo
sucesso. = Controle de Mudangas do Escopo
Descreve o0s processos necessarios | = Planejamento dos Recursos
Custo para assegurar que o projeto seja | = Estimativa dos Custos
contemplado dentro do orgamento | = Orgamento dos Custos
previsto. = Controle dos Custos
Descreve o0s processos necessarios | = Definicdo das atividades
para assegurar que o projeto termine | = Sequienciamento das Atividades
Tempo dentro do prazo previsto. = Estimativa da Duragdo das
Atividades
= Desenvolvimento do Cronograma
= Controle do Cronograma
Descreve o0s processos necessarios | = Desenvolvimento do Plano do
Integragdo para assegurar que o0s diver_sos Projeto _
elementos do projeto sejam | = Execucgao do Plano do Projeto
adequadamente coordenados. = Controle Geral de Mudangas
Descreve o0s processos necessarios | = Planejamento da Qualidade
Qualidade para assegurar que as necessidades | = Garantia da Qualidade
que originaram o desenvolvimento do | = Controle da Qualidade
projeto serao satisfeitas.
Descreve o0s processos que dizem | = Identificacdo dos Riscos
respeito a identificagdo, analise e | = Quantificagdo dos Riscos
Risco resposta a riscos do projeto. = Desenvolvimento das Respostas

aos Riscos
Controle das Respostas aos
Riscos

Comunicagao

Descreve o0s processos necessarios | =
para assegurar a geracdo, captura, | ®
distribuicdo, armazenamento e pronta | =

Planejamento das Comunicagdes
Distribuigdo das Informagbes
Relato de Desempenho
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apresentagdo das informagbes do | = Encerramento Administrativo
projeto sejam feitas de forma adequada
€ no tempo certo.

Descreve os processos necessarios | = Planejamento Organizacional

I:ecursos para proporcionar a melhor utilizagdo | = Montagem da Equipe
umanos ; X : .
das pessoas envolvidas no projeto. = Desenvolvimento da Equipe
Descreve o0s processos necessarios | = Planejamento das Aquisicbes
para aquisigdo de mercadorias e | = Preparagado das Aquisigbes
Aquisics servicos fora da organizagdo que | = Obtengao de Propostas
quisicoes

desenvolve o projeto. = Selecgdo de Fornecedores
= Administragdo dos Contratos
= Encerramento dos Contratos

Em um grupo de processos, os processos individuais sao ligados por suas entradas e
saidas. Relacionando os 39 processos apresentados na Tabela 7 com os 5 grupos de processos
apresentados na Figura 11, teriamos:

(i) Processos de Iniciagao
O unico processo deste grupo de processos € o de Iniciagao. O propdsito deste processo &
obter o comprometimento da organizagao para o inicio da préxima fase do projeto.

(ii) Processos de Planejamento

O planejamento é de fundamental importancia num projeto, porque executar um projeto
implica em realizar algo que nao tinha sido feito antes. Como consequiéncia, existem relativamente
mais processos nessa sec¢do. Entretanto, o nUmero de processos nao significa que a geréncia de
projetos é principalmente planejamento — a quantidade de planejamento elaborada deve estar de
acordo com o escopo do projeto e com a utilidade da informagéo desenvolvida. Planejamento é um
esforgo continuo através da vida do projeto.

Os relacionamentos entre os processos de planejamento sdo mostrados na Figura 14.
Estes processos estéo sujeitos a freqlientes interagdes antes da complementagéo do plano.

Planejarnenta S equenciarmeant
do Escopo daz Atividades

Definicio de Dresenwvolvim
Atividades do Cronogram

E=timativa
da Dwuracio
das Atividades

Planejarnenta G anenko
de Recursos dos Custaos

E=tirnativa
dos Custos

Cretalharmento
do Escopo

Flano de Cresenwvalwim
Gerdncia do Planao
de Risco de Projeto

. IDIanejamentoI Planejarment - Montagern
(Facilitadores) da Jualidade IOr‘ganiza-:i-:-na da Equipe
Plan= :;nent-:- Planejamenta
CorunicacSe daz Aquisigde
Identificacs Analise Andlise Plano das=s
-:I-:-E:tllQi;-?-:I-g:D — Qualitativa —— Quantitativa —— Respostas
i do= _Eizco an=_FEizco

Figura 14. Processos de Planejamento do PMBOK 2000

Preparacio
daz Aquisicie
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Alguns dos processos de planejamento tém dependéncias bem definidas, que fazem com

que eles sejam executados essencialmente na mesma ordem, na maioria dos projetos. Estes
processos essenciais de planejamento podem interagir varias vezes durante qualquer fase de um
projeto. Eles incluem:

Planejamento do Escopo — desenvolver uma declaragao escrita do escopo, como base para
futuras decisdes no projeto.

Detalhamento do escopo — subdividir os principais subprodutos do projeto em componentes
menores e mais manuseaveis.

Definigdo das Atividades — identificar as atividades especificas que devem se realizadas
para produzir os diversos subprodutos do projeto.

Sequienciamento das Atividades — identificar e documentar as dependéncias entre as
atividades.

Estimativa da Duragéo das Atividades — estimar o niumero de periodos de trabalho (prazos)
que serao necessarios para completar as atividades individuais.

Desenvolvimento do Cronograma — criar o cronograma do projeto a partir da analise da
seqUéncia das atividades, suas duragdes, e as necessidades de recursos.

Planejamento da Geréncia de Risco — decidir qual a abordagem e o planejamento para a
geréncia de risco em um projeto.

Planejamento dos Recursos — determinar que recursos (pessoas, equipamentos, materiais)
devem ser utilizados, e em que quantidades, para a realizagéo das atividades do projeto.
Estimativa dos Custos — desenvolver uma aproximagao (estimativa) dos custos dos
recursos que sao necessarios para completar as atividades do projeto.

Orgcamento dos Custos — alocar a estimativa dos custos globais ao pacote de trabalho
individuais.

Desenvolvimento do Plano do Projeto — agregar os resultados dos outros processos de
planejamento construindo um documento coerente e consistente.

As interagbes entre os demais processos de planejamento sdo mais dependentes da

natureza do projeto. Por exemplo, em alguns projetos pode haver sido identificado apenas um
pequeno risco ou mesmo nenhum, até que a maioria do planejamento tenha sido concluida e a
equipe reconhega que as metas de custo e prazo s&o por demais ousadas, envolvendo assim um
risco consideravel. Ainda que estes processos facilitadores sejam realizados intermitentemente, e a
medida que sado necessarios, durante o planejamento do projeto, eles ndo séo opcionais. Eles

incluem:

a) Planejamento da Qualidade — identificar os padrées de qualidade relevantes para o projeto
e determinar como satisfazé-los.

b) Planejamento Organizacional — identificar, documentar, e atribuir papéis, responsabilidades
e relagdes hierarquicas no projeto.

c) Montagem da Equipe — conseguir que 0s recursos humanos necessarios sejam designados
e alocados ao projeto.

d) Planejamento das Comunicagbes — determinar as necessidades das partes envolvidas
quanto a informagao e comunicagao: quem necessita de qual informagao, quando necessita
e como a informacao sera fornecida.

e) Identificagdo dos Riscos — determinar os riscos provaveis do projeto e documentar as
caracteristicas de cada um.

f) Analise Qualitativa dos Riscos — fazer uma analise qualitativa dos riscos e suas condigées,
para priorizar seus efeitos nos objetivos do projeto.

9) Andlise Quantitativa dos Riscos — fazer uma medi¢do de probabilidade e de impacto de
risco, assim como estimar suas implicagées nos objetivos do projeto.

h)  Planejamento das Respostas aos Riscos — desenvolver processos e técnicas necessarias
para o aproveitamento de oportunidades e reduzir as ameagas de risco para os objetivos do
projeto.

i) Planejamento das Aquisicbes — determinar “o que”, “quanto custa” e “quando” contratar.
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)

(iii)

Preparagao das Aquisicdes — documentar os requisitos do produto/servigo a ser adquirido e
as fontes possiveis de fornecimento.

Processos de Execugao

Os processos de execugao incluem os processos essenciais e os facilitadores. A Figura 15

ilustra como interagem estes processos.

(iv)

Proceszos Execucio
de Execugda  — do Plana l [F acilitadores)
(Ezzenciaiz) de Projeto

Distribuig3o

das Dresernvalvinn, Garantia da

Informacies da Equipe Dualidade
Obtencio - Selecio de Adrministragio
daz Propostas Fomecedores dos Contratos

Figura 15. Processos de Planejamento do PMBOK 2000.

Execugéo do Plano do Projeto — levar a cabo o plano do projeto através da realizagao das
atividades nele incluidas.

Garantia da Qualidade — avaliar regularmente o desempenho geral do projeto, com o
objetivo de prover confianga de que o projeto ira satisfazer os padroes estabelecidos de
qualidade.

Desenvolvimento da Equipe — desenvolver habilidades e competéncias das pessoas e da
equipe, para melhorar o desempenho do projeto.

Distribuicdo das Informagbes — disponibilizar as informagdes necessarias, € no momento
adequado, as partes envolvidas.

Pedido de Propostas — obter, conforme apropriado a cada caso (cotagdes de prego, cartas-
convite, licitagbes, concorréncias), as propostas de fornecimento dos produtos e/ou servigos
pretendidos.

Selegéo de Fornecedores — escolher entre os possiveis fornecedores.

Administragao dos Contratos — gerenciar os relacionamentos com os fornecedores.

Processos de Controle

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

variacoes do plano. Estes desvios sdo analisados, dentro dos processos de controle, nas diversas
areas de conhecimento. Na medida em que sdo identificados desvios significativos (aqueles que
colocam em risco os objetivos do projeto), realizam-se ajustes ao plano através da repeticdo dos
processos de planejamento que sejam adequados aquele caso. Controlar também inclui tomar
acgdes corretivas, antecipando-se aos problemas.

Os grupos de processos de controle também apresentam processos essenciais e

facilitadores. A Figura 16 ilustra como os processos de controle essenciais e facilitadores
interagem.
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Figura 16. Processos de Controle do PMBOK 2000.

Controle Integrado de Mudangas — coordenar as mudangas através de todo o projeto.

Verificagdo do Escopo — aceitar formalmente os resultados (escopo) do projeto.

Controle de Mudangas do Escopo — controlar as mudangas no escopo do projeto.

Controle do Cronograma — controlar as mudangas no cronograma do projeto.

Controle dos Custos — controlar as mudangas no orgamento do projeto.

Controle da Qualidade — monitorar resultados especificos do projeto para determinar se eles

atingem padrées adequados de qualidade, e identificar agdes para eliminar as causas de

desempenhos insatisfatorios.

9) Relato de Desempenho — coletar e divulgar informagdes de desempenho. Isto inclui
relatérios de status, medidas de progresso, e novas estimativas do projeto.

h) Controle e Monitoramento dos Riscos — ficar atento na identificagdo de riscos, monitorando

riscos existentes e identificando novos riscos, garantindo a execugcdo de um plano de

resposta aos riscos e avaliando suas eficacia na redugao do risco.

-
AR RURCRC)

(v) Processos de Encerramento

A Figura 17 ilustra como interagem os processos de encerramento.

Encerrarmento Encerrarmento
do Contrato Sdrninistrative

Figura 17. Processos de Encerramento do PMBOK 2000.

a) Encerramento dos Contratos — completar e liquidar o contrato, incluindo a resolugao de
qualquer item pendente.

b) Encerramento Administrativo — gerar, reunir e disseminar informagdes para formalizar o
término da fase ou projeto, incluindo avaliagbes e licdes aprendidas para usar em outras
fases ou futuros projetos.

3.2. Capability Maturity Model Integration (CMMI)

A necessidade de se institucionalizar os procedimentos da organizacdo através da
definicdo de processos comuns no ciclo de desenvolvimento de software e, sobretudo, no
gerenciamento destes projetos € uma realidade visivel das organizagbes. O Capability Maturity
Model Integration (CMMI) [Chrissis 2003] ¢ um modelo de maturidade de desenvolvimento de
produtos desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEl), que esta cada vez mais sendo
adotado nas empresas de software.

O CMMI é o resultado da consolidagdo das diversas versdes de seu antecessor, o
Capability Maturity Model (CMM) conjuntamente com algumas normas ISO e outros modelos de
melhoria de processos. A proposta do CMMI é a de um modelo integrado que pode ser utilizado
em varias disciplinas, com foco, sobretudo, em desenvolvimento integrado do produto e do
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processo (usado junto com praticas de produgdao de um produto especifico), desenvolvimento de
sistemas (desenvolvimento de sistemas como um todo, incluindo software ou n&o),
desenvolvimento de Software e subcontratagdo (aquisicdo de produtos de fornecedores), entre
outros. Este modelo descreve orientagdes para a definigdo de e implantagdo de processos, porém
nao descreve processo algum (“o que” x “como”) — sao orientagbes definidas através de praticas
especificadas.

Por sua vez, o CMMI apresenta dois tipos de representagdes, a saber:

= Representagdo Continua — Ha um agrupamento das areas de processo por categorias
e essas areas de processo sao avaliadas independentemente umas das outras
segundo seus niveis de capacidade.

= Representagao por Estagios - Ha um agrupamento das areas de processo por nivel de
maturidade e essas areas de processo sao avaliadas conjuntamente em um processo
de avaliacao da maturidade da organizagdo como um todo.

A Figura 18 ilustra as representa¢des do CMMIL.

T
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Figura 18. Representagdes do CMMI

Como vemos na Figura 18, na representagdo continua, ilustrada a esquerda, as areas de
processo podem desenvolver niveis de capacidade diferentes dependendo do objetivo estratégico
da organizagao. Por exemplo, a area de processo de geréncia de requisitos poderia ser mais bem
explorada e apresentar um nivel de capacidade maior do que a area de processo de
subcontratagdo se a organizagao nao utiliza muito este artificio. Ja na representagéo por estagios,
ilustrada a direita, as areas de processo comuns sao agrupadas em diferentes niveis de
maturidade. O fato de a organizagao estar no nivel de maturidade dois significa que todas as areas
de processo obrigatérias para aquele nivel foram satisfeitas igualmente. Como dissemos, cada
uma das representacdes tem a sua aplicacdo selecionada baseado no modelo de negécio da
organizacdo. Algumas das vantagens de cada uma destas representagdes sdo apontadas na

Tabela 8.
Tabela 8. Vantagens de cada uma das representagdes do CMMI.

Representagdo Continua

Representacao por Estagios

Permite a selecdo da ordem de melhoria dos
processos que melhor se adeqlia aos objetivos
de negdcio da organizagao.

Prové uma seqiéncia de melhoria pré-definida
em um conjunto determinado de areas de
processo, onde cada nivel funciona como a
fundacao para o préoximo nivel.

Permite a comparagéo de areas de processo
entre diferentes organizagbes ou através dos
resultados apresentados de acordo com os
estagios equivalentes.

Atribui uma nota de classificacdo do nivel de
maturidade em que a organizagédo se encontra
através dos resultados das avaliagbes,
permitindo dessa forma a comparacgao de forma
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direta entre as organizagdes.

Estrutura

compativel com o padrao ISO/IEC | Proporciona uma migracdo simplificada do

15504. modelo SW-CMM para o CMMIL.
Estrutura familiar para aqueles que estdo

migrando da comunidade de engenharia de

sistemas.

Algumas organizagdes que iniciaram os esforgos de migragédo para o CMMI relatam razdes
pela escolha de cada uma delas:

Representagédo Continua

o

@)

A habilidade de escolha da area de processo que se deseja melhorar com
base nos objetivos e prioridades da organizacao;

Quando a abordagem é focada na melhoria continua da capacidade do
processo e nao no atendimento de um nivel de maturidade;

A liberdade de escolha das areas de processo impacta positivamente no
programa de melhoria;

Permite também um caminho para a abordagem por estagios, pois as
organizagdes ao longo de seu processo de melhoria podem selecionar as
areas de processo exatamente iguais aos niveis de maturidade.

Representagéo por Estagios

o

o

A geréncia sénior das organizacdes e os clientes compreendem com mais
facilidade;

Uma pesquisa entre os clientes potenciais das organizacbes e até mesmo com
os contratantes governamentais apresentou a abordagem por estagios como a
mais indicada;

Aparentemente, baseado em pesquisas informais, ndo existe um mercado
atual para a abordagem continua;

A primeira vista, a abordagem por estagios é a que mais se adequou as
necessidades das organizagoes.

Apesar dessas vantagens citadas, independente da abordagem usada e seja para a
melhoria de processos ou para avaliagbes, o CMMI foi projetado para apresentar os resultados
equivalentes. Nao existe um caminho mais facil, independente da representagdo, para um mesmo
objetivo. Além disso, existe um mapeamento oficial que permite que avaliagdes usando o modelo
na representagao continua sejam traduzidas também em niveis de maturidade.

Por ser a representacdao mais adotada, o trabalho aqui proposto estara baseado na
representacdo por estagios. Como dissemos anteriormente, na representacdo por estagios as
areas de processos comuns estdo agrupadas em niveis de maturidade. Estes niveis séo exibidos
na Figura 19.
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Otimizado
Foco na melhoria do
processo
Quantitativamente
Processo medido e Gerenciado
controlado
Definido
é Processo proativo e

definido para a
organizagdo

Gerenciado
Processo definido para
o nivel de projetos e
frequentemente reativo
Executado

Processo imprevisivel,
pouco controlado

Figura 19. Niveis de maturidade da representagao por estagios do

As areas de processo de cada um dos niveis de maturidade da representacao por estagios
do CMMI podem ser vistas na Tabela 9.

Tabela 9. Areas de processo por niveis de maturidade da representagéo por estagios do CMMI.

Nivel de Maturidade Areas de Processo

Gerenciamento de Requisitos

Planejamento de Projetos

Acompanhamento e Controle de Projetos

Nivel 2 Garantia da Qualidade do Processo e do Produto
Geréncia de Subcontratagao

Geréncia de Configuragéo

Medicao e Analise

Desenvolvimento de Requisitos
Solugéo Técnica

Integragao de Produtos

Verificagao

Validagao

Foco do Processo Organizacional
Nivel 3 Definigdo do Processo Organizacional
Treinamento Organizacional

Geréncia do Projeto Integrado
Geréncia de Riscos

Treinamento Integrado

Analise de Decisao e Resolugao
Ambiente Organizacional para Integragéo

Performance do Processo Organizacional

Nivel 4 Geréncia de Projeto Quantitativa

. Inovagao Organizacional e Implantagao
Nivel 5 o ~
Analise Causal e Revolugao

* O nivel de maturidade 1 é considerado o caos no qual a organizagdo ndo possui nenhum processo definido ou os
processos ainda sdo insuficientes e instaveis para gerar estimativas precisas e serem repetidos.

