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Resumo

Sabe-se que um bom gerenciamento de projetos é determinante para o sucesso de uma
empresa de desenvolvimento de software. Essa tarefa, porém, nao costuma ser simples.
Em primeiro lugar, muitos dos modelos disponiveis (como o PMBOK) sdao genéricos a
projetos de qualquer natureza e ndo apenas de desenvolvimento softwares. Além disso,
em geral, os modelos existentes ndo se aplicam a empresas de todos os portes e
estruturas. Desse modo, este TG visa a:

A) A identificacdo de um modelo de evolucdo de empresas, que classifique as empresas
de acordo com 0 seu grau de maturidade e tenha uma boa aplicagdo a empresas de
software;

B) A identificacdo de um modelo de processo para gerenciamento de projetos de
software, com detalhamento de seus subprocessos, técnicas e artefatos de entrada e
saida;

C) A associacao de cada um dos subprocessos do item B aos estagios do modelo do item
A

Palavras-chaves: gerenciamento de projetos, PMBOK, PRINCE2, modelos de ciclo de
vida de empresas.
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Abstract

It is known that successful software development companies are based on an efficient
project management methodology. This task, however, is not simple. Firstly, many of the
available models (like PMBOK) are generic to projects of any nature, not only to software
development. At second, these models often do not apply to all companies’ sizes and
structure. This paper approaches these aspects and objectives to:

A) Identify an enterprise lifecycle model that classifies the companies according to their
maturity and applies to software enterprises;

B) Identify a software development project management process model, detailing its
subprocesses, techniques, inputs and outputs artifacts;

C) Associate each of the item B subprocesses to the stages of item A model.

Keywords: project management, PMBOK, PRINCEZ2, enterprises lifecycle models.
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1. Introducao

Nos ultimos anos, a participagdo das empresas de desenvolvimento de software
na economia nacional, regional e, em especial, local tem crescido consideravelmente, fato
bastante importante para a reducédo do desemprego e crescimento da economia como um
todo. Junto a este mercado em expansdo, e visando ao aproveitamento das
oportunidades, surgem cada vez mais empresas.

Como as empresas de desenvolvimento de software, em geral, sdo voltadas a
projetos, um fator importantissimo (se nao, determinante) para o seu sucesso € a forma
como estes sdo gerenciados. Ha varias técnicas, modelos de processos e guidelines
existentes, mas ha alguns problemas. Muitos sdo genéricos a projetos de quaisquer
naturezas, contendo técnicas e artefatos que, muitas vezes, ndo fazem sentido em
projetos de software. Outros sugerem dezenas de subprocessos que, a principio,
otimizam e organizam o processo de gerenciamento, mas que ndo se aplicam a empresas
de todos os portes.

Dessa forma, o intuito deste Trabalho de Graduacdo é propor um modelo de
processo de gerenciamento de projetos de software que possa ser instanciado para
empresas de diferentes portes e niveis de maturidade, uma vez que uma pequena
empresa nascente ndo pode gerenciar seus projetos da mesma forma que uma grande
empresa com anos de mercado.

Isto permitira que empresas possam identificar a melhor forma de gerenciar seus

projetos.

1.1. Metodologia Empregada

Para alcancar os resultados desejados, sdo necessarios basicamente trés
estudos: um sobre modelos de grau de maturidade e evolucdo de empresas; outro que
identifique um modelo de processo para gerenciamento de projetos de software; e um
ultimo que associe cada um dos subprocessos, técnicas e artefatos do modelo de
gerenciamento aos niveis do modelo de maturidade.

O primeiro deles sera realizado a partir de modelos de maturidade de empresas ja
existentes, como o de CHURCHILL/LEWIS [1] e o de ADIZES [2]. Ao seu término, sera
definido o modelo considerado nas anélises posteriores.

‘ Trabalho de Graduac&o ‘ Pagina 10 de 63
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O segundo estudo, dos padrbées de gerenciamento de projetos, seré realizado com
alguns atualmente adotados, como o0 PMBOK [3] e PRINCEZ2 [4]. Ao seu término, sera
definido um modelo genérico para aplicagdo em empresas de software.

A terceira etapa consistira na adaptacao do modelo de gerenciamento para cada
um dos niveis do modelo de maturidade, a partir da identificacdo de que processos se
aplicam a realidade das empresas em cada um deles.

Por fim, serdo realizados estudos com empresas de diferentes portes (e graus de
maturidade), visando a validar o modelo proposto.

1.2. Estrutura deste trabalho

Este capitulo traz a introducao a este trabalho de graduacao, iniciando com sua
motivacao e concluindo com esta estrutura, passando pela metodologia empregada.

O capitulo 2 trata dos modelos de ciclo de vida das empresas, analisando varios
deles e, ao seu término, definindo o que sera utilizado posteriormente.

O capitulo 3 trata dos modelos, metodologias e guidelines para gerenciamento de
projetos, analisando varios deles e, ao seu término, definindo o que sera utilizado
posteriormente.

O capitulo 4 faz a associacao entre os processos do modelo de gerenciamento de
projetos e os estagios do modelo de ciclo de vida das empresas.

O capitulo 5 traz um estudo com empresas de tecnologia locais, a fim de validar o
modelo.

O capitulo 6 traz as conclusdes do estudo, além de sugerir alguns tépicos que
podem ser objeto de estudos futuros.

Enfim, o capitulo 7 traz as referéncias utilizadas ao longo de todo este trabalho.
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2. Modelos de Ciclo de Vida

Neste capitulo, serdo analisados diversos modelos de ciclo de vida de empresas,
com o intuito de definir o que sera utilizado nas etapas posteriores deste trabalho de
graduacao.