O segundo nivel de maturidade deste modelo foca justamente nos processos que
envolvem o gerenciamento de projetos. A énfase deste nivel é na necessidade de se definir
processos para a atividade de gerenciamento de projetos para os projetos mais representativos da
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organizagdo. O objetivo é a criagado principalmente de uma base histérica de informagdes para a
organizagao, diminuindo a dependéncia da organizagao com seus colaboradores e disseminando o
conhecimento adquirido para todos os demais colaboradores. Desta maneira nota-se que o
primeiro passo para se obter qualidade no desenvolvimento de um produto € melhorando a
eficiéncia da sua gestdo e disseminando as experiéncias boas e ruins com todos de modo a
replicar as boas e diminuir a probabilidade de incidéncia de erros conhecidos. Por esta razéo
limitaremos uma explanagdo mais detalhada apenas as areas de processo do nivel dois, mais
especificamente apenas as duas areas de processo inerentes ao gerenciamento de projetos que
mais sofrem a influéncia dos impactos do ambiente multiprojetos - Planejamento de Projetos e
Acompanhamento e Controle de Projetos.

Antes de passarmos a uma exploragdo detalhada destas duas areas de processo, €
preciso obter uma visdo geral da estrutura do modelo CMMI. Essa estruturagdo € mostrada na

Figura 20.
/—%Maturity Levelg\
3

[ Process Area ] Process Area [ Process Area ]

Generic Goals
Common

l l l Features l

Commitment Ability to Directing Verification
to Perform Perform Implementation

Generic
Practices

Specific Goals

Specific

Practices

Figura 20. Estrutura do Modelo do CMMI na representagao por estagios.
Cada componente desta estrutura tem o seu propdsito, vejamos os principais:

= Metas Genéricas — O atendimento de uma meta genérica significa uma melhoria no
controle do planejamento e implementacdo dos processos associados a area de
processo. As metas genéricas constribuem para o grau de institucionalizagdo dos
processos, ou seja, significa que o processo esta sendo executado de forma mais
solida, sistematica e otimizada. Sdo chamadas genéricas porque sdo as mesmas para
todas as areas de processo.

= Metas Especificas — As metas especificas sdo aplicadas a uma area de processo e
enderegcam caracteristicas que descrevem o que deve ser implementado para
satisfazer a area de processo. Todas as metas especificas de uma area de processo
devem ser atendidas para determinar a satisfagéo da area de processo.

» Praticas Genéricas — As praticas do CMMI refletem a esséncia do modelo. E no nivel
das praticas que se trabalha as atividades de melhoria de processos. As praticas
genéricas provém institucionalizagdo a fim de assegurar que os processos associados
a area de processo serao efetivos, repetiveis e duradouros. As praticas genéricas
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contribuem para o atendimento das metas genéricas quando aplicadas a uma
determinada area de processo.

= Praticas Especificas — Uma pratica especifica representa uma atividade considerada
importante no atendimento da meta especifica associada a mesma.

Além destes poderiamos existem outros que nao aparecem nesta estrutura, mas que séo
igualmente importantes, como:

* Produtos de Trabalho Tipicos — Fornecem exemplos de artefatos de saida das
praticas. O modelo do CMMI cita alguns de acordo com a pratica, mas existem outros
que também sao validos e nao estao listados. A adogao destes depende da cultura da
organizacgao.

= Subpraticas — Sdo descri¢des detalhadas que fornecem informacgdes adicionais para
a interpretacao das praticas genéricas e especificas.

No caso especifico do nivel de maturidade 2, a meta genérica descrita no CMMI é
“Institucionalize um Processo Gerenciado”, ou seja, um processo realizado que € planejado e
executado de acordo com uma politica, emprega pessoas habilitadas, possui os recursos

necessarios, envolve stakeholders relevantes, € monitorado e controlado e revisado quanto a
aderéncia a descri¢cao do processo. Essa meta genérica é representada por dez metas genéricas:

= Estabelecer uma politica organizacional — Estabelecer e manter uma politica
organizacional para planejamento e realizacao do processo

= Planejar o processo — Estabelecer e manter o plano para realizagéo do processo

= Prover recursos — Prover os recursos adequados para a execugdo do processo e
para o desenvolvimento dos produtos de trabalho e servigos associados

= Atribuir responsabilidades - Atribuir responsabilidades e autoridade para a
execucgao do processo e para o desenvolvimento dos produtos de trabalho e servigos
associados

= Treinar as pessoas — Treinar as pessoas que executam e fornecem apoio ao
processo (ndo precisa ser treinamentos formais)

= Gerenciar a configuragdao — Colocar os produtos de trabalho designados sobre os
niveis de controle apropriados de gerenciamento da configuragéo

= |dentificar e envolver os stakeholders relevantes — Identificar e envolver os
stakeholders relevantes ao processo, conforme o planejado

= Monitorar e controlar o processo — Monitorar e controlar o processo com base no
planejamento realizado para a execugdo do mesmo e tomas as agdes corretivas
apropriadas

= Avaliar aderéncia objetivamente — Avaliar objetivamente a aderéncia ao processo
com base na descricdo do processo, padroes e procedimentos e enderegcar as nao
conformidades

= Revisar o status com a geréncia sénior — Revisar as atividades, o status e os
resultados do processo com a geréncia sénior e resolver as ndo conformidades
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Visando atender estas metas genéricas, cada uma das areas de processo possui metas e
praticas especificas que estdo alinhadas com estas. A seguir exploramos com mais detalhes as
areas de processo de Geréncia de Requisitos, Planejamento de Projetos e Acompanhamento e
Controle de Projetos.

a) Planejamento de Projetos

Segundo o CMMI, o propdsito do Planejamento de Projeto é estabelecer e manter planos
que definam as atividades do projeto. Esta area de processo envolve:

= Desenvolver o plano de projeto

= Interagir com os stakeholders apropriadamente
= Obter comprometimento com o plano

= Manter o plano

O planejamento inicia com os requisitos que definem o produto e o projeto. O
Planejamento inclui estimar os atributos dos produtos de trabalho e das atividades, determinar os
recursos necessarios, negociar os compromissos, produzir um cronograma e identificar e analisar
os riscos do projeto. Iterar entre estas atividades pode ser necessario para estabelecer o plano de
projeto. O plano de projeto prové a base para executar e controlar as atividades do projeto que
enderegam os compromissos estabelecidos com o cliente.

O plano de projeto geralmente precisara ser revisado ao longo do progresso do projeto
para contemplar as mudangas nos requisitos e nos compromissos, estimativas imprecisas, agoes
corretivas e mudangas no processo. Praticas descrevendo o planejamento e o replanejamento
estdo contidas nesta area de processo.

O termo “plano de projeto” é utilizado através das praticas especificas e genéricas nesta
area de processo para se referir ao plano global de execugéo e controle do projeto, contemplando
outros planos especificos como plano de treinamento, plano de riscos, entre outros.

A Tabela 10 aborda as metas e praticas especificas para a area de processo de
planejamento de projetos.

Tabela 10. Metas e praticas especificas da area de processo de Planejamento de Projetos.

Metas Especificas Praticas Especificas

= Estimar o escopo do projeto

= Estabelecer estimativas de atributos de produtos de trabalho e de
tarefas

= Definir o ciclo de vida do projeto

= Determinar estimativas de esforgo e custo

Estabelecer
estimativas

= Estabelecer o orcamento e o cronograma
= Identificar os riscos do projeto
= Planejar o gerenciamento de dados

Desenvolver um plano . )
= Planejar os recursos do projeto

de projeto = Planejar as habilidades e o conhecimento necessario
= Planejar o envolvimento dos stakeholders
= Estabelecer o plano do projeto
Obter = Revisar os planos que afetam o projeto
comprometimento ao | = Reconciliar os niveis de recursos e trabalho
plano = Obter comprometimento ao plano

A Figura 21 exibe os relacionamentos entre as metas especificas, os principais resultados,
os stakeholders e a area de processo de Acompanhamento e Controle de Projetos.
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Figura 21. Relacionamentos entre as metas especificas, os principais resultados, os stakeholders e a area de
processo de Acompanhamento e Controle de Projetos.

O CMMI néo exige o cumprimento rigido de todas as praticas especificas propostas, porém
obriga o cumprimento das metas especificas para garantir que a area de processo foi atendida. No
geral, as empresas que buscam a certificagdo CMMI em qualquer nivel procuram atender todas as
praticas especificas para nao correr o risco de ndo conseguir atender alguma meta. A seguir
explicaremos em maiores detalhes cada uma das metas especificas bem como suas praticas.

(i) Estabelecer Estimativas
O propodsito desta meta é estabelecer e manter estimativas para os parametros de

planejamento do projeto. A Figura 22 demonstra como as praticas sugeridas para esta meta se
relacionam para o atendimento da mesma.

Estabelecer Estimativas

Estimar p
Escopo dp

Figura 22. Relacionamentos entre as praticas especificas da meta Estabelecer Estimativas.

A Tabela 11 aborda detalhadamente cada uma das praticas desta meta.
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Tabela 11. Praticas especificas da meta Estabelecer Estimativas.

Pratica Descrigao

Estimar o Escopo do Projeto = Estabelecer uma WBS (estrutura
hierarquica das atividades do projeto) de
alto nivel para estimar o escopo do projeto.

= Identificar os produtos que serdo adquiridos
por fornecedores externos

= |dentificar oportunidades de reuso

Estabelecer Estimativas dos Produtos de | = Definicdo de estimativas de tamanho e/ou
Trabalho e dos Atributos das Atividades complexidade para os produtos de trabalho
e tarefas (Numero de requisitos, LOC,
pontos de fungao, pontos de caso de uso,
técnicas internas que determinem a
complexidade, etc)

Definir o Ciclo de Vida do Projeto = Determinagdo das fases necessarias para
atender o escopo dos requisitos, as
estimativas para os recursos do projeto e a
natureza do projeto

= Tipicamente inclui a selegdo e o
refinamento de um modelo de
desenvolvimento de software (Cascata,
Espiral, RUP, etc) para enderegar
interdependéncias e  sequienciamento
apropriado das atividades do projeto

Determinar Estimativas de Esfor¢co e Custo » Estimativas de esforgo e custo devem ser
derivadas das estimativas de tamanho e
complexidade

= Utilizagdo de dados histéricos

(i) Desenvolver um plano de projeto

O proposito desta meta é estabelecer e manter um plano de projeto, conforme estimativas
anteriores, como base para o gerenciamento do projeto. A Figura 23 demonstra como as praticas
sugeridas para esta meta se relacionam para o atendimento da mesma.

Estabelecer Identificar Rjscos

v
Plano do Projeto E— Qp
MC

Figura 23. Relacionamentos entre as praticas especificas da meta Desenvolver o Plano do Projeto.
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A Tabela 12 aborda detalhadamente cada uma das praticas desta meta.

Tabela 12. Praticas especificas da meta Desenvolver o Plano do Projeto.

Pratica Descrigao

Estabelecer o Orgamento e o Cronograma = |dentificar principais marcos do projeto,
dependéncia entre as tarefas, suposicoes e
restricdes do cronograma.

= Definir o orcamento e o cronograma

= Estabelecer critérios de agao corretiva

Identificar os Riscos do Projeto (*) = Identificag&o dos riscos

= Analise dos riscos para determinar impacto,
probabilidade de ocorréncia e freqliéncia
na qual os problemas provavelmente
ocorrem

= Priorizagdo dos riscos, mitigacdo e
contingéncia

Planejar o Gerenciamento de Dados = Determinar quais dados do projeto seréo
identificados, coletados e distribuidos

= Estabelecer requisitos e procedimentos
para garantir a privacidade e a seguranga
dos dados

= Estabelecer um mecanismo para arquivar
os dados e para acessa-los

Planejar os Recursos do Projeto » Definicho da equipe do projeto e dos
recursos fisicos e financeiros necessarios
para a realizagdo das atividades definidas

na WBS

Planejar a Aquisicdo de Conhecimento e as | * Planejar os treinamentos (treinamentos

Habilidades Necessarias ao Projeto formais e on-the-job, mentoring, etc)
necessarios para o contexto especifico do
projeto

Planejar o Envolvimento dos Stakeholders » Identificar os usuarios representativos do

projeto e descrever sua relevancia e o grau
de interagdo para atividades especificas do
projeto

Estabelecer o Plano do Projeto = Consolidagdo de todos os aspectos de
esforgo, agregados de maneira logica:
= Consideragdes do ciclo de vida do
projeto
= Tarefas técnicas e de
gerenciamento
» Orgamentos e cronogramas,
incluindo milestones
= Gerenciamento de dados
= |dentificagdo dos riscos
» Requisitos de habilidade e recursos
» |dentificacdo e interagdo de
stakeholders

(*) Embora os riscos sejam identificados, analisados e priorizados no nivel de maturidade 2 da representagéo por estagios
do CMMI, este nivel ndo exige o acompanhamento dos riscos através da execugéo do plano de mitigacéo, apenas o plano
de contingéncia é executado uma vez que este nivel é puramente reativo. A mitigagcéo dos riscos € uma exigéncia da area
de processo Gerenciamento de Riscos, presente apenas no nivel 3 da representagéo por estagios do CMMI.
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(iii) Obter comprometimento ao plano

O propésito desta meta é estabelecer e manter comprometimentos ao plano do projeto por
parte de todos os envolvidos no mesmo. A Figura 24 demonstra como as praticas sugeridas para
esta meta se relacionam para o atendimento da mesma.

Plano do Projeto

i Stakeholders
Relevantes

Figura 24. Relacionamentos entre as praticas especificas da meta Obter Comprometimento ao Plano.
A Tabela 13 aborda detalhadamente cada uma das praticas desta meta.

Tabela 13. Praticas especificas da meta Obter Comprometimento ao Plano.

Pratica Descrigao

Revisar os Planos que Afetam o Projeto = Eliminar inconsisténcia entre o plano de
projeto e os demais planos para certificar
um entendimento comum do escopo, dos
objetivos, dos papéis e dos
relacionamentos que s&o requeridos para o
projeto.

Reconciliar o Trabalho com os Recursos do | = Replanejar e renegociar a utilizagdo dos
Projeto recursos durante todo o projeto,
principalmente em caso de desvios.

Obter Comprometimento aos Planos = Obter comprometimento com todos os
stakeholders  relevantes  (internos e
externos) acerca da realizagdo do trabalho
dentro das restrigdes de custo, cronograma
e performance.

b) Acompanhamento e Controle de Projetos

Segundo o CMMI, o propdsito do Acompanhamento e Controle de Projeto é prover um
entendimento do progresso do projeto para que agdes corretivas apropriadas possam ser tomadas
quando surgem desvios significativos na performance do projeto em relagdo ao que se havia
planejado.

Um plano de projeto documentado é a base para monitorar as atividades, o status das
comunicagdes e a tomada de agdes corretivas. O progresso é primariamente determinado pela
comparagao dos atributos de tarefas e produtos de trabalho atuais, esforgo, custo e cronograma
em relagdo ao plano em marcos prescritos ou niveis de controle dentro do cronograma do projeto
ou WBS. Um desvio € significante se, quando nao resolvido, ele impede o projeto de alcangar os
seus objetivos.
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Quando o status atual desvia significantemente dos valores esperados, agbes corretivas
sdo tomadas apropriadamente. Estas acdes podem requerer replanejamento, o que pode incluir
revisar o plano original, estabelecer novos acordos ou incluir atividades de mitigacdo dentro do

plano atual.

A Tabela 14 aborda as metas e praticas especificas para a area de processo de
acompanhamento e controle de projetos.

Tabela 14. Metas e praticas especificas da area de processo de Acompanhamento e Controle de Projetos.

Metas Especificas

Praticas Especificas

Monitorar o Projeto de
Acordo com o Plano

= Monitorar Parametros de Planejamento do Projeto
= Monitorar Compromissos

= Monitorar Riscos de Projeto

= Monitorar Gerenciamento dos Dados

= Monitorar Envolvimento dos Stakeholders

= Conduzir Revisdes de Progresso

= Conduzir Revisdes em Marcos

Gerenciar Agoes
Corretivas até o
Fechamento

= Analisar Desvios
= Tomar Agdes Corretivas
= Gerenciar A¢des Corretivas

A seguir explicaremos em maiores detalhes cada uma das metas especificas bem como

suas praticas.

(i) Monitorar o projeto de acordo com o plano

O propésito desta meta € monitorar a perfomance e o progresso do projeto de acordo com
os planos do projeto. A Figura 25 demonstra como as praticas sugeridas para esta meta se
relacionam para o atendimento da mesma.

Monitorar o Projeto com Base no Plano

v

o.

Planos do Projeto

stakehol

onitoray o
Re d aviso envalvimento dos

ers

Figura 25. Relacionamentos entre as praticas especificas da meta Monitorar o Projeto de Acordo com o

Plano.

A Tabela 15 aborda detalhadamente cada uma das praticas desta meta.
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Tabela 15. Praticas especificas da meta Monitorar o Projeto de Acordo com o Plano.

Pratica

Descrigao

Monitorar Parametros de Planejamento do

Projeto

Acompanhamento das estimativas de
tamanho, complexidade, esforgo, custo,
cronograma e execugao das atividades
planejadas

Monitorar todos os aspectos do
planejamento: recursos, equipamentos,
treinamentos, etc.

Monitorar Compromissos

Regularmente revisar os compromissos e
identificar aqueles que ndo foram
satisfeitos ou estdo arriscados de nédo
serem satisfeitos
Documentar os resultados das revisbes de
comprometimento

Monitorar Riscos de Projeto

Revisar a documentagdo dos riscos no
contexto atual do projeto periodicamente
Comunicar o status dos riscos aos
stakeholders relevantes

Monitorar Gerenciamento dos Dados

As atividades de gerenciamento dos dados
devem ser revistas periodicamente em
relagdo a sua descri¢cdo no plano de projeto
Os resultados da revisdo e os problemas
significantes devem ser identificados e
documentados

Monitorar Envolvimento dos Stakeholders

Revisar o status do envolvimento dos
stakeholders periodicamente afim de
identificar se as interagbes estdo ocorrendo
apropriadamente

Os resultados dessas revisbes devem ser
documentados

Conduzir Revis6es de Progresso

Realizar reunides de progresso do projeto
periodicamente

As reunides de progresso nao precisam ser
formais

Conduzir Revisoes em Marcos

Realizar reunides de realizagdo de metas e
resultados em marcos do projeto

As revisdes de marco devem ser formais e
devem constar no planejamento de projeto

(i) Gerenciar Agdes Corretivas até o Fechamento

O proposito desta meta é gerenciar agbes corretivas até o seu fechamento quando a
performance e resultados do projeto desviam significativamente dos planos do projeto. A Figura 26
demonstra como as praticas sugeridas para esta meta se relacionam para o atendimento da

mesma.
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Figura 26. Relacionamentos entre as praticas especificas da meta Gerenciar A¢des Corretivas até o
Fechamento.

A Tabela 16 aborda detalhadamente cada uma das praticas desta meta.

Tabela 16. Praticas especificas da meta Gerenciar A¢des Corretivas até o Fechamento.

Pratica Descrigao
Analisar os Desvios = Coletar e analisar os desvios e determinar
as agbes corretivas necessarias para
corrigi-los
Tomar Agoes Corretivas = Determinar e documentar as agdes
apropriadas para corrigir os desvios
identificados
= Negociar as mudangas no

comprometimento dos stakeholders
internos e externos relevantes

Gerenciar Agoes Corretivas = Analisar os resultados das agdes corretivas
para determinar a eficiéncia das mesmas

= Determinar e documentar todas as acgbes
apropriadas para corrigir desvios até o
fechamento do projeto

= Base de licdes aprendidas

3.3. Rational Unified Process (RUP)

O Rational Unified Process [Rational 2000] € um processo de engenharia de software
provendo uma abordagem disciplinada para atribuir tarefas e responsabilidades dentro de uma
organizagcao de desenvolvimento de software. Seu objetivo é garantir a producao de software de
alta qualidade que atenda as necessidades dos seus usuarios finais dentro de um cronograma e
um orgamento previsiveis. Ao contrario do CMMI, o RUP nao é tdo abrangente, porém é mais
detalhado na condugéo do processo de desenvolvimento. Justamente por n&do ser tdo abrangente,
o0 RUP contempla porém nao enfoca devidamente o gerenciamento de projetos da mesma maneira
que o CMMI.
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O RUP é um processo de desenvolvimento de software iterativo e incremental, ou seja, a
sua idéia basica é que o software va sendo desenvolvido através de varias etapas que se repetem
(iteragbes) e em cada uma dessas etapas, requisitos sejam acrescentados ao produto que devera
ser entregue ao cliente no final (incrementos). O RUP basicamente é composto por quatro grandes
fases — concepgao, elaboragao, construcao e transigéo - e 9 disciplinas que se repetem ao longo
das fases — modelagem do negdcio, requisitos, analise e projeto, implementagéo, teste,
implantagdo, geréncia de mudangas e configuragdo, gerenciamento do projeto e ambiente.
Conforme o projeto progride através destas fases, o esforgo requerido em cada uma dessas
disciplinas se darda com uma maior ou menor intensidade. A Figura 27 aborda a visdo de
desenvolvimento iterativo e incremental do RUP, suas fases e disciplinas. Nesta Figura podemos
ver o esforgo empregado em cada uma das disciplinas ao longo das fases. Pela semelhanga do
esforgco com uma baleia, este grafico também é conhecido como grafico das baleias.

Phases
Workflows |Inception|§ Elabaration H Construction HTransitionl

Business Modeling *—

) H :
Requirements 4 — =
" '

!

Analysis & Design il B

el

Implementation f B .
Test H — . I

Deployment

Configuration
& Change Mgmt ——————
Project Management

Environment i i 4

Const |f Const | Const
#1 #2 #N

| Initial ||E|ab#l|EEhtl 2] R i

Tran | [ Tran

Iterations

Figura 27. Grafico das Baleias do RUP.

Como dissemos anteriormente e podemos comprovar através do grafico das baleias, o
RUP contempla o gerenciamento de projetos, porém nao enfoca de maneira devida uma vez que
adota que o esforgo requerido para esta disciplina é infimo em relagdo as disciplinas mais técnicas
do desenvolvimento. Como a énfase deste trabalho é o gerenciamento de projetos, vamos limitar
nossa explanagao apenas a esta disciplina.

Segundo o RUP, o gerenciamento de projetos de software é a arte de balancear objetivos
que competem entre si, gerenciar riscos e superar restricdes para entregar um produto que atenda
as necessidades do cliente e dos usuarios finais. O objetivo da disciplina de gerenciamento de
projetos do RUP é tornar a tarefa tao facil quanto possivel provendo um guia nesta area. Apesar de
ndo detalhar o suficiente, esta disciplina ja apresenta uma melhoria consideravel no
desenvolvimento dos projetos de software pelas organizagées que a adotam, abordando aspectos
como planejamento, alocacao de equipe, acompanhamento do projeto e geréncia de riscos. Por
outro lado, aspectos importantes nao sédo considerados tais como gerenciamento de pessoas,
orcamentos, subcontratagao, entre outros.

A Figura 28 aborda o fluxograma da disciplina de gerenciamento de projetos proposta pelo
RUP.
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Figura 28. Fluxograma para o Gerenciamento de Projetos, segundo o RUP.

Na iteragéo inicial da fase de concepcado, a disciplina de gerenciamento de projetos
comega na concepgao do novo projeto, durante a qual os artefatos de viséo e lista de riscos sédo
criados e revistos. O objetivo é obter bastante fundamentagédo para prosseguir com o escopo e o
planejamento do projeto.

Um plano de desenvolvimento de software inicial é criado e o projeto nasce com o plano da
iteragao inicial. Com esta autorizagao inicial, o trabalho pode continuar no documento de visao e na
lista de risco para fortalecer a fundamentagdo necessaria que ird embasar o Plano de
Desenvolvimento de Software (o Plano de Projeto do CMMI esta incluso neste documento).

Até a conclusao do Plano de Desenvolvimento do Software, bastante informacao deveria
ser coletada sobre os riscos e possiveis retornos de negécio do projeto para permitir uma decisédo
fundamentada a respeito de garantir fundos para o resto da fase de concepgéo ou para abandonar
0 projeto, caso este se mostre inviavel. Em seguida, o plano de iteragdo inicial é refinado para
controlar o restante da iteragéo inicial de concepgdo e um artefato denominado de Plano da
Préxima lteragdo comega a ser elaborado. No plano para a proxima iteragéo, o gerente de projeto,
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o analista e o arquiteto decidem que requisitos serdo explorados, refinados e implementados. Nas
primeiras iteragoes, a énfase é na descoberta e no refinamento dos requisitos e nas iteracoes
posteriores, a énfase é dada na construgdo do software para realizar aqueles requisitos.

Neste ponto a disciplina de geréncia de projetos agrega uma sequéncia comum para todas
as agbes subsequentes. O plano de iteragdo é entdo executado e concluido, em seguida uma
avaliagéo da iteracdo determina se os objetivos para a iteragéo foram atingidos ou n&o. A reunido
de aceitagdo da iteracdo pode determinar que o projeto deveria ser terminado, se a iteragdo tem
desviado significativamente dos seus objetivos e é julgado que o projeto ndo pode se recuperar
nas iteragdes subsequentes.

Opcionalmente, em torno da metade da iteragcdo, uma reuniao de avaliagao dos critérios da
iteracdo pode ser realizada para rever o plano de teste, o qual a esta altura deveria estar bem
definido. Esta reunido opcional é geralmente realizada apenas para iteragdes que durem seis
meses ou mais. Ela da ao gerente de projeto e aos demais stakeholders a oportunidade de corrigir
desvios no meio do percurso.

Em paralelo, as tarefas diarias, semanais e mensais da geréncia de projetos sdo
realizados no Controle do Projeto. Aqui, o status do projeto € monitorado e os problemas e desvios
s&o resolvidos a medida em que surgem.

Seguindo a reunido de avaliagado e aceitacado da iteragdo e antes de planejar a proxima
iteragdo, o documento visdo, a lista de riscos e a modelagem do negdcio sdo revisados para
reavaliar o escopo e os riscos do projeto. Com isso espera-se que o planejamento e os demais
artefatos estejam alinhados com o estado atual do projeto.

Quando a iteragéo final de uma fase se completa, uma revisdo de marco de projeto &
realizada e o planejamento ¢ feito para a proxima fase, assumindo que o projeto continuara. Na
conclusao do projeto, uma reunido de aceitagéo do projeto é realizada como parte do fechamento
do projeto e o projeto termina, exceto se a reunido determinar que o produto entregue néo esta
aceitavel. Neste caso, uma iteragao adicional é programada para ajustar as ndo conformidades do
mesmo.

O planejamento detalhado, no Plano para a Préxima lteragdo, entdo leva para a proxima
iteracdo. Em paralelo, as mudangas no Plano de Desenvolvimento do Software séo feitos a esta
altura, capturando ligdes aprendidas e atualizando o Plano de Projeto global (no RUP contido no
Plano de Desenvolvimento de Software) para itera¢des futuras.

3.4. Outros Modelos de Qualidade

Existem diversos outros modelos de qualidade além dos trés modelos citados
anteriormente. Entre estes podemos destacar alguns:

= Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

OPM3 é um padrao desenvolvido pelo PMI cujo propdsito € prover uma maneira para as
organizagdes entenderem gerenciamento de projetos organizacionais e mensurar sua maturidade
em relagdo a um amplo conjunto de melhores praticas de gerenciamento de projetos
organizacionais. Segundo [PMI 2003], entre seus principais beneficios para as organizagdes estao:

(a) OPM3 prové uma maneira para avangar nas metas estratégicas da organizagao através da
aplicagao de principios e praticas de gerenciamento de projetos. Em outras palavras,
OPM3 liga a estratégia organizacional aos projetos individuais.
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(b) OPMS3 prové um corpo de conhecimento em relagao ao que constitui as melhores praticas
em termos de gerenciamento de projetos organizacionais

(c) Utilizando OPM3, uma organizagdo pode determinar exatamente quais praticas e
capacidades do gerenciamento de projetos organizacionais ela possui ou ndo. Em outras
palavras, sua maturidade em gerenciamento de projetos organizacionais. Esta avaliagéo
de maturidade entdo forma uma base para decidir se € necessario ou nao realizar
melhorias em areas criticas, tais como dominios de gerenciamento de portfélios, de
programas e de projetos.

(d) Se a organizagao decide realizar melhorias, OPM3 prové um guia para priorizagdo e
planejamento das mesmas.

Assim como o PMBOK esta relacionado ao gerenciamento de projetos individuais, o OPM3
esta relacionado ao gerenciamento de portfélios e programas.

= Project Management Office (PMO)

Segundo [Prado 2000], o PMO é um pequeno grupo de pessoas dentro de uma
organizacao que tem um relacionamento direto com todos os projetos da empresa, seja prestando
consultoria e treinamento, seja efetuando auditoria e acompanhamento de desempenho. O PMO
simplifica, facilita e otimiza o gerenciamento de projetos a um custo muito baixo. Ele tem se
mostrado muito util em empresas que tocam muitos projetos simultaneamente, aliviando o trabalho
dos gerentes de projeto ao compartiihar a execugdo das tarefas de planejamento e
acompanhamento. Assim, sobra mais tempo aos gerentes de projeto para fazer as coisas
acontecerem, acompanhando o desenvolvimento do produto, interagindo com clientes, liderando
sua equipe, etc. O conceito de PMO esta muito mais relacionado a estrutura organizacional da
empresa do que ao modelo de gerenciamento de projetos adotados. Como o escopo deste projeto
€ na elaboragdo de um modelo de gerenciamento de projetos e ndo na reestruturacao da estrutura
organizacional da empresa, deixaremos uma abordagem mais aprofundada deste tema como
sugestao para extensao futura deste trabalho ressaltando, entretanto, que o modelo aqui proposto
pode ser adotado por um PMO.

=  Prince 2

Prince 2 é descrito como um método estruturado para o gerenciamento efetivo de projetos
para todos os tipos de projeto e ndo apenas projetos de Tl, embora a influéncia dessa industria
esteja bastante presente na metodologia, bastante utilizado pelo governo da Inglaterra e pelo setor
privado. Assim como o PMBOK, Prince 2 € uma metodologia para gerenciamento de projetos que
guia os gerentes de projeto através das melhores praticas do gerenciamento. Segundo [Wideman
2002], se o compararmos com o PMBOK, notaremos certa rivalidade entre o modelo inglés e o
modelo americano para gerenciamento de projetos, embora este ultimo seja mais difundido e tem
uma maior aceitagdo mundial do que o primeiro. Outro aspecto observado por Wideman é que o
PMBOK é mais abrangente do que Prince 2, uma vez que este cobre bem apenas a fase de
implementacdo do projeto deixando as demais fases — concepgao, viabilidade, operagdo e
finalizagdo — com uma abordagem bem superficial. Wideman denomina Prince 2 como uma
metodologia de implementagdo. O casamento destas duas metodologias juntamente com a uniéo
do modelo de gerenciamento aqui proposto € um assunto interessante para ser abordado também
em futuras extensdes deste trabalho.

Para o escopo deste trabalho, ndo contemplaremos estes modelos na construgédo do
modelo que estamos propondo. Esta abordagem mais completa deixamos como sugestao de
extensao deste trabalho no futuro.
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4. TECNICAS PARA ALOCAGAO DE RECURSOS E
CONTROLE DE ORCAMENTOS DE PROJETOS

Esta Segédo aborda duas técnicas bastante difundidas e utilizadas no gerenciamento de
projetos. A primeira delas € a corrente critica, uma técnica que auxilia a alocagao de recursos de
infra-estrutura e de pessoal quando estes sao restritos, como acontece nos ambientes
multiprojetos. A segunda é a andlise de valor agregado, ou earned value management, uma
técnica utilizada para acompanhar o projeto a partir dos seus custos. Através desta € possivel
derivar varias outras informagdes como atraso de cronograma, desvios de performance do projeto,
dentre outras. Desta maneira, fica mais nitido quando um projeto precisa obter recursos de um
outro projeto ou pode ceder recursos a um outro projeto em um contexto multiprojetos.

4.1. Corrente Critica

A corrente critica € uma técnica de alocacdo de recursos em ambientes multiprojetos
desenvolvida pelo Dr. Eliyahu Goldratt em 1997 [Scitor 2004]. A corrente critica € um novo
paradigma que leva em consideragao o lado humano dos recursos dos projetos e a metodologia
algoritimica do gerenciamento de projeto em uma disciplina unificada.

Considerando o lado humano dos projetos, Goldratt observou que as pessoas
frequentemente fazem o oposto do que elas pretendiam. Algumas dessas conseqiiéncias nao
intencionais séo:

a) Estimativas

Geralmente as pessoas tendem a fazer estimativas pessimistas durante o planejamento da
duracdo de uma determinada atividade por receio de que imprevistos possam comprometer seus
prazos. Por exemplo, uma determinada atividade que alguém tem consciéncia que pode ser
realizada em 5 dias pode ser planejada para ser concluida em 10 dias. Essa duragéo adicional
inserida em cada atividade é o fator de contingéncia privado da mesma. Se considerarmos entéo
todas as atividades do projeto, teremos um aumento desnecessario do tempo para realizagdo do
projeto. Segundo Barcaui [Barcaui 2004], um fator ainda mais preocupante dentro deste contexto &
que quanto mais experiente o recurso alocado a uma tarefa, maior é a insercdo do fator de
contingéncia na tarefa. Parece contraditério, porém a execugao dos projetos tem demonstrado que
ainda com o fator de contingéncia aumentando razoavelmente a duragdo de um projeto, estes
frequentemente ultrapassam o prazo planejado de término. Este fendbmeno se fundamente em
duas caracteristicas humanas, a sindrome do estudante e a Lei de Parkinson que estaremos
abordando a seguir.

b)  Sindrome do Estudante

Assim como os estudantes, a maior parte das pessoas envolvidas em um projeto tende a
relaxar quando sabem que a duragao prevista para a realizagdo de uma tarefa € bem maior do que
a necessaria para a realizagdo da mesma. A consequéncia disso € que o fator de contingéncia
citado no item anterior € comprometido pois as pessoas postergam o inicio das atividades o
maximo quanto podem.

c) Lei de Parkinson

A Lei de Parkinson diz que o trabalho se expande para se ajustar ao tempo alocado, ou
seja, uma atividade estimada para ser realizada em 10 dias, mas que poderia ser realizada
tranquilamente na metade desse tempo, sera concluida ao final do prazo estimado e nao antes
disso. Na industria de software, por exemplo, os desenvolvedores tendem a caprichar no design de
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uma interface ou melhorar uma determinada mensagem se sentem que tém mais tempo para
concluir uma determinada funcionalidade do sistema. Nao ha nada de mal nisso, porém na maioria
das vezes isso ndo faz diferenga nenhuma para o cliente, € muito mais um capricho do
desenvolvedor. Outro sintoma comum € que as pessoas relaxam na conclusdo de uma atividade
para se sentirem ocupada por todo o tempo que dispde. Além disso, os ambientes de projetos
tradicionais destacam o perigo de concluir uma atividade ou o projeto como um todo em atraso,
porém nao promovem a conclusao antecipada de uma tarefa ou do projeto.

d)  Multi-tarefa

Como discutimos na Secdo 2 deste trabalho, a maioria de nos trabalha em ambientes
multiprojetos e portanto ja passamos pela experiéncia de ter que interromper uma determinada
tarefa que estivéssemos executando para iniciar uma outra atividade de outro projeto.