2.1. Modelo de McGuire

O modelo de MCGuire [5] foi criado em 1963, baseado no modelo de Rostow [6].
De carater predominantemente econdmico, 0 modelo previa que empresas moviam-se
entre cinco estagios, durante seu crescimento: Pequena Empresa Tradicional,
Planejamento para o Crescimento, Decolagem (ou abandono das condi¢des existentes),
Rumo ao Gerenciamento Profissional e Producdo em Massa, caracterizada por uma
difusd@o de objetivos e um interesse no bem-estar da sociedade.

2.2. Modelo de Christensen e Scott

O modelo de Christensen e Scott [7] aborda a evolugdo das estruturas
organizacionais das empresas na medida em que elas evoluem em suas relagbes
produto/mercado. Enquanto crescem em tamanho, nimero de produtos e cobertura de
mercado, os empreendimentos passam por trés estagios: gerenciamento de uma unidade,
sem partes especializadas; gerenciamento de uma unidade, com partes especializadas,
como marketing e finangas; e multiplas unidades operacionais, como divisdes, que atuam
em defesa prépria no ambiente.

2.3. Modelo de Steinmetz

O modelo de Steinmetz [8] é composto por quatro estagios pelos quais as
pequenas empresas devem passar para sobreviverem. Entre um estagio e outro, ha uma
fase critica que deve ser superada para que a empresa esteja apta a passar para o
proximo estagio.

O primeiro dos estagios € a Supervisdao Direta, onde todas as atividades da
empresa sao realizadas ou supervisionadas pelo empreendedor. Ao seu término, o
empreendedor deve tornar-se um gerente, aprendendo a delegar responsabilidades.

Uma vez que as atividades estejam sendo supervisionadas por outras pessoas e

estes, pelo empreendedor, a empresa passa para o0 estagio de Supervisdo
Trabalho de Graduagdo ‘ Pagina 12 de 63 ‘
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Supervisionada. Para passar ao préximo estagio, o gerente deve tornar-se um
administrador, lidando com complexas financas e dando atengao para o crescimento e
expansao do empreendimento.

O terceiro estagio € o Controle Indireto. Para crescer e sobreviver, as empresas
devem aprender a delegar tarefas a gerentes chave e a lidar com a taxa de retorno
absoluta decrescente e com o grande quadro de funcionarios dos niveis intermediarios.

O ultimo estagio é a Organizacao Divisional, onde a empresa alcanca estabilidade,
recursos e uma estrutura organizacional que a tornam plenamente viavel.

2.4. Modelo de Greiner

O modelo de Greiner [9] define cinco fases pelas quais as empresas passam ao
sairem de pequenal/jovem para grande/madura. Associada a cada uma das fases ha uma
outra fase de revolucdo ou crise. Cada uma das fases de evolucao é caracterizada por um
estilo gerencial particular e cada fase de revolugdo, por um problema gerencial
dominante.

Segue, no Quadro 1, extraido de [10] as fases e suas caracteristicas:

FASES CARACTERISTICAS
= Energias concentradas na fabricacdo/venda de um novo produto;
Crescimento pela ] Cor_nunlcagao mterpgfrequente e informal; o .
Criatividade = Muito trabalho, salarios modestos e a promessa de participagdo na empresa;

Controle das atividades baseado em informagdes recolhidas no mercado —
pela reacdo dos clientes.

= A organizagéo se desenvolve e requer conhecimentos sem eficiéncia de
métodos de fabricagao;

= Numero maior de funcionarios ndo pode ser administrado sé por
comunicagdes informais;

=  Os novos funcionarios nao se motivam por uma intensa dedicagdo ao produto
ou a organizacéao.

= Cria-se uma estrutura empresarial, separando-se a parte industrial das
atividades comerciais, enquanto que o0s cargos se tornam mais
especializados.

=  SA&o introduzidos métodos contabeis de manutengéo e estoque;

Crescimento pela =  S&o adotados incentivos, orgamentos e normas técnicas de trabalho;
Direcao = Comunicagado mais formalizada e impessoal a medida que surgem cargos e
as posigdes hierarquicas;

= O novo diretor geral e seus principais supervisores assumem a maior parte da
responsabilidade pela dire¢do da empresa, enquanto que os administradores
de nivel inferior sdo tratados mais como especialistas em suas fungoes.

= Novas técnicas administrativas com o tempo se tornam inadequadas para
uma organizagao maior, mais diversificada e mais complexa;

= Empregados de niveis inferiores acham-se presos a uma hierarquia muito
centralizada que néo Ihes permite autonomia de deciséo.

Crise Administrativa

Crise de Autonomia

Trabalho de Graduagdo Pagina 13 de 63




‘Cemro

ﬁlnfotmética
U FPE

Gerenciando Projetos de Software em Empresas de

) . . Agosto, 2005
Diferentes Niveis de Maturidade

FASES

CARACTERISTICAS

Crescimento pela
delegacao

Maior responsabilidade aos superintendentes de fabrica e diretores regionais
de venda;

Métodos de calculo de volumes de venda e bonificagdo para estimular a
motivagao;

Os altos dirigentes administram baseando-se em relatérios produzidos pela
equipe de vendas;

A diretoria concentra sua atengdo em adquirir outras empresas que podem se
alinhar com outras unidades descentralizadas;

A comunicagao vertical é pouco freqlente.