Gerentes de projetos s&o responsaveis por manter os clientes dos projetos satisfeitos.
Estes por sua vez demandam cada vez mais coisas durante o ciclo de vida do projeto e querem
que seus projetos sejam o de maior prioridade dentro da organizacdo desenvolvedora pois querem
ver o progresso continuo dos seus projetos. Os recursos entdo tendem a migrar entre os projetos
em resposta a essa alta demanda para tentar manter satisfeitos tantos clientes quanto for possivel.
Essa migracéo dos recursos entre tarefas de projetos distintos € o que chamamos de multitarefa. A
Figura 29 apresenta um exemplo de multitarefa.

SEMANAS
HREEIEIY) 1 6 | 7 8 | 9 |10 | 11|12 | 13 | 14 | 15| 16 | 17
Projeto A
Projeto B
Projeto C
Projeto D
Figura 29. Exemplo de multitarefa em um ambiente multiprojetos.
Neste exemplo, vemos quatro projetos acontecendo simultaneamente dentro de uma
organizagao multiprojetos. Os recursos migram de um projeto para o outro para mostrar o maximo
de progresso simultaneo para os clientes dos projetos. Neste exemplo, assumimos que 0s recursos
trabalham 1 semana em cada um dos projetos e entdo migram para o proximo. Assumindo entao
que pudéssemos organizar os projetos de modo a priorizar aqueles que sdo mais importantes para
a organizacgao, teriamos os resultados ilustrados na Figura 30.
SEMANAS
oIS 5 6 | 7 8 |9 |10 |11 |12 |13 |14 | 15 | 16 | 17

Projeto B

Projeto C

Projeto D

Figura 30. Exemplo execugdo de projetos apos priorizagdo em um ambiente multiprojetos.

Neste outro exemplo, os projetos foram priorizados do maior para o de menor prioridade —
A, B, C e D - eliminando multitarefa. O projeto D, de menor prioridade, € concluido na mesma data
como no exemplo anterior, entretanto, o projeto A, de maior prioridade, é concluido 9 semanas
antes, ou seja, uma melhora de 225%. Os projetos B e C também sao concluidos em muito menos
tempo do que no exemplo anterior. Enfim, a eliminagdo de multitarefa e a alocagao de recursos
baseado na prioridade dos projetos, melhora a performance dos projetos.
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e) Conclusao de tarefas no prazo ou em atraso

Na grande maioria das vezes, uma tarefa termina no prazo ou com atraso, raramente uma
tarefa é concluida antecipadamente. Como dissemos anteriormente, além da Sindrome do
Estudante e da Lei de Parkinson, os métodos de gerenciamento de projetos geralmente
recompensam ou punem tarefas ou projetos concluidos no prazo ou em atraso mas nao ha um
incentivo para que as tarefas ou projetos sejam concluidos antecipadamente. Algumas vezes até
mesmo o0s gerentes e recursos sdo punidos acusados de super estimar uma atividade. Além disso,
Se 0s recursos nao possuirem a mesma filosofia de concluir uma atividade o quanto antes, o que
acontece & que a tarefa dependente daquela que foi concluida antecipadamente ndo pode ser
iniciada pois o recurso responsavel pela mesma esta ocupado com outra atividade. Neste caso, o
esforco dispendido para a conclusdo antecipada da tarefa foi desperdicado. Isso é algo ruim se
relembrarmos o que discutimos na Seg¢édo 1 sobre a necessidade de se langar produtos e servigos
cada vez mais cedo no mercado para se beneficiarmos do time-to-market.

4.1.1 O Método da Corrente Critica

O método da corrente critica € uma abordagem de gerenciamento de projetos que possui
algumas abordagens contrarias aquelas pregadas pelo gerenciamento de projetos tradicional.
Estas abordagens podem ser utilizadas durante o planejamento e durante o acompanhamento dos
projetos. Exploramos estas abordagens a seguir:

4.1.1.1. Planejamento do Projeto
a) Planejamento Reverso

No gerenciamento de projetos tradicional, o planejamento do projeto &€ baseado no
sequenciamento l6gico das atividades de modo que o projeto evolua a ponto de se obter o produto
ou servigo desejado no final. Dessa forma, tem-se a data inicial do projeto que quando adicionada
as duragbes individuais de cada atividade do projeto obtemos a data de conclusdo estimada do
mesmo. A corrente critica de Goldratt prega o planejamento reverso, ou seja, a partir da data
estimada de conclusao do projeto e baseado na duracao individual de cada atividade obtemos a
data de inicio do projeto. Segundo Goldratt, esta abordagem é menos susceptivel para criar
dependéncias desnecessarias entre as atividades baseadas nas atividades anteriores e também é
menos susceptivel para criar tarefas que nao adicionem valor algum aos objetivos do projeto,
entretanto ndo € comum raciocinarmos dessa maneira.

b) Agendamento As-Late-As-Possible (ALAP)

No geral, o ser humano possui uma ansia natural de iniciar algo o quanto antes (ASAP —
as soon as possible) para demonstrar progresso e alcangar logo o objetivo da atividade. O
resultado disso é o planejamento superficial do projeto e muito re-trabalho causado pela falta de
conhecimento das caracteristicas particulares do projeto. Segundo Goldratt, a medida que vamos
entendendo melhor o que estamos fazendo, menos iremos cometer erros, mas essa maturidade do
projeto s6 vai sendo adquirida ao longo do mesmo. Além disso, se vocé conhece melhor o trabalho
que ira executar, menos re-trabalho havera e consequentemente menos custos incorrerdo sobre o
projeto. Desta maneira, Goldratt recomenda que o agendamento das tarefas seja retardado o
maximo possivel (ALAP) a fim de se obter maturidade no projeto.

c) Estimativa de Tarefas

A estimativa da duragdo das tarefas devera ser realizada sem considerar o fator de
contingéncia privado de cada atividade que discutimos anteriormente. Dessa forma, se uma tarefa
poderia ser realizada em 5 dias mas o gerente planejou 10 para se prevenir de imprevistos, essa
sobra devera ser desconsiderada e a estimativa deve contemplar apenas os 5 dias necessarios. E
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evidente que o risco de imprevistos ndo desaparece e seriamos inconseqlientes se nao
levassemos em consideragdo que imprevistos acontecem naturalmente o tempo todo. Dessa
forma, ao invés de considerarmos o fator de contingéncia individualmente para cada atividade,
contemplaremos este recurso de seguranga na forma de buffers conforme veremos mais adiante.

d) Resolugao de Conflito de Recursos

Quando derivamos a estimativa de duragdo de uma atividade, levamos em consideragéo
que todo o material, as informagdes e 0s recursos necessarios para executa-la estardo disponiveis
antecipadamente para a execugédo da mesma. No geral, fazemos isso baseado no encadeamento
légico de atividades de um mesmo projeto inserindo dependéncias entre as atividades do projeto.
Entretanto, em um ambiente multiprojetos, devemos considerar também os demais projetos da
organizagdo nos quais 0s recursos necessarios possam estar sendo utilizados. Dessa forma nao
podemos visualizar o projeto como uma coisa isolada, mas os projetos em um contexto
organizacional global.

Goldratt define a Corrente Critica como a mais longa cadeia de tarefas que consideram as
dependéncias de tarefas e recursos. Esta € uma diferenga sutil em relagdo a técnica de Caminho
Critico, tradicional no gerenciamento de projetos, o qual é definido como a cadeia mais longa de
tarefas baseada nas dependéncias das mesmas. A Corrente Critica reconhece que um atraso na
disponibilidade de um recurso pode atrasar todo o cronograma.

A Figura 31 exemplifica o status da utilizagdo dos recursos dentre varios projetos de uma
organizagao multiprojetos. Estes projetos possuem um conflito entre o uso do recurso
Desenvolvedor para as tarefas de desenvolvimento de ambos os projetos.

RECURSO MAR ABR MAI

HoeEt) UTILIZADO |06 [ 132027 |03 [10[17 |24 | 01]08 ] 15[ 22] 29
1. Projeto A -

1.1 Design Designer

1.2 Desenvolver | Desenvolvedor

1.3 Documentar | Documentador

1.4 Testar Testador
2. Projeto B -

2.1 Desenvolver | Desenvolvedor

Figura 31. Status da utilizagdo dos recursos dentre varios projetos de uma organizacdo multiprojetos.

Para este exemplo, tragamos a corrente critica como sendo aquela que envolve as
atividades destacadas em vermelho:

Design
(Projeto A)

Desenvolver
(Projeto A)

¥
Documentar
(Projeto A)
]

Desenvolver

(Projeto B)

Testar
(Projeto A)

e) Insercao de Buffers

Como dissemos anteriormente, removemos o fator de contingéncia de cada atividade mas
nao podemos menosprezar a existéncia dos imprevistos. A maneira de considerarmos isto,
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segundo Goldratt, & através da insergdo de buffers para absorver estes imprevistos em pontos
chaves do projeto. Este buffers automaticamente se contraem quando sdo empurrados por tarefas
atrasadas de maneira a absorver esse atraso e ndo comprometer a data final do projeto. Goldratt
cita a necessidade de utilizarmos duas categorias de buffers durante o planejamento do projeto:

= Buffer de projeto

O buffer de projeto protege a data final do projeto em relagao a desvios nas tarefas da
Corrente Critica. Ele é colocado no final do projeto apés a ultima tarefa da Corrente Critica. Para o
exemplo citado no topico anterior, admitiremos que o buffer de projeto tera 50% da duragdo total
das tarefas da Corrente Critica, ou seja, 3 semanas.

= Buffer de convergéncia

O buffer de projeto nos protege de desvios na Corrente Critica, entretanto a propria
corrente é exposta a desvios externos a ela. Em nosso exemplo, a tarefa Documentar do Projeto A
€ uma tarefa ndo pertencente a Corrente Critica que converge para a tarefa Testar da Corrente
Critica. Desta forma, qualquer aumento na duragédo na tarefa Documentar refletira na Corrente
Critica e no buffer de projeto. Goldratt protege a Corrente Critica contra desvios externos nestas
cadeias de convergéncia inserindo buffers de convergéncia em pontos onde a cadeia de
convergéncia intercepta a Corrente Critica. Neste nosso exemplo, usaremos um buffer de 50% da
duracao total da cadeia de convergéncia, ou seja, 1 semana.

A Figura 32 apresenta as tarefas dos projetos A e B apés a insergéo dos buffers. Observe
que a data inicial do projeto é antecipada uma vez que a teoria de Goldratt prega que a data final
do projeto é rigida.

RECURSO FEV MAR ABR
Hreae) UTILIZADO |07 [14 |21 |28 | 06 |13 | 20 [ 27 | 03 | 10 | 17 | 24

1. Projeto A -

1.1 Design Designer

1.2 Desenvolver Desenvolvedor

1.3 Documentar Documentador BC

1.4 Testar Testador BP
2. Projeto B -

2.1 Desenvolver Desenvolvedor

Figura 32. Status da utilizacdo dos recursos dentre varios projetos de uma organizacao multiprojetos apds a
insercdo dos buffers na Corrente Critica.

4.1.1.2. Acompanhamento do Projeto

Assim como vimos no planejamento do projeto utilizando Corrente Critica, o
acompanhamento do projeto também possui algumas abordagens baseadas nesta mesma teoria:

a) Abordagem da Corrida de Bastdes

Em uma corrida de bastbes, cada corredor deve correr 0 mais rapido possivel para
alcangar o préoximo corredor da sua equipe, o qual ja estara devidamente posicionado, e passar o
bastao. Este por sua vez deve fazer o mesmo que o primeiro e passar o bastdo para o préximo e
assim sucessivamente até que se alcance a linha de chegada. A equipe que for mais rapida e
estiver melhor sincronizada vence a corrida.

Da mesma forma, em um projeto utilizando Corrente Critica, quando uma tarefa esta na
iminéncia de ser concluida, o recurso responsavel pela tarefa seguinte ja devera estar preparado
para comegar suas atividades tao logo a anterior esteja concluida. Isto significa que uma cadeia de
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tarefas nao deveria iniciar antes do previsto mas, uma vez iniciada, esta deve ser concluida tao
rapido quanto possivel.

b) Atualizagdo do Cronograma

Assim como no gerenciamento de projetos tradicional, o cronograma do projeto deve ser
atualizado periodicamente informando a duragéo total das tarefas concluidas e atualizando a
duragdo das tarefas restantes baseado na estimativa de trabalho necessario para completar as
mesmas.

c) Gerenciamento dos Buffers

O gerenciamento dos buffers é o ponto chave do acompanhamento de projetos baseados
em Corrente Critica. O gerenciamento é baseado na observacao dos buffers e na tomada de agbes
corretivas dependendo da taxa de utilizagdo dos buffers. Cada buffer deve ser dividido em trés
regides de tamanhos iguais, conforme mostrado na Figura 33.

Figura 33. Regides de gerenciamento dos buffers da Corrente Critica.

A primeira regido é chamada de zona verde, a segunda de zona amarela e a terceira de
zona vermelha. Se a penetragdo estana zona verde, nenhuma agdo é requerida. Caso a
penetragédo alcance a zona amarela, deveria haver uma avaliagao a respeito da necessidade de
uma acgéo preventiva ou corretiva. Caso a penetragdo atinja a zona vermelha, deveria haver um
planejamento e a aplicagado de uma agao corretiva imediatamente.

d) Decisdes de Alocagao de Recursos

Quando nos defrontamos com um problema de conflito de recursos durante o andamento
do projeto, entendemos que a decisao de alocacao do recurso deveria ser baseada na tarefa de
maior prioridade. Entretanto, quando temos gerentes competindo por um mesmo recurso, € comum
que cada um assuma que o projeto sob sua responsabilidade tem maior prioridade. A Corrente
Critica apresenta um critério imparcial para resolver este conflito: a decisao de alocagao do recurso
€ baseada no intuito de diminuir a penetragao no buffer do projeto.

Esse critério tira questdes politicas e econdmicas da discussdo e otimiza os recursos no
sentido de alcancgar a verdadeira prioridade: terminar o projeto o quanto antes.

4.1.1.3. Corrente Critica em Ambientes Multiprojetos

A maioria das organizagées desconhece a sua real capacidade interna para atender a
demanda de varios projetos simultaneos. A abordagem da corrente critica para ambientes
multiprojetos € baseada no objetivo de maximizar a evolugao do total de projetos da organizagao
baseado nas prioridades dos projetos e dentro das restricbes de recursos chaves. A
implementacao é simples, consiste em introduzir novos projetos no ambiente de multiprojetos de
maneira que evite conflitos com recursos chaves alocados a projetos existentes ou de prioridade
superior. Este processo é conhecido como sincronizagao de projetos.

Goldratt usa o termo “recurso tambor” para se referir ao recurso critico em torno do qual os
projetos serdo sincronizados. No ambito do gerenciamento de projetos, o recurso tambor &
geralmente o recurso que é mais demandado ou é limitado devido ao seu alto custo. E necessario
sincronizar os projetos em torno das restricdes de recurso pois caso contrario havera multi-tarefa
no ambiente e, consequentemente, todos os resultados negativos discutidos anteriormente.

53




Um Modelo para o Gerenciamento de Multiplos Projetos de Software Aderente ao CMMI 6/3/2005

Trabalho de Graduagéo

A Figura 34 apresenta dois projetos com recursos escassos sendo requeridos no mesmo
momento.

RECURSO FEV MAR ABR

EROVEIO UTILIZADO |07 [14 [ 21|28 | 06 [ 13 [20 [ 27 | 03[ 10 [ 17 | 24

1. Projeto A -

1.1 Desenvolver 1 | Desenvolvedor

1.2 Desenvolver 2 | Desenvolvedor

2. Projeto B -

2.1 Desenvolver1 Desenvolvedor

2.2 Desenvolver 2 | Desenvolvedor

Figura 34. Multiprojetos disputando o recurso Desenvolvedor.

O recurso tambor neste exemplo seria Desenvolvedor que esta sendo disputado pelas
atividades Desenvolver 1 e 2 no mesmo momento em ambos os projetos. Se aplicarmos o conceito
de sincronizagao de projetos explicitado anteriormente, teriamos a Figura 35 como resultado:

RECURSO FEV MAR ABR

Hilon ot UTILIZADO |07 [14 [ 2128 | 06 [13 ] 20 | 27 | 03 [10 | 17 | 24
1. Projeto A -

1.1 Desenvolver 1 | Desenvolvedor -_

1.2 Desenvolver 2 | Desenvolvedor
2. Projeto B - BC

2.1 Desenvolver1 | Desenvolvedor F_

2.2 Desenvolver 2 | Desenvolvedor

Figura 35. Multiprojetos sincronizados em torno do recurso Desenvolvedor.

O Projeto B foi adiado devido a restricao de uso do recurso tambor Desenvolvedor. Um
buffer de capacidade (BC) foi inserido entre a ultima utilizagdo do recurso tambor no projeto A e a
primeira utilizagdo do mesmo no projeto B. Este buffer de capacidade nao € similar aos buffers de
alimentagdo e de projeto explicitados anteriormente. Ele é simplesmente uma margem de
segurancga colocada entre os dois projetos. Este buffer atua como uma protecao para o projeto B
caso ocorram mudangas no projeto A que comprometam a liberagdo do recurso no tempo
planejado.

Barcaui destaca ainda que um ambiente multiprojetos exige uma analise de portfélio de
projetos que selecione e priorize os projetos para dar respaldo a alocagao de recursos criticos para
um projeto em detrimento de outros. Existem diversas formas de se fazer isso como importancia do
cliente associado, orgcamento e beneficios relativos ao projeto, complexidade, estratégia da
empresa, entre outros.

4.2. Anadlise de Valor Agregado

Segundo Vargas [Vargas 2003], valor agregado pode ser definido como a avaliagédo entre o
que foi obtido em relagdo ao que foi realmente gasto e ao que se planejava gastar, onde se propde
que o valor a ser agregado inicialmente por uma atividade é o valor orcado para ela. A medida que
cada atividade ou tarefa de um projeto é realizada, aquele valor inicialmente orgado para a
atividade passa agora a constituir o valor agregado do projeto.

A Tabela 17 apresenta um exemplo de orgamento projetado, supondo despesas lineares.
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Tabela 17. Orgamento Projetado.