Crise de controle

A autonomia gera uma atitude de independéncia e as pessoas preferem
trabalhar a sua moda;
A alta diregéo procura reconquistar o comando geral da empresa

Crescimento pela
coordenacao

Unidades descentralizadas fundem-se com grupos de produtos;

Processos formais de planejamento sdo estabelecidos e revistos com grande
freqliéncia;

Contratagbes no escritério central para criar programas de controle/revisdo
para gerentes;

Investimentos sdo avaliados e distribuidos por toda a organizagéao,
considerando o lucro sobre o capital investido em cada unidade;

Certas fungbes técnicas, tais como processamento de dados, s&o
centralizadas no escritério central, enquanto decisbes comuns, diarias,
continuam descentralizadas;

Compras de agbes e distribuicdo de lucros sdo usadas para promover a
imagem da empresa.

Crise burocratica

Falta de confianga comega a surgir entre a diretoria e a média administragao;
A proliferagdo de sistemas e programas administrativos comega a exceder a
sua utilidade;

Organizagéo grande demais e complexa para ser gerida por sistemas rigidos.

Crescimento pela
colaboracéao

O foco € solucionar problemas através de agéo conjunta;

As equipes sao combinadas interfuncionalmente para uma atividade
especifica;

Os especialistas do escritério central sédo reduzidos em nimero, remanejados
em seus postos e, por fim, colocados em equipes interdisciplinares para
consultar unidades de vendas;

Estrutura em matriz para assegurar as melhores equipes para os problemas
apropriados;

Sistemas de controle formal sdo simplificados e combinados num sistema
Unico com finalidades multiplas;

Reunides freqlentes dos principais administradores para examinar as
questdes mais graves;

Treinamentos para conseguir melhor trabalho de equipe e resolugdo de
conflitos;

Sistemas de informagdo em tempo real sdo integrados em processos de
tomada de deciséo;

Recompensas econdmicas sdo geradas mais para desempenho do grupo;
Experiéncias com novos métodos séo estimuladas em toda a empresa;

Crise de saturacao
psicoldgica?

Empregados ficam emocional e fisicamente exaustos pela intensidade do
trabalho de equipe e a forte pressdao que sofrem para encontrar novas
solugbes;

Quadro 1 — Fases do modelo de Greiner
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2.5. Modelo de Churchill e Lewis

O framework de Neil C. Churchill e Virginia L. Lewis [1] para definicdo do ciclo de
vida de empresas tem sido bastante utilizado em varios estudos cientificos. Lins [11] o
utilizou para propor um modelo de implantacdo de qualidade de software baseado em
seus estdgios, Anacleto, Wangenheim e Salviano [12] o utilizaram em um formulério de
entrevista para definir um método de avaliagao de processos em pequenas empresas de
desenvolvimento de software e Fialho e Deutcher [13] o tomaram como base para estudar
o crescimento de empresas de software no estado do Rio de janeiro, sé para citar alguns
exemplos.

O modelo foi elaborado com o intuito de categorizar os problemas e padrdes de
crescimento de pequenas empresas de modo sistematico, de modo que fosse Util para
empreendedores. Segundo Churchill e Lewis, os modelos analisados nas secdes
anteriores sao Uteis sob muitos aspectos, mas oferecem alguns problemas.
Primeiramente, assumem que uma empresa deve progredir e passar por todos os
estagios ou morrer tentando. Em segundo lugar, os modelos ndao conseguem capturar os
importantes estagios iniciais, da origem de uma empresa. Finalmente, o tamanho das
empresas costuma ser avaliado em termos de vendas anuais ou numero de funcionarios,
ignorando outros fatores, como nimero de localidades, complexidade dos processos e
inovacgao.

Desse modo, os pesquisadores partiram dos modelos de Steinmetz (item 2.3 deste
documento) e Greiner (item 2.4) e, a partir de sua experiéncia com pequenas empresas,
fizeram duas grandes alteragdes, uma em cada um dos eixos do gréfico.

Primeiramente, no eixo vertical, a variavel tamanho foi alterada para comportar a
diversidade geografica (existéncia em multiplas localidades diferentes) e a complexidade
(que engloba o numero de linhas de produtos comercializados, as tecnologias envolvidas,
0s processos utilizados e a inovagao). Isso faz com que uma empresa com faturamento
menor que outra possa posicionar-se verticalmente acima dela no diagrama, desde que
opere em mais localidades ou possua um grau de inovagdo tecnol6égica maior, por
exemplo, o que faz sentido, uma vez que os problemas gerenciais ocasionados por esses
aspectos sdo maiores.

No eixo horizontal, houve uma alteracdo nos estagios, indo do inicio, onde as
energias do empreendedor sdo totalmente gastas na sobrevivéncia do negbcio, ao
“grande negdcio”, caracterizado por um alto grau de descentralizacdo. Tal mudanca
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resultou em um modelo de quatro estagios: Sobrevivéncia, Ruptura, Decolagem e Grande

Empresa, conforme pode ser visto na Figura 1.
r

Estiglo Estagio Il | Estagio Il Estigio IV

Sobrevivéncia Ruptura Decolagem Grande Empresa

Tamanha
Dispersho
Complexidade

Grande /,_,-/-"ﬂ'

/

/

-~

Jovem Madura
'\ v

Figura 1 - Modelo inicial de Churchill e Lewis

Para testar o modelo, foi elaborado um questionario e distribuido para 110
gerentes e proprietarios de peguenas empresas de sucesso, que tinham participado de
programas de gerenciamento de empresas e lido o artigo de Greiner. Eles deveriam
identificar da melhor forma possivel os estagios pelos quais suas empresas passaram,
para caracterizar as principais mudancas de cada um deles e determinar os eventos que
as favoreceram.