Tempo (trimestres) Despesas ($ milhares)
1 250
2 500
3 750
4 1000

A partir desse exemplo, suponhamos que no final do primeiro trimestre, os gastos reais do
projeto atingiram $230. Uma andlise financeira preliminar nos evidenciaria que o projeto esta $20
abaixo dos gastos previstos, o que seria uma indicagéo positiva. Entretanto, com a analise de valor
agregado, torna-se necessario observar os ganhos fisicos reais ou o valor agregado propriamente
dito. Supondo entdo que $200 de atividades ou tarefas planejadas foram realizadas e seus
produtos/entregas materializados, essa terceira dimens&do nos permitiria concluir que o projeto esta
com os trabalhos atrasado uma vez que foram agregados trabalhos de apenas $200 dos $250
previstos, estando abaixo do planejado em $50. Além disso, o projeto consumiu $230 para agregar
somente $200. Isso representa que, além do atraso nos prazos, temos um aumento nos seus
custos de $30 no trimestre. Essa conclusdo difere bastante daquela obtida pelo gerenciamento
tradicional que projetava $20 de economia.

A partir da visdo que acabamos de expor, a analise de valor agregado se fundamenta
sobre trés elementos basicos:

] Budget cost of work scheduled (BCWS) — Indica a parcela do orgamento que
deveria ser gasta considerando o custom da linha base da atividade, atribuicéo
ou recurso. E o custo proveniente do orcamento.

= Budget cost of work performed (BCWP) — Indica a parcela do orgamento que
deveria ser gasta, considerando-se o trabalho realizado até o momento e o custo
de linha base para a atividade, atribuigdo ou recurso. E o valor agregado do
projeto.

= Actual cost of work performed (ACWP) — Mostra os custos reais decorrentes
do trabalho ja realizado por um recurso ou atividade até a data atual do projeto
proveniente dos dados financeiros.

O grafico apresentado na Figura 36 mostra como estas trés grandezas se relacionam ao
longo do tempo para um determinado projeto. A posigdo das trés curvas varia de projeto para
projeto. Em particular, para este projeto, o custo real até a data de status do mesmo ultrapassou o
orgamento previsto e o valor agregado esta abaixo do previsto, ou seja, temos um projeto atrasado
em relagdo aos seus prazos e com forte tendéncia a precisar de um aporte financeiro adicional
antes da conclusdo do mesmn

Y
Orgamente Final
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Custo

| Y BCWS
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Figura 36. Exemplo grafico do BCWS, BCWP e ACWP ao longo do tempo para um determinado projeto.
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Uma vez determinados esses trés parametros, a analise dos resultados é obtida com base
na correlagao entre os valores encontrados para cada um deles. Ainda segundo Vargas, uma série
de variagbes a partir desses parametros foi definida posteriormente. Estas variagdes trazem uma
quantidade de informagao muito valiosa para o gerente de projeto, séo elas:

Cost Variance (CV) - E a diferenga entre o custo previsto para atingir o nivel atual de
conclusao (BCWP) e o custo real (ACWP), até a data atual. Se o CV for positivo, o
custo do trabalho agregado estara aquém do valor realmente gasto (valor real). Se for
negativo, a atividade esta agregando um valor inferior ao que se gastou no trabalho e,
continuada essa tendéncia, significara que o projeto tem uma grande tendéncia de ser
concluido com um gasto superior ao orgado.

Scheduled Variance (SV) - E a diferenca, em termos de custo, entre o valor agregado
(BCWP) e a agenda de linha de base (BCWS). Se SV for positivo, o projeto estara
adiantado. Se for negativo, o projeto estara atrasado.

Time Variance (TV) - E a diferenga, em termos de tempo, entre o previsto pelo projeto
e o realizado. A diferenga entre a data de status e essa data representa o atraso ou
adiantamento do projeto.

O grafico apresentado na Figura 37 mostra como estas trés derivagdes podem ser
relacionadas com as trés anteriores apresentadas na Figura 36.

A
Orgcamento Final

Custo

>
‘\ Data de
Tempo
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Figura 37. Exemplo grafico do BCWS, BCWP e ACWP ao longo do tempo para um determinado projeto.

A principal finalidade de se determinarem os indices de desempenho de custos e tempo é
realizar métricas e previsdes no que diz respeito aos custos e prazos finais do projeto. A partir
destas variagoes, derivamos dois novos indices:

Schedule Performance Index (SPI) — E a divisdo entre o valor agregado (BCWP) e o
valor planejado na linha de base (BCWS). O SPI mostra a taxa de conversao do valor
previsto em valor agregado. Um SPI igual a 1 indica que o valor planejado foi
integralmente agregado ao projeto. Se o SPI for menor que 1, indica que o projeto esta
sendo realizado a uma taxa de conversdo menor que a prevista, ou seja, a quantidade
financeira prevista para ser agregada no periodo nao foi conseguida e o projeto esta
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atrasado. Se o SPI é superior a 1, indica que o projeto esta agregando resultados a
uma velocidade superior ao previsto, ou seja, esta adiantado.

Cost Performance Index (CPI) — E a divisdo entre o valor agregado (BCWP) e o custo
real (ACWP). O CPI mostra qual a conversao entre os valores reais consumidos pelo
projeto e os valores agregados no mesmo periodo. Semelhante ao SPI, um CPI igual a
1 indica que o valor gasto pelo projeto foi integralmente agregado ao projeto. Se o CPI
for menor que 1, indica que o projeto esta gastando mais do que o que foi planejado
até aquele momento. Se o CPI é superior a 1, indica que o projeto estd custando
menos do que foi previsto até aquele momento.

Os dados de CPI e SPI sao empregados diretamente na determinacdo de previsdes

estatisticas para o custo e a duragéo final do projeto. Estas previsdes séo representadas por mais
cinco indices:

Estimated at Completion (EAC) — Valor financeiro que representa o custo final do
projeto quando concluido. E derivado a partir da soma dos custos reais incorridos
(ACWP) e os valores restantes estimados.

Plan at Completion (PAC) — E a data de término prevista para o projeto.

Time at Completion (TAC) — E a data de término projetada para o projeto, derivada
da razao entre a data prevista (PAC) e o SPI.

Delay at Completion (DAC) - E a diferenca em termos de unidade de tempo entre o
prazo previsto e 0 prazo projetado para o projeto. Determinado pela diferenga entre o
prazo previsto inicialmente (PAC) e a data de término projetada (TAC).

O gréfico apresentado na Figura 38 mostra como todos os indices apresentados aqui estéo
relacionados dentro de um determinado projeto durante seu ciclo de vida.
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Figura 38. Exemplo grafico contendo todos os indices de EAV.
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4.21. Analise de Valor Agregado em Ambientes Multiprojetos

A Analise de Valor Agregado constitui uma parceira poderosa no gerenciamento de
projetos em ambientes multiprojetos, pois pode se constituir em mais um fator a se levar em
consideragdo durante o processo de tomada de decisdo para alocagcdo dos recursos entre os
diversos projetos. Durante a execugdo dos projetos, sempre ha a necessidade de realocar
recursos para recuperar performances ruins em determinados projetos ou finalizar tarefas que
dependam de recursos especificos que estejam sendo disputados no mesmo momento por mais
de um projeto.

Os critérios derivados do planejamento estratégico da organizagédo na constituicao de seu
portfélio de projetos auxiliam na priorizagdo dos projetos e, por consequéncia, influenciam na
alocagdo dos recursos entre os mesmos, entretanto vale ressaltar que estes critérios foram
estabelecidos durante a selecdo dos projetos e que durante a execucdo dos mesmos esta
realidade podera variar. O desempenho atual do projeto bem como sua previséo futura devem ser
considerados durante o processo de realocacao dos recursos. A analise de valor agregado permite
que os gerentes de projetos tenham esta visdo acerca dos projetos, fornecendo critérios bem mais
objetivos do que simplesmente fatores politicos ou hierarquicos da organizagdo. Mais que isso, 0
desempenho dos projetos vislumbrado através da analise de valor agregado podera auxiliar a alta
administragdo da empresa a reavaliar os critérios do seu portfélio e os gerentes de projeto a
negociarem aporte de recurso tanto internamente como com os clientes dos projetos. Além disso, o
desempenho de varios projetos concluidos estabelece uma base histdrica preciosa para estimativa
de futuros projetos e estabelece uma visao global do desempenho da empresa através da analise
de desempenho individual dos projetos, o que se constitui também em uma importante aliado da
alta administracéo para o planejamento a médio e longo prazo da organizagéo.

As técnicas apresentadas nesta Secao constituem ferramentas poderosas para resolver os
grandes problemas dos ambientes multiprojetos: a alocagao de pessoas e de recursos financeiros
para os projetos. A partir da proxima Secdo estaremos descrevendo o0s processos para O
planejamento e o acompanhamento de projetos de software aderentes ao CMMI e veremos como
estas técnicas podem ser empregadas para garantir a eficiéncia dos mesmos também nos
ambientes multiprojetos.
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5.UM MODELO PARA O GERENCIAMENTO DE
MULTIPLOS PROJETOS DE SOFTWARE

Esta Seg¢do aborda o modelo para gerenciamento de multiplos projetos de software
derivado dos modelos e das técnicas explicitados nas Segdes anteriores. Ressaltando mais uma
vez que este modelo é focado nas areas de processo de gerenciamento de projetos do CMMI,
misturando algumas praticas indicadas pelo PMBOK e pelo RUP. Para este trabalho, restringimos
nossa abordagem apenas nas areas de processo planejamento de projeto e monitoramento e

controle de projetos.

Outro detalhe importante, os processos definidos aqui estdo levando em consideragéo as
ferramentas da Microsoft apenas como ilustragdo e por serem as mais utilizadas, entretanto
qualquer ferramenta que possua funcionalidades semelhantes as daquelas aqui descritas podem

ser utilizadas normalmente.

5.1. Planejamento de Projetos

5.1.1 Objetivos

Os principais objetivos do processo de planejamento de projetos de software sdo:

Manter o plano

Desenvolver plano de projeto
Interagir com stakeholders apropriadamente
Obter comprometimento ao planejamento

5.1.2 Papéis e Responsabilidades

Os papéis e responsabilidades envolvidos no planejamento de projetos sdo apresentados

na Tabela 18.

Tabela 18. Papéis e Responsabilidades Envolvidos no Planejamento de Projetos.

Papel

Responsabilidade

Geréncia Comercial

Auxiliar o planejamento do projeto em relagdo a questdes
comerciais, orgamento e cronograma

Gerencia Sénior

Apoiar as decisdes da geréncia do projeto

Analisar a viabilidade e fornecer os recursos solicitados
pela geréncia do projeto

Auxiliar o planejamento do projeto, quando necessario

Gerente de
Configuragao

Elaborar um plano de configuragcdao coerente com o
planejamento global do projeto
Auxiliar o gerente de projeto em casos de replanejamento

Gerente de Projetos

Estimar o escopo do projeto baseado nos requisitos
elicitados

Estabelecer estimativas de atributos de produtos de
trabalho e tarefas

Definir o ciclo de vida do projeto

Determinar estimativas de esforgo e custo

Estabelecer o orgamento e o cronograma do projeto
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= I|dentificar os riscos do projeto

= Elaborar planos de contingéncia e mitigagao de riscos

= Planejar o gerenciamento dos dados

= Planejar os recursos do projeto

= Definir conhecimento e habilidades necessarias para o
desenvolvimento do projeto

= Planejar o envolvimento dos stakeholders durante o projeto

= Elaborar o Plano do Projeto baseado nestes planejamentos

=  Obter comprometimento da equipe e dos stakeholders ao

plano

Gerente de RH = Apoiar nas atividades de avaliagdo das habilidades,
conhecimento e experiéncia dos colaboradores da
Inteligéncia

= Realizar processo seletivo para preenchimentos dos papéis
vagos nas equipes de projeto

Lider de Projeto = Auxiliar o planejamento do projeto nos casos em que seja
necessario opinides técnicas
= Comprometer-se com o desenvolvimento do projeto

SQA = Elaborar um plano de qualidade e um plano de medi¢ées
coerente com o planejamento global do projeto e com a
estratégia organizacional

= Auxiliar o gerente de projeto em casos de replanejamento

5.1.3 Medigoes

Uma possivel métrica para medir a efetividade deste processo é o esforgo planejado x o
esforgo realizado no projeto. Esta métrica auxiliara na estimativa de esforgo e na definicdo dos
atributos das atividades e dos produtos de trabalhos no planejamento de projetos futuros.

5.1.4 Verificagao

O acompanhamento da correta aplicagao deste processo e conseqliente realizagdo das
atividades aqui descritas se dara através do SQA e do Gerente de Projeto através de auditorias
contempladas no plano de geréncia de qualidade do projeto ou, eventualmente, em casos em que
o gerente de projetos ou a geréncia sénior julgue necessario. Os resultados das auditorias serao
apresentados para o gerente de projetos e o gerente sénior.

5.1.5 Treinamento

Os itens marcados em cinza na Tabela 19 indicam a obrigatoriedade da realizagdo do
treinamento para o papel envolvido. Os demais papéis poderao, opcionalmente, realizar
treinamentos nos tépicos em que nao ha obrigatoriedade para o seu cargo.

Tabela 19. Obrigatoriedade de treinamento para os papéis inerentes ao planejamento do projeto

Treinamento

Gerente de
Projetos

Geréncia
Sénior

Lider de
Projetos

Geréncia
Comercial

SQA

Gerente de
Configuracao

Processo de
Planejamento  de
Projetos

Microsoft Project
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5.1.6 Ferramentas

As ferramentas que dardo suporte ao processo de planejamento de projeto estdo descritas

na Tabela 20.
Tabela 20. Ferramentas de Suporte ao Planejamento de Projeto

Ferramenta Descrigao

Microsoft Excel Ferramenta utilizada para elaboragao de planilhas de custo e
risco

Microsoft Powerpoint Ferramenta utilizada para apresentagbes de planejamento e
resultados.

Microsoft Project Server Ferramenta utilizada para elaboragdo da WBS, do cronograma
e do acompanhamento do fluxo de caixa do projeto

Microsoft Word Ferramenta utilizada para a elaboragdo de documentos de
texto.

5.1.7 Descrigao do Processo

A Figura 39 exibe os sub-processos do processo de Planejamento do Projeto. Estes sub-
processos serdo detalhados mais adiante neste documento.

Planejamento de Projeto

Elaborar Estimativas

g ) Elaborar Cronograma

Planejar Capacitagédo

Iniciar Projeto >

Obter
Comprometimento

Planejar Gerenciamento
de Dados

> ;@— Consolidar Planos

Planejar Envolvimento
dos Stakeholders
Relevantes

.Tif'
Identificar Riscos
Figura 39. Sub-processos do processo de Planejamento do Projeto.

Para o escopo deste projeto, iremos desenvolver apenas as atividades do sub-processo
“Elaborar Cronograma” o qual consideramos mais critico em relagdo aos ambientes multiprojetos,
foco principal deste modelo. E deixado como sugestéo a extensdo das demais atividades a fim de
complementar o modelo.
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5.1.7.1 Sub-Processo Iniciar Projeto

= Propésito
O propésito do sub-processo “Iniciar Projeto” € a realizagdo das seguintes metas:
(a) Formalizagao da existéncia do projeto dentro da organizagao
(b) Elaboragcdo de um planejamento prévio do projeto baseado em estimativas e dados
histéricos
= Produtos de Entrada
Os produtos necessarios para a realizagao deste sub-processo sédo os seguintes:
(a) Documento de requisitos
(b) Base histérica de projetos
(c) Proposta comercial aprovada
(d) Proposta técnica aprovada
(e) Contrato estabelecido

=  Critérios de Entrada

Este sub-processo tera inicio tdo logo as propostas técnica e comercial tenham sido
aprovadas e o documento de requisitos tenham sido elaborados.

= Produtos de Saida
Os produtos gerados por este sub-processo sdo os seguintes:
(a) Project Charter
(b) Planejamento prévio elaborado contendo alguns detalhes importantes que possam ser
conhecidos a priori tais como aspectos de evolugdo do plano, visdo geral do projeto,
escopo, organizagado do projeto, modelo de ciclo de vida adotado, suposicéo, restricoes,
entre outras.

=  Critérios de Saida

Considera-se que este sub-processo esteja finalizado tdo logo os produtos de saida
anteriormente mencionados tenham sido elaborados.

=  Fluxo de Atividades

A Figura 40 apresenta as atividades necessarias para a realizagcao do sub-processo “Iniciar
Projeto” bem como estas atividades se relacionam.

Iniciar Projeto — Fluxo de Atividades

Formalizar Existéncia do Elaborar Planejamento
Projeto Prévio

Figura 40. Fluxo de Atividades do Sub-processo “Iniciar Projeto”.
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5.1.7.2 Sub-Processo Elaborar Estimativas

= Propésito
O propésito do sub-processo “Elaborar Estimativas” é a realizagdo das seguintes metas:
(a) Elaboragao da WBS inicial do projeto, baseada no planejamento previamente estabelecido,
contemplando os recursos, esforgo, custo e os atributos das atividades
= Produtos de Entrada
Os produtos necessarios para a realizagao deste sub-processo séo os seguintes:
(a) Documento de Requisitos
(b) Base Histérica
(c) Planejamento Prévio

= Critérios de Entrada

Este sub-processo tera inicio tdo logo os produtos de entrada necessarios para 0 mesmo
tenham sido disponibilizados.

= Produtos de Saida
Os produtos gerados por este sub-processo sdo os seguintes:
(a) WBS estabelecida, contendo esforgo, custo, recursos e atributos de cada uma de suas
atividades
(b) Dicionario da WBS

= Critérios de Saida

Considera-se que este sub-processo esteja finalizado tdo logo o produto de saida
anteriormente mencionado tenha sido elaborado.

=  Fluxo de Atividades

A Figura 41 apresenta as atividades necessarias para a realizagdo do sub-processo
“Elaborar Estimativas” bem como estas atividades se relacionam.

Elaborar Estimativas — Fluxo de Atividades

Elaborar WBS . ) Estimar Custo

Estimar Atributos e
Esforco do Projeto

Figura 41. Fluxo de Atividades do Sub-processo “Elaborar Estimativas”.
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5.1.7.3 Sub-Processo ldentificar Riscos

= Propésito
O propésito do sub-processo “Identificar Riscos” é a realizagao das seguintes metas:

(a) Identificar, analisar e priorizar os riscos inerentes ao projeto
(b) Elaborar planos de contingéncia e mitigagao para os riscos identificados.