Uma andlise inicial das 83 respostas obtidas revelou trés deficiéncias no modelo
inicial. Em primeiro lugar, a hipétese de crescer ou falhar era falsa. Muitas das empresas
haviam passado pelo periodo de sobrevivéncia mantendo basicamente o mesmo
tamanho. Em segundo lugar, foi apontado um periodo anterior a propria sobrevivéncia,
quando os esforcos do empreendedor eram aplicados completamente para obter clientes
para viabilizar o negdcio. Por fim, algumas empresas nao iniciaram “do zero”, mas foram
adquiridas a partir de um estagio estavel de sobrevivéncia ou de sucesso (e estavam
sendo mal gerenciadas ou voltadas para lucro e ndo para o crescimento) e, entéo,

entraram em crescimento.
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O resultado da pesquisa gerou uma adaptacdo no modelo, agora composto cinco
estagios: Existéncia, Sobrevivéncia, Sucesso, Decolagem e Maturidade, como pode ser
visto na Figura 2.

( Estagio Estagio Il | Estagio |l Estagio IV Estagio 5
Existéncia Sobrevivéncia Sucesso Decolagem Maturidade

Tamanhao Desligamento | Grescimento

Dispersdo

Complexidade

Grande

Pegueno

Jovem Madura
L A

Figura 2 - Modelo final de Churchill e Lewis

Cada um deles é caracterizado por determinado tamanho, diversidade e
complexidade de suas empresas e definido em funcao de cinco fatores gerenciais: modo
de gerenciamento, estrutura organizacional, formalismo de seus processos, objetivos
estratégicos e envolvimento do empreendedor em seu empreendimento, como pode ser

visualizado no Quadro 2.
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Sucesso

et Ay Sucesso :
Existéncia | Sobrevivéncia Desligamento Crescimento Decolagem Maturidade
q Supervisdo Supervisdo . ) I . .
Gerenciamento direta supervisionada Funcional Funcional Divisional Linha e equipe
P . . y
o C C ¢ ¢ €
Organizagéo | | ¢ e A @ ¢ ¢ LY
[ fﬁ'"- - T \ - ] 1 = — —— IY ITIIY
B EAs A B BHa J B Ris &4 B AN 4 A0l 6id A
Sistemas Minimo ou - L Em .
Formais inexistente Minimo Bésico desenvolvimento Maduro Extensivo
- Obtencgéo de
Estratégia n Lo . Retorno do
Predominante Existéncia | Sobrevivéncia | Manter o status recursos para Crescimento investimento
crescer
Envolvimento
do
Empreendedor ad m

Quadro 2 - Caracteristicas dos estagios do modelo de Churchill e Lewis

Para determinar o sucesso ou falha das empresas, alguns fatores gerenciais séo
chaves. Este modelo aponta 8 deles, cada um dos quais com importancia variavel, de
acordo com o estagio em que a empresa se encontra, como pode ser visualizado na

Figura 3.
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Estagio | Estagio Il Estagio lll - D Estagio lll -D  Estagio IV Estigio V
Existéncia Sobrevivéncia  Sucesso- Sucesso- Decolagem  Maturidade
Desligamente  Crescimento
Critico S
para a Capacidacs do Empreendacor Fazsr -

Empresa .o

_—
Casarments dos
Objativos Pessoais
& Profissionais

Importante,
mas

geranciado

e

Irrelevante  Pessoal - Qualidade
amodm e Diversidade -
Natural

Recurses
do Negdcio

Flanejamento

Estratégico

Capacidade

de Delegacio do
Empreendedor

Figura 3 - Fatores gerenciais do modelo de Churchill e Lewis

A seguir, cada um dos estagios sera detalhado, em funcao de suas caracteristicas.

2.5.1. Existéncia

Este é o estagio inicial de praticamente todas as pequenas empresas nascentes.
O empreendedor € a principal fonte de energia, direcionamento e recursos de sua
empresa, confundindo-se a mesma.

O principal desafio desta fase é a viabilidade de seu negdcio, manifestada pela
necessidade de obter novos clientes, entregar os produtos ou servicos contratados e
gerar caixa para sustentar a empresa.

A organizacdo é o mais simples possivel: o empreendedor atua em todos os
processos da empresa e supervisiona diretamente seus subordinados. N&o costuma
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haver departamentos ou setores e o planejamento formal e a definicdo de processos
praticamente inexistem. A estratégia da empresa € simplesmente existir.

Muitos negécios ndo conseguem base de clientes ou produtividade suficientes e
tornam-se inviaveis. Neste caso, se 0 empreendedor tiver sorte, o negécio é vendido, sem
muito prejuizo. Caso contrario, a empresa é fechada e aumenta a estatistica de
empresas que sao extintas em seus primeiros anos de existéncia (49,4% das empresas
encerram suas atividades com até dois anos de existéncia [14]).

2.5.2. Sobrevivéncia

As empresas que superam o0 estagio de Existéncia passam para o de
Sobrevivéncia. Neste ponto, elas podem ser consideradas vidveis, possuem alguns
clientes e os atendem satisfatoriamente.

O principal desafio € o equilibrio entre a receita e as despesas, devendo a
empresa gerar caixa suficiente para manter-se no negécio, financiar seu crescimento e
remunerar os empreendedores.

A organizagdo € bastante simples. Em geral, h4 um numero limitado de
funcionarios, supervisionados por um ou dois gerentes, que simplesmente repassam as
ordens dos empreendedores, que ainda sao sinénimos do negdcio.

O desenvolvimento dos sistemas é minimo e o planejamento ndo costuma passar
de previsao de fluxo de caixa.

As empresas que conseguem crescer em tamanho e lucratividade passam para o
proximo estagio. Algumas permanecem na Sobrevivéncia indefinidamente, remunerando
seus proprietdrios minimamente. Outras s&o vendidas, ap6s a deciséo dos
empreendedores de direcionar seus esforgcos a outras atividades, como um emprego ou
outro negdcio. Um ultimo grupo torna-se inviavel e simplesmente deixa de existir como

empresa.