= Produtos de Entrada
Os produtos necessarios para a realizagao deste sub-processo sdo os seguintes:
(a) Planejamento inicial do projeto
(b) Guia Organizacional de Geréncia de Riscos
(c) WBS inicial estabelecida, contendo recursos, custos, esforgo e atributos das atividades e
produtos de trabalho do projeto
d) Dicionario da WBS
e) Documento de Requisitos
f) Base histérica
= Critérios de Entrada

Este sub-processo tera inicio tdo logo os produtos de entrada anteriormente mencionados
tenham sido disponibilizados.

= Produtos de Saida
O produtos gerado por este sub-processo é o seguinte:
(a) Planilha de Riscos do Projeto contendo os riscos identificados e priorizados segundo suas
respectivas analises de probabilidade de ocorréncia e impacto além dos planos de
contingéncia e mitigagéo para cada um dos riscos.

= Critérios de Saida

Considera-se que este sub-processo esteja finalizado tdo logo o produto de saida
anteriormente mencionados tenha sido elaborado.

= Fluxo de Atividades

A Figura 42 apresenta as atividades necessarias para a realizacdo do sub-processo
“Identificar Riscos” bem como estas atividades se relacionam.

Identificar Riscos — Fluxo de Atividades

> "'z-i‘gz} ;g.%
A A 3

Identificar Riscos Analisar e Priorizar Elaborar Plano de
Riscos Contingéncia e
Mitigagao

Figura 42. Fluxo de Atividades do Sub-processo “Identificar Riscos”.
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5.1.7.4 Sub-Processo Planejar Capacitagao

Propésito
O propésito do sub-processo “Planejar Capacitagao” é a realizagao das seguintes metas:

(a) Levantar o conhecimento e as habilidades necessarias para o desenvolvimento do projeto

(b) Avaliar as habilidades da equipe alocada para o projeto em relagdo ao conhecimento
necessario

(c) Planejar capacitagdo para a equipe de projeto visando a aquisicdo dos conhecimentos e
habilidades requeridos

Produtos de Entrada
Os produtos necessarios para a realizagao deste sub-processo sdo os seguintes:
(a) Plano do Projeto
(b) WBS do Projeto
(c) Dicionario da WBS
(d) Documento de Requisitos
(e) Base Histérica

Critérios de Entrada

Este sub-processo tera inicio tdo logo os produtos de entrada anteriormente mencionados

tenham sido disponibilizados.

Produtos de Saida
Os produtos gerados por este sub-processo sdo os seguintes:

(a) Lista de conhecimentos e habilidades requeridas

(b) Planejamento inicial do projeto atualizado contemplando a equipe a ser utilizada no projeto,
0s papéis nao preenchidos e a capacitagdo necessaria para a equipe

Critérios de Saida

Considera-se que este sub-processo esteja finalizado tdo logo os produtos de saida

anteriormente mencionados tenham sido disponibilizados.

Fluxo de Atividades

A Figura 43 apresenta as atividades necessarias para a realizacdo do sub-processo

“Planejar Capacitagdo” bem como estas atividades se relacionam.

Planejar Capacitag¢ao — Fluxo de Atividades

> 3 :fzif' >
Levantar e Avaliar as Avaliar as Habilidades Planejar Capacitagdo
Habilidades Necessarias da Equipe Necessaria

aos Recursos do Projeto

Figura 43. Fluxo de Atividades do Sub-processo “Planejar Capacitagéo”.
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5.1.7.5 SubProcesso de Elaborar Cronograma e Orgamento

= Propésito

O proposito do sub-processo “Elaborar Cronograma e Orgamento” é a realizacdo das
seguintes metas:

(a) Identificar e detalhar as atividades e os marcos do projeto

(b) Identificar as restricdes e as dependéncias entre as atividades

(c) Realizar a alocagao definitiva dos recursos as atividades definidas
(d) Planejar o fluxo de entrada e saida do orgamento do projeto

=  Produtos de Entrada

Os produtos necessarios para a realizagao deste sub-processo sdo os seguintes:
a) Plano do Projeto

b) Documento de Requisitos

¢) Plano de Geréncia de Configuragao do Projeto

d) Plano de Qualidade do Projeto

e) Plano de Medigbes do Projeto

f) Planilha de Riscos do Projeto

g) WBS do projeto

h) Dicionario da WBS

i) Base Histérica

~

(
(
(
(
(
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= Critérios de Entrada

Este sub-processo tera inicio tdo logo os produtos de entrada anteriormente mencionados
tenham sido disponibilizados.

= Produtos de Saida
Os produtos gerados por este sub-processo sdo os seguintes:
(a) Planejamento do projeto atualizado com o cronograma, o orgamento e o fluxo de caixa do
projeto estabelecidos
(b) WBS final do projeto estabelecida

= Critérios de Saida

Considera-se que este sub-processo esteja finalizado tdo logo os produtos de saida
mencionados anteriormente tenham sido elaborados.

=  Fluxo de Atividades

A Figura 44 apresenta as atividades necessarias para a realizagcdo do sub-processo
“Elaborar Cronograma e Orgamento” bem como estas atividades se relacionam.
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Elaborar Cronograma e Orgamento — Fluxo de Atividades

)

Identificar e Detalhar  Identificar Restricdes e Planejar Fluxo de
Atividades e Marcos Dependéncias das Entrada e Saida do

Atividades Orgamento

Figura 44. Fluxo de Atividades do Sub-processo “Elaborar Cronograma e Orgamento”.

Descrigao das Atividades

Detalhar e Identificar Atividades e Marcos

Objetivos:

e Detalhar os pacotes de trabalhos relacionados no WBS para identificar as atividades do
projeto e Identificar e estimar os principais marcos relacionados ao projeto.

Passos:

1.

Atualizar a WBS do projeto com as atividades determinadas no Plano de Geréncia de
Configuragao, no Plano de Qualidade e no Plano de Medi¢es do Projeto

Atualizar o dicionario da WBS, caso necessario.

Detalhar as atividades relacionadas no WBS procurando distribuir o esforgo e os recursos

alocados previamente.

3.1. Atividades de apoio e as atividades de geréncia de configuracdo e de qualidade
deverao ter seus recursos e esforgos estimados e alocados neste momento

3.2. Nao alocar folgas no calendario para suprir eventuais atrasos. As atividades devem
possuir a duragao estimada como necessaria para sua conclusao.

Identificar os marcos do projeto.

4.1. As atividades ou grupos de atividades que gerem representatividade para o projeto
permitindo o controle e andlise do desempenho do projeto, devem ser considerados
possiveis marcos para o projeto. Exemplo:

e Finalizagdo de Fases do projeto - (Concepgéo, Elaboragédo, Construgéo,
Implantagéo)

e Realeses / Deliverables — Sempre que for necessario entregar um pacote de
produtos ou servigos realizados para o cliente, deve ser considerado um marco
a ser atingindo para que possa ser monitorado e acompanhado.

¢ Re-planejamentos — Outra atividade que pode ser considerada como marco do
projeto, por ser um ponto importante para o controle do projeto.

Artefatos de Entrada: Artefatos de Saida:

Plano do Projeto o WBS do projeto atualizada
Plano de Geréncia de Configuragdo do
projeto

Plano de Qualidade do projeto

Plano de Medigbes do Projeto

WBS do projeto

Dicionario da WBS

Base Historica

Documento de Requisitos
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Modelos/Templates Utilizados: Responsaveis/Papéis Envolvidos:

Nao Aplicavel e Gerente de Projetos

e Gerente de Configuracao do Projeto
e SQA do Projeto

Ferramentas de Apoio Utilizadas: Referéncias:

¢ Microsoft Project Server e Modelo CMMI

e Microsoft Word SP 2.1 — Estabelecer o Orgamento e o
Cronograma

Identificar Restrigoes e Dependéncias das Atividades

Objetivos:

e Determinar as dependéncias entre as atividades, juntamente com as restricbes e
premissas e critérios para agdes corretivas.

Passos:

1.

Determine as dependéncias entre as atividades baseadas no seqlienciamento légico para

atingir um determinado objetivo

1.1. Considere também os demais projetos da organizagdo no qual os recursos possam
estar alocados

1.2. Insira um buffer de capacidade em cada local no qual um recurso critico é utilizado em
um projeto e imediatamente em outro projeto. A duragao deste buffer é variavel, porém
recomendamos que o mesmo corresponda a duragao total da ultima atividade na qual
0 recurso € utilizado antes de ser utilizado no outro projeto.

Determine a data estimada para concluséo do projeto

2.1. Baseadas em suas duragdes individuais, as datas de conclusdo e de inicio das
atividades deverao ser ajustadas. Apds o ajuste de todas, a data de inicio do projeto &
obtida

Identifique a corrente critica do projeto

3.1. Insira o buffer de projeto. O tamanho do buffer podera variar de acordo com o projeto,
entretanto, recomendamos que este seja correspondente a 50% da duragéao total das
tarefas da corrente critica.

3.2. Insira buffers de alimentagdo em pontos onde atividades externas a corrente critica
intercepte a mesma. Dependendo da complexidade destas atividades, o tamanho
deste buffer podera ser variavel, entretanto recomendamos que 0 mesmo corresponda
a 50% da duragéo total da cadeia de alimentacgéo.

3.3. A data de conclusdo do projeto é rigida. Dessa forma, a data de inicio do projeto
devera ser antecipada para comportar a insergao dos buffers.

Caso novos riscos sejam identificados ou os riscos atuais precisem ser atualizados,
atualizar a Planilha de Riscos do Projeto
4.1. Verificar necessidade de alteragdo na Segao de Riscos do Plano de Projeto

Atualizar Plano do Projeto para refletir um macro cronograma do projeto, destacando seus
marcos € 0s cCompromissos que exigirdo interagdo com os stakeholders do projeto

Artefatos de Entrada: | Artefatos de Saida:
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e WBS do projeto e WBS do projeto atualizada
¢ Dicionario da WBS ¢ Plano do Projeto atualizado
e Plano do Projeto ¢ Planilha de Riscos do projeto atualizada
¢ Documento de Requisitos
¢ Planilha de Riscos do Projeto
Modelos/Templates Utilizados: Responsaveis/Papéis Envolvidos:
Nao Aplicavel e Gerentes de Projetos
e Gerente de Configuragdo do Projeto
e SQA do Projeto
e Lider do Projeto
Ferramentas de Apoio Utilizadas: Referéncias:
¢ Microsoft Project Server ¢ Modelo CMMI
e Microsoft Word SP 2.1 — Estabelecer o Orgamento e o

e Microsoft Excel

Cronograma
SP 2.2 — Identificar Riscos do Projeto

Planejar Fluxo de Entrada e Saida do Orgcamento

Objetivos:

o Estabelecer as datas de analise para o fluxo de caixa do projeto.

Passos:

1. Estabelecer datas de verificacdo no cronograma a fim de analisar os gastos e o valor

agregado do projeto

2. Estabelecer e configurar a captura de informagdes do orgamento por EVM no Microsoft

Project Server

3. Com base no orgamento geral do projeto, estabelecer uma reserva de contingéncia para
despesas néo planejadas que ocorram no projeto.
3.1. O percentual de contingéncia deve ser especificado no Plano do Projeto de acordo

com a natureza do projeto

4. Atualizar o Plano do Projeto com o orgamento final do projeto

Artefatos de Entrada:

Artefatos de Saida:

Plano do Projeto

Base Historica

WBS do projeto
Dicionario da WBS
Documento de Requisitos

¢ Plano do Projeto atualizado
e Microsoft Project Server configurado para
analise de custos via EVM

Modelos/Templates Utilizados:

Responsaveis/Papéis Envolvidos:

Nao Aplicavel

e Gerentes de Projetos
e Gerente Comercial

69




Um Modelo para o Gerenciamento de Multiplos Projetos de Software Aderente ao CMMI 6/3/2005

Trabalho de Graduagéo

e Geréncia Sénior

Ferramentas de Apoio Utilizadas: Referéncias:

e Microsoft Project Server e Modelo CMMI

e Microsoft Word SP 2.1 - Estabelecer o Orgamento e o
Cronograma

5.1.7.6 Sub-Processo Planejar Gerenciamento de Dados
=  Propésito

O propodsito do sub-processo “Planejar Gerenciamento dos Dados” é a realizagao das
seguintes metas:

(a) Definir os requisitos de segurancga e privacidade dos dados do projeto (relatérios, manuais,
diagramas, especificagdes, arquivos, entre outros)

= Produtos de Entrada
Os produtos necessarios para a realizagao deste sub-processo séo os seguintes:

a) Plano do Projeto

b) WBS do projeto

c) Dicionario da WBS

d) Documento de Requisitos

e) Plano de Geréncia de Configuragao
f) Plano de Qualidade

g) Plano de Medig¢des

h) Planilha de Riscos do Projeto

= Critérios de Entrada

Este sub-processo sera iniciado tdo logo os produtos de entrada citados anteriormente
estejam disponibilizados

* Produtos de Saida
O produto gerado por este sub-processo € o seguinte:
(a) Plano de Geréncia de Configuragao atualizado
(b) Plano de Medig¢des do Projeto atualizado
(c) Plano de Comunicagao do Projeto
(d) Planilha de Riscos do Projeto atualizada

=  Critérios de Saida

Considera-se que este sub-processo esteja finalizado tdo logo os produtos de saida
anteriormente mencionado tenham sido elaborados.

=  Fluxo de Atividades

A Figura 45 apresenta as atividades necessarias para a realizacdo do sub-processo
“Planejar Gerenciamento de Dados” bem como estas atividades se relacionam.
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Planejar Gerenciamento dos Dados — Fluxo de Atividades

l_"-_) i,

Definir Requisitos de
Seguranga e
Privacidade dos Dados

Figura 45. Fluxo de Atividades do Sub-processo “Planejar Gerenciamento de Dados”.

5.1.7.7 Sub-Processo Planejar Envolvimento dos Stakeholders Relevantes

= Propésito

O propésito do sub-processo “Planejar Envolvimento dos Stakeholders Relevantes” é a
realizagdo das seguintes metas:

(a) ldentificar e descrever papéis e responsabilidades dos stakeholders
(b) Planejar a forma de interagdo dos stakeholders com a equipe de projeto, quando
necessario

= Produtos de Entrada
Os produtos necessarios para a realizagao deste sub-processo sdo os seguintes:

Plano do Projeto

Plano de Geréncia de Configuragao
Plano de Comunicacgao

Plano de Qualidade

Plano de Medigbes do Projeto
Documento de Requisitos

WBS do projeto

) Dicionario da WBS

Planilha de Riscos do Projeto

~— — — ~— ~—

Py
Q2P0 QOO0 T0
~

~

= Critérios de Entrada

Este sub-processo tera inicio tdo logo os produtos de entrada anteriormente mencionados
tenham sido disponibilizados.

= Produtos de Saida
O produto gerado por este sub-processo € o seguinte:

(a) Planejamento do projeto atualizado com a identificagdo e as responsabilidades dos
stakeholders relevantes, bem como o planejamento da interacdo dos mesmos com a
equipe de projeto.

(b) Plano de comunicagéao atualizado

=  Critérios de Saida

Considera-se que este sub-processo esteja finalizado tdo logo o produto de saida
anteriormente mencionado tenha sido elaborado.
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=  Fluxo de Atividades

A Figura 45 apresenta as atividades necessarias para a realizagdo do sub-processo
“Planejar Envolvimento dos Stakeholders Relevantes” bem como estas atividades se relacionam.

Planejar Envolvimento dos Stakeholders Relevantes — Fluxo de Atividades

o)
Identificar e Descrever
Papéis e
Responsabilidades dos
Stakeholders

Figura 45. Fluxo de Atividades do Sub-processo “Planejar Envolvimento dos Stakeholders Relevantes”.

5.1.7.8 Sub-Processo Consolidar Planos

= Propésito
O propésito do sub-processo “Consolidar Planos” é a realizagdo das seguintes metas:

(a) Consolidagao do plano de projeto a partir do planejamento realizado anteriormente
(b) Reconciliagdo do planejamento para refletir casos em que seja necessario o
replanejamento

= Produtos de Entrada
Os produtos necessarios para a realizagao deste sub-processo sdo os seguintes:

Plano do Projeto

Plano de Geréncia de Configuracdo do Projeto

Plano de Qualidade do Projeto

Plano de Medigbes do Projeto

Plano de Comunicagao

Planilha de Riscos do Projeto

Lista de Conhecimentos e Habilidades Necessarias do Projeto
WBS estabelecida

Base historica

Documento de Requisitos

~— — — — ~—

e e e e
T TQ2P0 QOO0 00O
= —

=  Critérios de Entrada

Este sub-processo terd inicio tao logo todo o planejamento inicial do projeto decorrente das
atividades anteriores tenha sido concluido e os produtos de entrada anteriormente mencionados
tenham sido disponibilizados.

= Produtos de Saida
Os produtos gerado por este sub-processo sao os seguintes:

(a) Plano do projeto consolidado

(b) Plano de Qualidade, Plano de Medicbes e Plano de Geréncia de Configuragéo
consolidados

(c) WBS do Projeto e Dicionario da WBS estabelecidos

(d) Planilha de Riscos do Projeto consolidada
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(e) Ata da reunido de revisdo dos planos

=  Critérios de Saida

Este sub-processo estara finalizado tdo logo os produtos de saida anteriormente

mencionados tenham sido elaborados.

=  Fluxo de Atividades

A Figura 46 apresenta as atividades necessarias para a realizacdo do sub-processo

“Consolidar Planos” bem como estas atividades se relacionam.

Consolidar Planos — Fluxo de Atividades

,.Lj;rg' i}
Elaborar Plano do Revisar e Consolidar Reconciliar Plano do
Projeto Planos Projeto

Figura 46. Fluxo de Atividades do Sub-processo “Consolidar Planos”.

5.1.7.9 Sub-Processo Obter Comprometimento dos Envolvidos

=  Propésito

O propésito do sub-processo “Obter Comprometimento dos Envolvidos” € a realizagao das

seguintes metas:

(a) Validagao e homologagao do planejamento do projeto e do documento de requisitos pela

equipe de projeto e pelos stakeholders relevantes

= Produtos de Entrada

P e o o e e
QPO Q0 TO

=
z

~— — — ~— ~—

= —

Os produtos necessarios para a realizagao deste sub-processo sdo os seguintes:

Plano do Projeto

Plano de Qualidade

Plano de Geréncia de Configuracédo

Plano de Comunicagéo do Projeto

Plano de Medigbes do Projeto

Planilha de Riscos do Projeto

WBS do Projeto

Dicionario da WBS

Ata da reunido de revisao do planejamento
Documento de Requisitos

= Critérios de Entrada

Este sub-processo tera inicio tdo logo o sub-processo “Consolidar Planos” tenha sido

concluido e os produtos de entrada anteriormente mencionados tenham sido disponibilizados.
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= Produtos de Saida
O produto gerado por este sub-processo € o seguinte:

(a) Ata da reunido de homologacao e comprometimento para o planejamento do projeto e o
documento de requisitos pela equipe de projeto e pelos stakeholders relevantes

=  Critérios de Saida

Considera-se que este sub-processo esteja finalizado tdo logo os produtos de saida
anteriormente mencionados tenham sido elaborados.

=  Fluxo de Atividades

A Figura 47 apresenta as atividades necessarias para a realizagdo do sub-processo “Obter
Comprometimento dos Envolvidos” bem como estas atividades se relacionam.

Obter Comprometimentos dos Envolvidos — Fluxo de Atividades

Realizar Reuniio de Comunicar
Revisao e Aprovagao do Compromissos
Plano de Projeto
Figura 47. Fluxo de Atividades do Sub-processo “Obter Comprometimento dos Envolvidos”.

5.2. Monitoramento e Controle de Projetos
5.21 Objetivos

Os principais objetivos do processo de gerenciamento e controle de software sao:

e Monitorar o projeto em relagcdo a seu planejamento quanto a:
= Gerenciamento dos itens planejados de projeto;
= Gerenciamento de compromissos
= Gerenciamento dos riscos do projeto
=  Gerenciamento dos dados do projeto
= Gerenciamento do envolvimento dos Stakeholders
= Conduzir revisbes de Progresso do projeto
= Conduzir revisbes em marcos do projeto

e Gerenciar agbes corretivas até o seu fechamento
= Analisar os problemas
= Tomar agdes corretivas
= Gerenciar as agdes corretivas

5.2.2 Papéis e Responsabilidades

Os papéis e responsabilidades envolvidos no gerenciamento e controle de projetos séo
apresentados na Tabela 21.
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Tabela 21. Papéis e Responsabilidades envolvidos no gerenciamento e controle de projetos

Papel Responsabilidade

Analistas de Sistemas = Coletar dados de esforco e de atributos de trabalho e
comunicar ao gerente de projeto

= Propor solugdes de ordem técnica para desvios identificados e
que necessitem de fundamentacgio da area técnica

= |dentificar e Comunicar para a geréncia do projeto eventuais
problemas consolidados ou provaveis de acontecer, 0os quais
nao tenham sido identificados anteriormente.

Desenvolvedores = Enviar os seus dados de esforgo para o analista responsavel
ou SQA.
Gerencia Sénior = Verificar periodicamente o efetivo acompanhamento do projeto

= Discutir, sugerir e apoiar agdes preventivas e corretivas para
desvios identificados.

Gerente de | = Acompanhar o projeto segundo o plano de configuragao

Configuragao estabelecido

= Documentar, propor solugdes corretivas e comunicar desvios
identificados a equipe do projeto e a geréncia sénior, quando
necessario.

Gerente de Projetos = Acompanhar progresso do projeto quanto a plano, cronograma,
esforgo, atividades, custo.

= Acompanhar riscos do projeto

= Acompanhar compromissos, recursos € capacitagao,
envolvimento dos stakeholders

= Realizar revisdes do projeto

= |dentificar e documentar problemas e desvios.

= Realizar Ac¢des corretivas, acompanhando-as até seu
fechamento.

= Comunicar a equipe de projetos o progresso, os problemas
identificados e as solugdes preventivas e corretivas adotadas

SQA = Acompanhar o projeto segundo o plano de qualidade
estabelecido

= Verificar a correta aplicagdo do processo de gerenciamento e
controle do projeto.

= Documentar, propor solugdes corretivas e comunicar desvios
identificados a equipe do projeto e a geréncia sénior, quando
necessario.

Obs: Em alguns lugares deste documento o termo “equipe do projeto” sera utilizado para
referenciar os desenvolvedores, o gerente de projeto, o gerente de configuragdo, o SQA e os
analistas e arquitetos envolvidos.

5.2.3 Medigoes
Uma possivel métrica para medir a efetividade deste processo é através da aplicagdo de

analise de valor agregado no projeto. Esta métrica auxiliara no acompanhamento dos gastos e na
previséo de custo e entrega do projeto conforme explicamos na Sub-secéo 4.2.
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5.2.4 Verificagao

O acompanhamento da correta aplicagao deste processo e conseqlente realizagdo das
atividades aqui descritas se dard através do SQA e do Gerente de Projetos Sénior através de
auditorias contempladas no plano de projeto ou, eventualmente, em casos em que o gerente de
projetos ou a geréncia sénior julgue necessario. Os resultados das auditorias serdo apresentados
para o gerente de projetos e a equipe de projeto.

5.2.5 Treinamento

Os itens marcados em cinza na Tabela 22 indicam a obrigatoriedade da realizagdo do
treinamento para o papel envolvido. Os demais papéis poderdo, opcionalmente, realizar
treinamentos nos tépicos em que nao ha obrigatoriedade para o seu cargo.

Tabela 22. Treinamentos requeridos para cada um dos papéis.

Gerente Geréncia Analista
Treinamento de Séni de SQA
p énior .
Projetos Sistemas

Microsoft Project Server

Processo de Acompanhamento de
Projetos

Processo de Planejamento de
Projeto

Rational ClearQuest

Visual Source Safe

5.2.6 Ferramentas

As ferramentas que dardo suporte ao processo de gerenciamento e controle de projetos
estdo descritas na Tabela 23.

Tabela 23. Ferramentas de Suporte ao Gerenciamento e Controle de Projetos.

Ferramenta Descrigao
Microsoft Excel Ferramenta utilizada para a elaboragdo de planilhas
eletrénicas.
Microsoft Powerpoint Ferramenta utilizada para apresentacées de acompanhamento

e resultados.

Microsoft Project Server Ferramenta utilizada para realizar o planejamento e
acompanhamento dos projetos.

Microsoft Word Ferramenta utilizada para a elaboragdo de documentos de
texto.
Rational ClearQuest Ferramenta utilizada acompanhar o progresso das solicitagbes

de mudangas.

Visual Source Safe Ferramenta utilizada para controle de versdo dos produtos de
trabalho.
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5.2.7 Descrigao do Processo

A Figura 48 exibe os sub-processos do processo de Gerenciamento e Controle de
Projetos. Estes sub-processos serao detalhados mais adiante neste documento.

Gerenciamento e Controle do Projeto

Acompanhar Progresso Realizar Revisdes do
do Projeto Projeto

Gerenciar Agoes
Corretivas
Figura 48. Sub-Processos de Gerenciamento e Controle de Projetos.

Para o escopo deste projeto, iremos desenvolver apenas as atividades do sub-processo
Acompanhar Progresso do Projeto o qual consideramos mais critico em relagdo aos ambientes
multiprojetos, foco principal deste modelo. E deixado como sugestdo a extensdo das demais
atividades a fim de complementar o modelo.

5.2.7.1 Sub-Processo Acompanhar Progresso do Projeto

=  Propésito

O propdsito do sub-processo “Acompanhar Progresso do Projeto” é a realizagdo das
seguintes metas:

(a) Acompanhamento do cronograma, dos custos, do esforco empregado, da capacitagdo da
equipe, dos atributos dos produtos de trabalho e atividades, dos riscos, dos recursos, dos
compromissos, do envolvimento dos stakeholders relevantes, do gerenciamento dos dados
e da consisténcia dos planos do projeto

(b) Identificar desvios em relagao ao planejado e propor solugdes preventivas e corretivas para
0S Mesmos.

=  Produtos de Entrada
Os produtos necessarios para a realizagao deste sub-processo sdo os seguintes:

) Planos do projeto

) Plano de Medigbes Organizacional, se existir.

) Os indicadores de desvio de planejamento estabelecidos neste documento

) Lista de desvios identificados e agdes corretivas implantadas

) Relatdrios de Auditoria de Garantia da Qualidade e de Geréncia de Configuragdo do
projeto

(f) Relatérios de progresso do projeto

= Critérios de Entrada

Este sub-processo tera inicio tdo logo o projeto tenha sido formalmente iniciado.
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* Produtos de Saida
Os produtos gerados por este sub-processo sao:

(a) indicadores de desvio de planejamento
(b) Planos do projeto atualizados

=  Critérios de Saida

Considera-se que este sub-processo esteja finalizado tao logo a concluséo do projeto seja
formalmente decretada.

=  Fluxo de Atividades

A Figura 49 apresenta as atividades necessarias para a realizacdo do sub-processo
“Acompanhar Progresso do Projeto” bem como estas atividades se relacionam.

Acompanhar Progresso do Projeto — Fluxo de Atividades

Acompanhar Esforgo Acompanhar Atributos Acompanhar Custos e Acompanhar Envolvimento
de Produtos de Orgamento dos Stakeholders Relevantes
Trabalho e Atividades

y

i

20 P
Acompanhar Riscos Acompanhar Planos Acompanhar Acompanhar
Cronograma Capacitagao

290

Acompanhar Acompanhar Acompanhar Recursos
Compromisso Gerenciamento dos

Dados
Figura 49. Fluxo de Atividades do Sub-processo “Acompanhar Progresso do Projeto”.

= Descrigao das Atividades

Acompanhar Cronograma

Objetivos:

e Acompanhar periodicamente a completude das atividades e marcos comparando com o
cronograma e identificando e documentando desvios.

Passos:

1. Monitorar o progresso do cronograma.

1.1. Apd6s a conclusao de cada atividade, o responsavel pela mesma devera registrar no
Microsoft Project Server sua conclusao, juntamente com a data de inicio real e a data
de término real e alguma observacao que couber.

1.2. O gerente de projeto deve observar a estimativa de duragao e a duragao real de cada
atividade concluida, registrando os desvios identificados. Desvios que comprometam
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1.3.

1.4.

significantemente um marco do projeto — atividades que estejam em caminhos criticos
e cujo atraso seja de D + 3 dias, onde D é a duragao estimada para a atividade em dias
— deveréo ser classificados como desvios criticos

A utilizagao dos buffers também deve ser monitorada. Caso a penetragdo de algum
buffer esteja na zona amarela, o gerente devera avaliar se a situagao corresponde a
um desvio no projeto. Caso a penetragdo esteja na zona vermelha, o desvio estara
caracterizado e devera ser tratado.

As atividades e pacotes de trabalhos relacionados no cronograma devem ser
monitorados e atualizados periodicamente. A periodicidade do monitoramento devera
ser realizada pelo menos uma vez antes de cada reunido de progresso e de marco,
conforme estabelecido no plano de projeto. Projetos que exijam um acompanhamento
mais rigoroso deverao ter as datas destes acompanhamentos ja contempladas no
plano de projeto, porém este monitoramento devera ser feito, no maximo, trés vezes
antes de cada reunido de progresso e de marcos.

Artefatos de Entrada:

Artefatos de Saida:

e Cronograma atual do projeto

e Lista de atividades realizadas até o
momento com o esforgo empregado em
cada uma

e Cronograma atualizado.
e Desvios identificados

Modelos/Templates Utilizados:

Responsaveis/Papéis Envolvidos:

Nao Aplicavel

e Gerente de Projetos
o Analista de Sistemas
e Desenvolvedores

Ferramentas de Apoio Utilizadas:

Referéncias:

e Microsoft Project Server

¢ Modelo CMMI
SP 1.1-1
planejamento do projeto
SP 1.2-1 — Monitorar Compromissos

— Monitorar os parametros do

Acompanhar Custos e Orcamento

Objetivos:

e Acompanhar periodicamente os custos despendidos comparando com os custos

estimados e orgamento previsto, identificando e documentando desvios.

Passos:

1. Monitorar os custos do projeto na ferramenta apropriada

1.1.

1.2.

1.3.

Com base na atualizagédo das atividades do cronograma, dos recursos e da andlise de
valor agregado do MS-Project, deve ser monitorado o custo do projeto com relagédo ao
custo estimado.

Os custos serao considerados desvios sempre que estiverem no periodo observado
com uma margem superior ou inferior a 20% do estimado.

Desvios ndo passiveis de compensagao pelo orcamento do projeto serdo considerados
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criticos e deverao ser reportados para a geréncia sénior do projeto.

Artefatos de Entrada:

Artefatos de Saida:

¢ Informagédo do custo do projeto disponivel
no MS-Project.

e Realizado na periodicidade indicada no
plano

e Custo do projeto atualizado
e Desvios identificados

Modelos/Templates Utilizados:

Responsaveis/Papéis Envolvidos:

Nao Aplicavel

e Gerente de Projetos

Ferramentas de Apoio Utilizadas:

Referéncias:

e Microsoft Project

e Modelo CMMI
SP 1.1-1 — Monitorar os parametros do
planejamento do projeto

Acompanhar Esforgo

Objetivos:

e Periodicamente acompanhar o esforgo despendido comparando com o esforco
estimado e equipe alocada, identificando e documentando desvios.

Passos:

1. Monitorar esforgo do projeto

1.1. Os dados de esforgo dos membros da equipe serdo coletados e analisados conforme
descrito no Plano de Medi¢des do Projeto

2. ldentificar os desvios significativos

2.1. O esforgo sera considerado um desvio aceitavel sempre que estiver no periodo
observado com uma margem superior ou inferior a 20% do estimado, considerada uma
faixa de normalidade. Desvios que fogem a essa faixa de normalidade serdo

classificados como desvios criticos.

Artefatos de Entrada:

Artefatos de Saida:

e WBS do projeto contendo o esforgo
estimado para cada atividade

e Plano de Medig¢des do Projeto

e Dados do Timesheet dos membros da
equipe disponivel

e Grafico de esforgo do periodo por membro
da equipe e pelo projeto como um todo

e Lista de desvios identificados

e WBS atualizada com o esforgo empregado
em cada atividade

¢ Planilha de dados consolidados do projeto

Modelos/Templates Utilizados:

Responsaveis/Papéis Envolvidos:

e Planilha de dados do projeto

¢ Analista de Sistemas responsavel
e Gerente de Projetos

Ferramentas de Apoio Utilizadas:

Referéncias:
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e Microsoft Project e Modelo CMMI
e Microsoft Excel SP 1.1-1 — Monitorar os parametros do
planejamento do projeto

Acompanhar Atributos de Produto de Trabalho e Atividades

Objetivos:

e Comparar os atributos atuais com o estimado, identificando se foram estimados
corretamente e se permanecem conforme estimado, identificando e documentando
desvios.

Passos:

1. Monitorar os atributos de produtos de trabalho e atividades

1.1. A Planilha de Pontos de Caso de Uso do projeto devera ser revista apds a finalizagao
de cada marco do projeto para refletir o esforgo nece

1.2. ssario para realizar o projeto baseado nos desvios identificados até o momento

1.3. Baseado nos desvios de esforgo e de cronograma identificados para uma mesma
atividade, fica estabelecido um desvio em relagéo a estimativa dos atributos de produto
de trabalho e de atividades.

1.4. Uma vez recalculado o esforgco total para o projeto, redistribuir o mesmo entre as
atividades da WBS e o cronograma.

1.5. Atualizar a Planilha de Riscos para refletir novos riscos identificados, caso seja
necessario.

Artefatos de Entrada: Artefatos de Saida:

o Lista de desvios de esforco identificados |® Lista de desvios identificados
e Lista de desvios de cronograma |® Planilha de Riscos Atualizada
identificados e Planilha de Pontos de Caso de Uso do
e WBS do projeto contendo os atributos Projeto Atualizada
dos produtos de trabalho e de atividades |® WBS do Projeto Atualizado
e Planilha de Riscos do Projeto
e Planilha de Pontos de Caso de Uso do

Projeto
Modelos/Templates Utilizados: Responsaveis/Papéis Envolvidos:
Nao aplicavel e Gerente de Projetos
Ferramentas de Apoio Utilizadas: Referéncias:
e Microsoft Project ¢ Modelo CMMI
SP 1.1-1 — Monitorar os parametros do
planejamento do projeto
Acompanhar Recursos
Objetivos:

e Comparar os recursos providos para o projeto conforme planejamento e os recursos
efetivamente utilizados, identificando e documentando desvios.
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Passos:

1. Monitorar recursos do projeto

1.1. Os recursos humanos e materiais devem ser acompanhados através do MS-Project
com relagado a custo e uso. Este acompanhamento devera ser feito registrando o status
do uso dos recursos ao longo do projeto.

1.2. Os desvios identificados referente a planejado e realizado do uso de recursos, quando

criticos, devem ser relacionados para que as agdes corretivas sejam realizadas.

Artefatos de Entrada: Artefatos de Saida:

Lista de recursos disponiveis
Lista de recursos estimados.
Lista de recursos consumidos

Recursos do projeto atualizados
Lista de desvios identificados

Modelos/Templates Utilizados:

Responsaveis/Papéis Envolvidos:

Nao Aplicavel

e Gerente de Projetos

Ferramentas de Apoio Utilizadas:

Referéncias:

Modelo CMMI
SP 1.1-1 — Monitorar os parametros do
planejamento do projeto

Microsoft Project o

Acompanhar Capacitagcao

Objetivos:

o Periodicamente comparar o conhecimento adquirido e habilidades obtidas pelo projeto

com o planejado, identificando e documentando desvios.

Passos:

1. Monitorar capacitagcéo da equipe do projeto

1.1. O plano de capacitagédo para a equipe do projeto, constante no plano do projeto, deve

ser observado com relagéo ao estimado.

Caso os treinamentos previstos ndo tenham sido ministrados isto significara um desvio

de capacitagao

1.3. A necessidade de novos treinamentos que reforcem ou complementem os
treinamentos ja ministrados deverado ter sua viabilidade analisada pelo gerente do
projeto. Caso seja reconhecida sua necessidade, estes treinamentos deverdo ser
planejados e contemplados no cronograma e nos demais planos do projeto.