2.5.3. Sucesso

As empresas que conseguem “sobreviver”’ atingem o Sucesso. Este estagio, onde
elas sdo plenamente viaveis e lucrativas, divide-se em duas subfases: o empreendedor
pode explorar ainda mais o potencial da empresa, fazendo-a crescer e progredir, ou
desligar-se parcialmente, mantendo-a estavel e lucrativa. Devido a diferengcas nas
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estratégias basicas, cada uma delas possui caracteristicas proprias, de modo que é

necessario analisa-las separadamente.

2.5.3.1 Desligamento

A manutencdo de um empreendimento neste subestagio geralmente é motivada
pelo desejo do empreendedor em realizar novas atividades, seja um novo negdcio ou
simplesmente desenvolver hobbies.

Em muitos casos, a empresa conta com uma estrutura organizacional
relativamente grande, com gerentes funcionais para desempenhar atividades
anteriormente realizadas pelo proprietario. Apesar disso, ndo ha necessidade de gerentes
experts, pois as metas da empresa nao sao de crescimento constante.

Ha definicao de sistemas e processos basicos de producgao, financas e marketing
e o planejamento necessario € maior do que nos estagios anteriores, sendo necessario,
além de planejar as operagdes, fazer uma provisao de capital em periodos présperos,
preparando-se para as épocas de “vacas magras”.

Desde que seu nicho de mercado ndo sofra grandes alteragdes, nem a empresa
sofra um mau gerenciamento, ela pode ficar indefinidamente nesta fase. Em alguns
casos, ha vendas e fusdées. Em outros, hd uma mudanga no direcionamento estratégico
levando a empresa ao estdgio de Sucesso/Crescimento. Por fim, algumas outras

empresas nao conseguem se manter viaveis e fecham.

2.5.3.2 Crescimento

Neste subestagio, o empreendedor opta por prosseguir com o crescimento do
negdcio, arriscando a estabilidade e os recursos disponiveis.

A estrutura organizacional tem varias semelhancas com a do subestagio
Desligamento, exceto pela necessidade de gerentes com um maior grau de competéncia
(uma vez que as metas da empresa sado progredir ainda mais) e pelo maior envolvimento
do empreendedor.

Ha necessidade de definir eficientes sistemas e processos de producao, finangas e
marketing e a empresa deve manter-se com alta lucratividade, para viabilizar o
crescimento.
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Empresas mal sucedidas neste estagio podem fechar, voltar ao estagio de
Sobrevivéncia ou ao estagio de Sucesso/Desligamento (se as causas do insucesso forem
detectadas precocemente).

2.5.4. Decolagem

Empresas que obtém sucesso no estagio Sucesso/Crescimento atingem a
Decolagem, que requer a definicAo de como crescer rapidamente e como financiar este
crescimento.

A organizacdo passa a ser descentralizada, parcialmente divisionalizada e requer
gerentes com alto grau de competéncia. Nesse momento, o empreendedor € o negécio
tornam-se bastante distintos. Os sistemas tornam-se cada vez poderosos e o
planejamento € realizado em nivel operacional e estratégico.

Algumas empresas sdo bem sucedidas neste estagio e tornam-se grandes
negdcios. Outras falham, por tentarem crescer rapido demais ou pelo empreendedor nao
ter delegado responsabilidades suficientemente. Nesse caso, elas podem ter cinco
resultados: reposicionam-se e mantém-se equilibradas, sdo vendidas, voltam ao estagio
de Sucesso, ao de Sobrevivéncia ou fecham.

2.5.5. Maturidade

As empresas que alcangam este Ultimo estagio tém como principais desafios o
controle dos lucros proporcionados pelo crescimento e o controle das ineficiéncias
provenientes do crescimento.

A organizacdo tem seu gerenciamento descentralizado, com uma estrutura mais
complexa que no estagio Decolagem. O empreendedor e o negécio estdo plenamente
separados, tanto financeira quanto operacionalmente.

O planejamento estratégico e operacional sao extremamente detalhados e, para
tanto, sdo utilizados diversos recursos e ferramentas.

Empresas neste nivel consistem em grandes forgcas em seus mercados, desde que
mantenham o espirito empreendedor e a inovagdo. Caso contrario, tendem a entrar em
um sexto estagio, Ossificacdo, formalmente ndo definido no modelo. Uma vez nesta
situacdo, tém pouca flexibilidade e tendem a responder lentamente a mudangas no
mercado. Uma alteracdo mais significativa no ambiente sera percebida com mais

facilidade por concorrentes mais ageis, prejudicando as “engessadas”.
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2.6. Modelo de Adizes

O modelo de Ichak Adizes [2] define 3 niveis de maturidade de empresas:
Desenvolvimento, Amadurecimento e Envelhecimento. Esses niveis estdo divididos em
estagios, em numero de dez, como pode ser visualizado na Figura 4. O objetivo de toda

empresa é alcangar e manter-se no estagio Primor e, para cada um dos outros estagios,

i

e 5y  ¥r |
Desenvolvimento Amadurecimento Envelhecimento

h& um conjunto de agbes para leva-la a ele.

¥

Burocracia

@
8
=
=
3
0
w

Recriminagédo

Adolescéncia
Aristocracia

Figura 4 - Modelo de Adizes

A seguir, serao detalhados os dez estagios.

2.6.1. Paquera

Este é o primeiro estagio pelo qual passa a maioria das empresas. Consiste
basicamente no sonho do empreendedor e seu planejamento inicial, concentrando-se em
idéias e oportunidades.

Quando é feita a opcao por assumir riscos, a Paquera tem fim e inicia-se a
Infancia.

2.6.2. Infancia

Neste estagio, o foco das atencdées do empreendedor é alterado do campo das
idéias e possibilidades para resultados, ou seja, faturamento. O neg6cio passa a ser mais
concreto, tendo suas agdes orientadas a oportunidades e vendas.
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Nesta fase, hd pouca definicdo de processos, controle, sistemas ou fluxo de
atividades. O empreendedor confunde-se com a empresa, tomando todas as decisdes e
trabalhando o dia todo, a semana toda.

2.6.3. “Go-go”’

As empresas que vencem o estagio de infancia alcangam o “Go-go”, caracterizado
pelo rapido crescimento. Em geral, os empreendedores ganham grande confianca e, uma
vez que véem sua empresa crescer rapidamente, eles ficam vulneraveis a falhas,
provenientes do excesso de segurancga.

Tudo é visto como oportunidade e isto costuma trazer problemas a empresa. Os
processos funcionam com base em pessoas, ndao em fungdes e um mesmo funcionario
costuma desempenhar varios papéis. Apesar disso, todas as decisdes ainda sdo tomadas
pelo empreendedor.

2.6.4. Adolescéncia

Uma vez superados 0s problemas do estagio anterior, as empresas passam para a
Adolescéncia, o primeiro estagio do nivel Amadurecimento. E nesta fase que elas sofrem
pelo crescimento desordenado. Na medida em que tomam forma, é comum passarem a
contar com um chefe de operagdes. Surgem muitos conflitos internos, tantos que a
atencao aos clientes fica reduzida.

Temporariamente, as empresas sofrem uma perda de visdo. Se superarem seus
problemas, conseguirao atingir o préximo estagio.

2.6.5. Primor

Este é o0 estagio aonde todas as empresas querem chegar. Neste ponto, ha um
perfeito equilibrio entre flexibilidade e controle, disciplina e inovagéo. Antes dele, as
empresas sao flexiveis, mas descontroladas. Depois, tendem a ter mais controle, mas
tornam-se “engessadas”.

Considerado o sonho de todo empreendedor, s6 neste estdgio as empresas
podem dominar seus mercados e manter a lideranca. Enfim, ela tem perfeita salude e esta
apta a aproveitar adequadamente todas as oportunidades.
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2.6.6. Estabilidade

Este é o primeiro dos estagios do nivel Envelhecimento. A organiza¢do ainda €
forte, mas comeca a apresentar os primeiros sinais de perda da juventude. A inovagéo,
antes considerada primordial, passa a ser apenas bem-vinda. As novas idéias dao lugar a
exigéncias de resultados em curto prazo. Além disso, os investimentos em marketing,

pesquisa e desenvolvimento sdo reduzidos.

2.6.7. Aristocracia

Neste estagio, a inovacao é ainda menor. Ao invés de fomentar novos negdécios, é
dada preferéncia pela aquisicao de outras empresas.

E dada grande énfase em como as coisas sio feitas, em detrimento do porqué ou
0 qué é feito. Isso da um aumento do controle, na medida em que a flexibilidade reduz-se.

2.6.8. Recriminacao

Neste estdgio de decadéncia, surgem varios aspectos pouco objetivos. Para
controlar o fluxo de caixa, prefere-se reduzir os custos a tentar incrementar as vendas.
Quando ocorre algum problema, ao invés de tentar localiza-lo e soluciona-lo, busca-se
descobrir quem foi o culpado.

2.6.9. Burocracia

Se a empresa ndo morre no estagio anterior, ela torna-se extremamente
burocratizada, seja porque é protegida politicamente ou porque sobrevive em um
ambiente regulado. A organizacdo deixa de ter como foco atender as necessidades de
seus clientes e passa a agradar quem lhes da os recursos para sobreviver ou controla o
ambiente.

Para tudo, passa a haver regras, que devem ser seguidas a risca por todos € sao
incontestaveis por quem quer que seja. Isto torna a inovagao praticamente nula e a

criatividade desnecessaria.

2.6.10. Morte

Quando a empresa deixa de ter caixa suficiente para sobreviver, ela morre. Este
fendmeno pode ser lento e gradual ou rapido e arrasador. Este estdgio marca o fim do
modelo e das organizagdes.
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2.7. O modelo adotado

O modelo adotado para este Trabalho de Graduacao serd baseado nos modelos

de Steinmetz e de Churchill e Lewis. Em principio, um modelo com os niveis do de

Steinmetz é suficiente para definir os niveis a serem associados aos processos do modelo

de gerenciamento de projetos. Porém, para definir o estagio em que a empresa se

encontra, é interessante a analise dos aspectos tratados por Churchill e Lewis.

Em resumo, sera utilizado um modelo com quatro niveis: Existéncia (ou supervisao

direta), Sobrevivéncia (ou Supervisdo Supervisionada), Sucesso (ou Controle Indireto) e

Decolagem/Maturidade (ou Divisdo Organizacional).
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3. Modelos de Gerenciamento de Projetos

Neste capitulo, serdao analisados alguns dos principais modelos de gerenciamento
de projetos, com o intuito de definir um que sera utilizado posteriormente e adaptado a
cada um dos niveis do modelo acima definido.

3.1. PMBOK

O PMBOK (Project Management Body Of Knowledge, Conjunto de Conhecimentos
em Gerenciamento de Projetos) [3] consiste em uma publicacdo do PMI (Project
Management Institute, Instituto de Gerenciamento de Projetos) que visa a agrupar todo o
conhecimento tido como boa pratica para a atividade.

Atualmente na terceira edicdo, de 2004, mostra-se como uma poderosa
ferramenta para os profissionais que atuam em geréncia de projetos. Infelizmente, para a
area de Tecnologia da Informacao, a obra é genérica e aborda o gerenciamento como um
todo, trazendo abordagens nao aplicaveis a area de desenvolvimento de software.