1.2.

Identificar os desvios significativos

2.1. Os desvios identificados e os novos treinamentos devem ser registrados.

2.2. O plano de projeto deve ser atualizado com a necessidade de novos treinamentos para
os integrantes do projeto.

Artefatos de Entrada: Artefatos de Saida:

Lista de treinamentos realizados  Lista de desvios identificados

Lista de desvios de cronograma
Lista de desvios de esforgo
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Modelos/Templates Utilizados:

Responsaveis/Papéis Envolvidos:

Nao Aplicavel

e Gerente do Projeto

Ferramentas de Apoio Utilizadas:

Referéncias:

e  Microsoft Word
e Microsoft Excel

¢ Modelo CMMI
SP 1.1-1 — Monitorar os parametros do
planejamento do projeto

e Microsoft Project

Acompanhar Riscos

Objetivos:

e Revisar e atualizar plano de riscos e seu plano de agao periodicamente, conforme
previsto no plano de projetos durante reunides de progresso ou em marcos.

Passos:

1. Revisar e acompanhar a probabilidade de concretizagcao do risco e o seu impacto
1.1. Os riscos identificados devem ser acompanhados sempre que identificados desvios
criticos ou nos apds a realizagdo de marcos do projeto para que a probabilidade e o
seu impacto sejam diminuidos.
1.2. Deve ser observada a necessidade de atualizagdo dos valores de referéncias
associados a probabilidade e ao impacto do risco acontecer em relagéo ao projeto.

2. Registrar agdes de contingéncia e/ou mitigacao realizadas na planilha de riscos
2.1. Atualizar as agdes de mitigacdo e contingéncia associadas aos riscos sempre que
necessario. Registrando as premissas relacionadas as modificagdes.

3. Identificar novos Riscos
3.1. Esta atividade deve ser realizada conforme descrita no processo de Planejamento de
Projetos.

Artefatos de Entrada: Artefatos de Saida:

e Planilha de riscos e Planilha de riscos atualizada

e Lista de desvios identificados

Modelos/Templates Utilizados: Responsaveis/Papéis Envolvidos:

¢ Planilha de riscos .
e Checklist de verificagdo de riscos

Gerente do Projeto

Ferramentas de Apoio Utilizadas: Referéncias:

Modelo CMMI
SP 1.1-1 — Monitorar os parametros do
planejamento do projeto

e Microsoft Excel .

Acompanhar Compromissos
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Objetivos:

e Regularmente revisar os compromissos internos e externos assumidos, identificando
desvios.

Passos:

1. Revisar Compromissos

1.1. Rever os compromissos assumidos no projeto com os stakeholders quando
necessario. O plano de projeto deve ser atualizado com a mudanga, exclusdo ou
inclusdo de novos compromissos.

1.2. Novos compromissos deverdo ser implantados no projeto apds andlise prévia do
gerente de projeto e, caso necessario, também da geréncia sénior, para verificagdo da
viabilidade dos mesmos. Caso sejam aprovados, deverado ser formalmente assumidos
entre a geréncia do projeto, os stakeholders e a equipe do projeto, conforme
estabelecido no Processo de Planejamento de Projetos.

1.3. As alteragbes no plano de projeto deverdo ser comunicadas apropriadamente aos
stakeholders, a geréncia sénior e a equipe de projeto, caso seja adequado para cada
um destes.

2. ldentificar compromissos que ainda nao foram satisfeitos ou que estdo com riscos de nao
serem satisfeitos
2.1. Compromissos nao satisfeitos ou com probabilidade de n&o serem satisfeitos,
conforme os desvios de varias naturezas identificados ao longo do projeto, constituirdo
desvios ao planejamento dos compromissos e deverao ser registrados.

Artefatos de Entrada: Artefatos de Saida:

o Lista de compromissos estabelecidos no [® Lista de compromissos contida no plano de
plano e realizados até o momento. projeto atualizada.

° A|teragéo em a|gum Compromisso . Lista de desvios identificados
estabelecido no plano de projeto.

Modelos/Templates Utilizados: Responsaveis/Papéis Envolvidos:

N&o Aplicavel e Gerente de Projetos
e Gerente Sénior de Projetos

Ferramentas de Apoio Utilizadas: Referéncias:
e Microsoft Project ¢ Modelo CMMI
e Planilha de registro de Riscos SP 1.1-1 — Monitorar os parédmetros do

planejamento do projeto

Acompanhar Envolvimento dos Stakeholders Relevantes

Objetivos:

e Periodicamente revisar o envolvimento dos stakehoders relevantes, se esta satisfatério
ao projeto.
¢ |dentificar e documentar desvios.

Passos:
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1. Monitorar o envolvimento dos stakeholders relevantes em relagdo ao que consta no plano

de projetos

1.1. Para cada atividade que exija o envolvimento de algum stakeholder relevante,
conforme o que consta no plano de projeto, devera ser comunicada ao mesmo

previamente.

1.2. A participagao do stakeholder devera ser registrada em ata de reuniao.

1.3. A frequéncia do envolvimento dos stakeholders ao longo do projeto deve ser
monitorada através das atas de reunido. Caso o envolvimento nido esteja de acordo
com o planejado, devera ser classificado como um desvio.

Artefatos de Entrada:

Artefatos de Saida:

e Plano de projeto contemplando como se
dara a participagao dos stakeholders ao
longo do mesmo

e Ata de reuniao registrando o envolvimento
dos stakeholders.

Modelos/Templates Utilizados:

Responsaveis/Papéis Envolvidos:

e Ata de Reunido

e Gerente de Projetos
e Stakeholders relevantes

Ferramentas de Apoio Utilizadas:

Referéncias:

¢ Microsoft Word

e Modelo CMMI
SP 1.5-1 — Monitorar envolvimento dos
stakeholders em relagdo ao documentado no
plano de projeto.

Acompanhar Gerenciamento dos Dados

Objetivos:

e Revisar o gerenciamento de dados comparando-o com o planejamento e identificando

desvios.

Passos:

1. A partir do plano de comunicagao do projeto, verificar se os critérios relativos a integridade,
seguranga e freqiéncia de disponibilizagdo dos dados do projeto estao sendo atendidos

conforme planejado.

2. As néao conformidades serao classificadas como desvios.

Artefatos de Entrada:

Artefatos de Saida:

e Plano do projeto

e Plano de Garantia da Qualidade do
Processo e do Produto para o projeto

e Plano de Configuragao para o projeto

e Lista de desvios identificados

Modelos/Templates Utilizados:

Responsaveis/Papéis Envolvidos:
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Nao aplicavel

e Gerente de Projetos
o Gerente de Configuragao
e SQA

Ferramentas de Apoio Utilizadas:

Referéncias:

e Microsoft Project
e Microsoft Visual Source Safe

e Modelo CMMI
SP 1.4-1 — Monitorar gerenciamento dos
dados

Acompanhar Planos

Objetivos:

e Verificar a consisténcia entre os planos do projeto que estdo sendo monitorados por
pessoas diferentes (gerente de projetos, gerente de configuragdo e SQA), identificando

desvios.

Passos:

1. Levantar planos do projeto no repositério do projeto
1.1. Observar integridade e revisdées dos planos para garantir a aderéncia dos mesmos ao
plano de gerenciamento de dados estabelecidos no planejamento

desvios.

Verificar se os dados neles contidos estdo consistentes

Relacionar inconsisténcias entre os planos. As inconsisténcias serdo classificadas como

Artefatos de Entrada:

Artefatos de Saida:

e Plano do projeto

e Plano de Garantia da Qualidade do
Processo e do Produto para o projeto

e Plano de Configuragao para o projeto

e Plano de Subcontratacao, se aplicavel

e Lista de desvios identificados

Modelos/Templates Utilizados:

Responsaveis/Papéis Envolvidos:

Nao aplicavel

e Gerente de Projetos
¢ Gerente de Configuracao
¢ SQA

Ferramentas de Apoio Utilizadas:

Referéncias:

e Microsoft Project

e Modelo CMMI
SP 1.1-1 — Monitorar os parametros do
planejamento do projeto
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5.2.7.2 Sub-Processo Realizar Revisdes do Projeto
= Propésito

O propdsito do sub-processo “Realizar Revisbes do Projeto” é a realizagdo das seguintes
metas:

(a) Realizar revisGes periddicas com a equipe do projeto para apresentar o progresso do
mesmo em relagao ao planejamento e discutir problemas e pontos de melhoria
(b) Realizar revisbes em marcos pré-estabelecidos no planejamento com a equipe do projeto e
o representante do cliente para apresentar o progresso do mesmo, as metas atingidas em
relagdo as planejadas e discutir problemas e pontos de melhoria
= Produtos de Entrada
Os produtos necessarios para a realizagao deste sub-processo sdo os seguintes:
Planos do projeto
Lista de desvios identificados e agdes corretivas implantadas

(a)

(b)

(c) Relatorios anteriores de progresso do projeto

(d) Relatérios anteriores de revisbes em marcos do projeto
= Critérios de Entrada

Este sub-processo tera inicio tdo logo o projeto tenha sido formalmente iniciado e
acontecera em periodos previamente acertados no cronograma do projeto.

= Produtos de Saida

Este sub-processo ocorrera continuamente ao longo de todo o projeto até a sua concluséao,
desta forma o produto de saida do mesmo seria os relatérios de progresso e de revisdo em marcos
do projeto elaborados ao longo do mesmo.

= Critérios de Saida

Considera-se que este sub-processo esteja finalizado tao logo a concluséo do projeto seja
formalmente decretada.

= Fluxo de Atividades

A Figura 50 apresenta as atividades necessarias para a realizagdo do sub-processo
“Realizar Revisdes do Projeto” bem como estas atividades se relacionam.

Realizar Revisdes do Projeto — Fluxo de Atividades

Realizar Reunides de Realizar Reunido de
Progresso do Projeto Marcos do Projeto

Figura 50. Fluxo de Atividades do Sub-processo “Realizar Revisdes do Projeto”.
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5.2.7.3 Gerenciar agoes corretivas
= Propésito

O propdsito do sub-processo “Gerenciar Agbes Corretivas” € a realizagao das seguintes
metas:

(a) Elaborar agdes preventivas e corretivas para os desvios identificados durante o
acompanhamento do projeto
(b) Implantar as agbes elaboradas e acompanhar sua eficacia até o fechamento do projeto
= Produtos de Entrada
Os produtos necessarios para a realizagao deste sub-processo sdo os seguintes:
(a) Planos do projeto
(b) Lista de desvios identificados e a¢des corretivas implantadas
(c) Relatérios de progresso do projeto
(d) Relatérios de Auditoria de Garantia da Qualidade do Projeto
(e) Relatérios de Auditoria de Geréncia de Configuracdo do Projeto
(f) Relatérios de revisées em marcos do projeto
= Critérios de Entrada

Este sub-processo tera inicio tdo logo o projeto tenha sido formalmente iniciado e
acontecera sempre que desvios forem identificados no projeto.

= Produtos de Saida

Este sub-processo ocorrera continuamente ao longo de todo o projeto até a sua concluséo,
desta forma o produto de saida do mesmo seria o registro do levantamento dos problemas
ocorridos e o resultado das solugdes implantadas em uma base histérica da organizacao.

= Critérios de Saida

Considera-se que este sub-processo esteja finalizado tao logo a concluséo do projeto seja
formalmente decretada.

= Fluxo de Atividades

A Figura 51 apresenta as atividades necessarias para a realizagdo do sub-processo
“Gerenciar Ag¢des Corretivas” bem como estas atividades se relacionam.

Gerenciar Agoes Corretivas — Fluxo de Atividades

Planejar Acoes Acompanhar Ag¢ées
Corretivas ou Corretivas até o
Preventivas Fechamento

Figura 51. Fluxo de Atividades do Sub-processo “Gerencia Agdes Corretivas”.
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6. CONCLUSAO

O mercado consumidor esta cada vez mais exigente em relagao a qualidade dos produtos
e suas necessidades exigem solu¢des cada vez mais complexas. Além disso, a concorréncia
acirrada, resultado da globalizag&o, permite margens de tempo cada vez menores para 0 processo
de produgao de um produto a partir do momento da concepgdo da sua idéia. Este ambiente
desafiador exige uma sistematizagado do processo de produgao a fim de atender estas restrigdes.
Esta sistematizagdo acontece na forma de projetos. Além destas dificuldades, outras inerentes a
prépria atividade de produgdo como comunicagao, controle de gastos, comprometimento com o
cronograma e com os stakeholders, falta de uma definigdo clara do objetivo final, entre outros,
torna a atividade de gerenciamento de projetos fundamental.

Se ja ndo bastasse lidar com todas estas variaveis, a tendéncia é que as organizagbes se
sustentem por meio do desenvolvimento de varios projetos acontecendo simultaneamente. Diante
deste contexto, a alocagao de recursos humanos e financeiros se torna ainda mais complicada. Em
tal ambiente, as técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos tradicionais séo ineficientes,
sobretudo se levarmos em consideragdo a realidade das empresas de Tl (Tecnologia da
Informagao), que trabalham com produtos abstratos e tem uma natureza bem mais dinamica do
que a maioria das demais areas de conhecimento.

Por outro lado, modelos de qualidade estdo se tornando cada vez menos supérfluos nas
organizagdes. Por propdsitos comerciais, de marketing ou por visdo estratégica da sua alta
administragao, as organizagdes estdo se conscientizando de que qualidade nao representa custos
adicionais, mas sim investimentos com retorno muito bom. Organizagdes multiprojetos possuem
todos os problemas inerentes a todas as organizagdes de Tl além daqueles derivados de sua
propria natureza conflitante. Em tais ambientes, a aplicagdo de modelos que orientem seu
processo de desenvolvimento é ainda mais indicada.

O CMMI é um dos modelos mais difundidos e aceitos atualmente pelas organizagbes de
TI, entretanto o CMMI apenas orienta 0 que deve ser feito para se adquirir maturidade no
desenvolvimento de software mas n&o diz como isso deve ser feito. Definir processos que atendam
o0 modelo e reflitam a cultura da organizagdo é uma das partes mais complicadas no processo de
amadurecimento. O modelo que apresentamos neste trabalho foi derivado do estudo de varias
técnicas e da observagao do funcionamento diario de uma organizagdo multiprojetos que buscava
melhorar seus procedimentos e obter a certificaggo CMMI no nivel 2 da representagdo por
estagios. A versdao que apresentamos aqui € um conjunto minimo da elaboracdo inicial dos
processos definidos para esta organizagdo. Certamente, o modelo sofrera refinamentos para
refletir com maior precisdo a organizagdo em si. Entretanto, este modelo é valido como uma
orientagdo valiosa de como € possivel gerir projetos em ambientes tdo adversos como os
ambientes multiprojetos e como unificar este modelo de gestdo com modelos de qualidade
conceituados.

Evidentemente que a estrutura organizacional contribui fortemente para o sucesso dos
projetos em um ambiente multiprojetos e também a maneira como esta organizado o portfélio de
projetos da organizagao, entretanto este trabalho se limitou a apresentar um modelo para o
gerenciamento de multiplos projetos, considerando que estes dois aspectos que acabamos de citar
ja estejam estabelecidos. Uma investigagdo de como estruturar a organizagao e o portfolio de
projetos para um ambiente multiprojetos é deixado como sugestdo para futuros trabalhos que
possam complementar este.

Além disso, ndo podemos esquecer da equipe que utilizara estas técnicas, principalmente
os gerentes e lideres de projeto. Ferramentas adequadas para este tipo de ambiente bem como a
capacitagao da equipe sao fundamentais para o sucesso dos projetos. A primeira vista, as equipes
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tendem a rejeitar novos métodos que fujam do tradicional ou daqueles que elas ja conhecem. E
preciso neste caso, coletar métricas que estejam alinhadas aos objetivos estratégicos da
organizagcdo e dos projetos e apresentar seus resultados as equipes. Quanto melhor for a
comunicacgao e a clareza do que esta sendo feito, maior sera o empenho das pessoas na utilizagao
de qualquer método, ferramenta ou técnica que contribua com a qualidade do resultado do projeto.
A alta administragdo tem papel essencial neste aspecto. Em relagédo as ferramentas, os softwares
mais utilizados pelo mercado para gerenciamento de projeto ja trazem opgdes de colaboragéo que
auxiliam na analise do portfélio de projetos e no acompanhamento de projetos utilizando analise de
valor agregado, entretanto ainda ndo se mostram totalmente adequado para ambientes
multiprojetos por apresentarem uma visdo muito pontual do desempenho individual de cada projeto
e nao possibilitarem uma visao mais abrangente da performance organizacional como um todo,
essencial em ambientes multiprojetos como destacamos anteriormente. Esta atividade ainda é
muito manual atualmente mas a tendéncia é que as ferramentas também evoluam no sentido de
atenderem o ambiente multiprojetos assim como as técnicas e metodologias de gerenciamento de
projeto estdo se modernizando para refletir esta nova realidade.

Em relagéo a possiveis extensdes, este trabalho possui varios pontos de melhorias futuras,
tais como:

= Descricdo das atividades que ndo foram contempladas neste trabalho devido ao seu
€scopo

= Extensdo do trabalho com os demais modelos de qualidade citados, tais como Prince 2,
OPM3, PMO, entre outros.

= Elaboragdo dos templates dos documentos sugeridos como essenciais nas atividades
descritas

= Aplicagao e refinamento do modelo em ambientes multiprojetos reais

= Elaboragdo dos sub-processos das demais areas de processo do CMMI no que dizem
respeito ao gerenciamento de projetos

= Estudo e aplicagdo de outras técnicas de planejamento e acompanhamento de projetos
que agreguem valor ao ambiente multiprojetos.

Por fim, como todo modelo de qualidade, o modelo apresentado aqui ndo garante que o
software gerido a partir destes procedimentos sera perfeito mas aumenta consideravelmente a
probabilidade de obtermos produtos de boa qualidade. Entretanto, &€ necessario que os processos
apresentados aqui e outros que foram deixados como sugestdes futuras sejam seguidos a risca e
que seus dados de controle nao sejam mascarados. Além disso, o apoio da alta administragéo na
implantacgéo e utilizagéo efetiva do modelo é critica para o sucesso do mesmo.
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