3.1.1. Estrutura

Além de Prefacio, Apéndices, Glossario e indices, a versao analisada do PMBOK
€ composta basicamente por trés secoes: A Estrutura do Gerenciamento de Projetos, A
Norma de Gerenciamento de Projetos de um Projeto e as Areas de Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos.

A primeira delas introduz ao gerenciamento e aborda generalidades sobre
projetos. A segunda analisa processos de gerenciamento e sua organizagdo. A terceira
trata cada uma das diversas areas do modelo, definindo subprocessos e as entradas,
técnicas, ferramentas e saidas de cada um deles.

Como o escopo deste Trabalho de Graduagao é definir tais subprocessos para os
diversos estagios do modelo ciclo de vida de crescimento de empresas definido na secao
2.6, sera dado foco na terceira area, introduzindo apenas a segunda anteriormente, como
base.

3.1.2. Grupos de Processos do PMBOK

Para o PMBOK, o gerenciamento de projetos é composto por varios processos,

descritos em termos de seu inter-relacionamento e objetivos atendidos. Cada um dos
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processos tem uma area de conhecimento associada, além de fazer parte de um desses
cinco grupos: Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Monitoramento e Controle ou

Encerramento. O relacionamento entre estes grupos pode ser vista na Figura 5.

itor.
ae mon &m%’a@

Processos
de iniciagao

Figura 5 - Grupos de Processos do PMBOK

Tal interacao ocorre de modo semelhante ao de um ciclo PDCA [3], onde o grupo
Planejamento corresponde ao Plan, o Execugdo, ao Do e o Monitoramento/Controle ao
Check e Act. Os grupos Iniciagédo e Encerramento dao inicio e fim ao ciclo, uma vez que,
por definicdo, um projeto tem inicio e fim bem definidos.

Esses grupos independem da é&rea de aplicagdo do projeto e sempre sao
executados na mesma seqiiéncia. E importante esclarecer que estes grupos nao sdo
fases do projeto, mas sim conjuntos de processos que sao repetidos em todas as fases
ou subprojetos de um projeto ou atravessam varias fases do mesmo.

Todos eles estdo interligados, uma vez que as saidas de uns ou sao entradas de
outros ou sao entregas do projeto. Além disso, geralmente os grupos nao ocorrem
unicamente, mas sao atividades sobrepostas que ocorrem paralela ou conjuntamente. Na

Figura 6 pode ser vista a interagdo entre eles.
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Figura 6 - Interacao entre Grupos de Processos

A seguir, cada um dos grupos sera detalhado brevemente. Seus processos serao

abordados posteriormente, em cada uma das subsec¢des da sec¢ado 3.1.3.

3.1.2.1 Grupo de Processos de Iniciacao

Este grupo é composto por processos que visam a definir e autorizar um projeto ou
uma de suas fases. Como entradas, eles contam com algumas informagdes que vém de
fora do projeto (como o contrato referente ao mesmo e o ambiente em que a empresa
executora do projeto esta inserida), junto a outras provenientes de fases anteriores,
quando em um projeto com muitas fases.

Neste momento, o Gerente do Projeto é selecionado, caso nao haja nenhum
definido, as premissas e restricdes iniciais sdo documentadas, o projeto é dividido em
fases, se necessario, e é tomada a decisdo se o projeto deve prosseguir, ser adiado ou
abortado.

Neste grupo, ha apenas dois processos: Desenvolvimento do Termo de Abertura

do Projeto e Desenvolvimento da Declaragéo do Escopo Preliminar do Projeto.

3.1.2.2 Grupo de Processos de Planejamento

Os processos deste grupo visam ao planejamento e gerenciamento do projeto,
com o intuito que ele seja bem sucedido.
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Neste ponto, sdo elaborados diversos planos e estimativas, como o plano de
projetos, sua estrutura analitica, atividades necessarias, marcos existentes, cronograma,
estimativa de custos, entre varios outros artefatos e informagoes.

Este grupo conta com 21 processos: Desenvolvimento do Plano de Gerenciamento
do Projeto, Planejamento do Escopo, Definicao do Escopo, Criacao da Estrutura Analitica
do Projeto, Definicao das Atividades, Seqlienciamento das Atividades, Estimativa de
Recursos das Atividades, Estimativa de Duracdo das Atividades, Desenvolvimento do
Cronograma, Estimativa de Custos, Orgcamentacido, Planejamento da Qualidade,
Planejamento de Recursos Humanos, Planejamento das Comunicagdes, Planejamento do
Gerenciamento de Riscos, Identificagdo de Riscos, Andlise Qualitativa de Riscos, Andlise
Quantitativa de Riscos, Planejamento de Respostas a Riscos, Planejamento de Compras
e Aquisicdes e Planejamento de Contratagdes.

3.1.2.3 Grupo de Processos de Execucao

Este grupo visa a realizar o que esta definido no plano de gerenciamento, a fim de
cumprir os requisitos do projeto, e engloba a garantia de qualidade, a coordenacao de
recursos (fisicos ou humanos) e o compartilhamento de informagées.

A maior parte dos recursos do projeto sera gasta nos processos deste grupo, que
sao 7: Orientacao e Gerenciamento da Execugédo do Projeto, Realizacdo da Garantia da
Qualidade, Contratacao e Mobilizacao da Equipe do Projeto, Desenvolvimento da Equipe
do Projeto, Distribuicdo das Informagdes, Solicitacdo de Respostas de Fornecedores e
Selecéo de Fornecedores.

3.1.2.4 Grupo de Processos de Monitoramento e Controle

Os processos deste grupo fazem o acompanhamento da execucédo do projeto,
visando a identificacdo de variagcdes entre o executado e o planejado, com intuito de
definir acdes corretivas, para atingir os objetivos do projeto. Além disso, sao
recomendadas agbes preventivas, para antecipar problemas potenciais.

Em projetos com vérias fases, os processos de monitoramento e controle
capturam informacdes de uma fase e as fornecem como feedback para fases posteriores.

Os 12 processos que compdem este grupo sao: Monitoramento e Controle do
Trabalho do Projeto, Controle Integrado de Mudancas, Verificagdo do Escopo, Controle do
Escopo, Controle do Cronograma, Controle dos Custos, Realizagdo do Controle de
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Qualidade, Gerenciamento da Equipe do Projeto,
Gerenciamento das Partes

Administracao de Contrato.

3.1.2.5 Grupo de Processos de Encerramento

Relatério de Desempenho,
Interessadas, Monitoramento e Controle de Riscos e

Os processos deste grupo finalizam formalmente as atividades de um projeto ou

de uma de suas fases, e verificam se todos os processos dos outros grupos de

gerenciamento estao concluidos.

Assim como na Iniciagao, este grupo é formado por dois processos: Encerramento

do Projeto e Encerramento do Contrato.

3.1.3. Areas de Conhecimento do PMBOK

Além de agregados em grupos, os processos do PMBOK estdo organizados nas

seguintes areas: Integracao, Escopo, Tempo, Custos, Qualidade, Recursos Humanos,

Comunicacgdes, Riscos e Aquisicoes. No Quadro 3 podem ser visualizados todos os

processos, de acordo com sua area e grupo.
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Quadro 3 - Processos do PMBOK, de acordo com os grupos e areas
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3.2. PRINCE2

O PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments 2 — Projetos em Ambientes
Controlados 2) [4] é uma abordagem baseada em produtos para geréncia de projetos,
permitindo o gerenciamento de projetos de todos os tipos.

De aplicacao bastante pratica, tem como base oito processos, oito componentes e

trés técnicas, conforme sera detalhado a seguir.

3.2.1. Processos

Cada um dos processos do PRINCE2, que podem ser vistos na Figura 7 junto a
sua interacdo, é definido em funcdo de suas entradas e saidas, junto a objetivos
especificos a serem alcangados e atividades relacionadas.

Gerenciamento de Programas

Oeders ot Diregao do Projeto

jaio . - —
Preparagio | Iniciagdo | Controle f:;?_'}':j;;?:?s | Fechamento
do Projeto do Projeto do Estagio Estagios do Projeto

Gerenciamento
das Entregas de
Produtos

Planejamento

Figura 7 - Modelo de Processos do PRINCE2

Os processos Preparacédo para o Projeto, Iniciagdo do Projeto e Fechamento do
Projeto sdo fases especificas de um projeto. Controle do Estagio, Gerenciamento da
Entrega de Produtos e Gerenciamento dos Limites dos Estagios estdo envolvidos
diretamente a implementagao, enquanto Dire¢ao do Projeto aplica-se a toda a duragao do
projeto e Planejamento idem, exceto ao Fechamento.

Um projeto tipico consiste em quatro fases: preparacao, iniciagdo, implementacao

e fechamento. A fase de implementagao pode ser quebrada em varios estagios.
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3.2.1.1 Direcao do Projeto

O processo Direcao do Projeto (DP — Directing a project) define as fungdes do
Conselho do Projeto, responsavel pelo projeto. Enquanto o conselho envolve-se com o
projeto apenas nos limites de estdgios, quando devem aprovar o seu andamento e
passagem para o proximo estagio, o Gerente do Projeto, responsavel pelo gerenciamento
das atividades corriqueiras, 0 mantém informado com relatérios freqiientes.

Um principio fundamental do PRINCE2 é o gerenciamento por excec¢do, de modo
que o unico momento em que o Conselho do Projeto toma decisdes sobre o projeto é
quando ele esta divergindo de seu curso normal.

Os elementos deste processo sao:

DP1. Autorizando a Iniciagdo

DP2. Autorizando um Projeto

DP3. Autorizando um Estagio ou Plano de Excecao

DP4. Dando uma Direcao Ad Hoc

DP5. Confirmando o Fechamento do Projeto

3.2.1.2 Preparacao para o Projeto

O processo Preparagao para o Projeto (SU — Starting up a Project) ocorre antes do
projeto propriamente dito e tem como objetivos verificar as vantagens e viabilidade do
projeto, além de assegurar-se que todos os requisitos para o seu inicio foram atendidos.
Tem como entrada um “Mandato de Projeto”, que define as razdes para o projeto e a
saida esperada. Envolve identificar os principais tomadores de decisdo que vao definir o
Conselho do Projeto, responsavel pelo acompanhamento do mesmo. O conselho, por sua
vez, define um gerente para o projeto.

Os elementos deste processo sao:

SU1. Indicando um Executivo e um Gerente do Projeto

SU2. Projetando uma Equipe para Gerenciamento do Projeto

SUS. Indicando uma Equipe para Gerenciamento do Projeto

SU4. Preparando uma Sintese do Projeto

SU5. Definindo a Abordagem para o Projeto

SUB6. Planejando o Estagio de Iniciagao
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3.2.1.3 Iniciacao do Projeto

O processo Iniciacao do Projeto (IP — Initiating a Project) é responsavel pelo
planejamento detalhado de como o projeto vai alcangar seus objetivos. Sua principal
saida é o Documento de Iniciacdo do Projeto (PID — Project Initiation Document) que deve
ser aprovado pelo Conselho do Projeto antes do inicio de sua implementagao.

Os elementos deste processo sao:

IP1. Planejando a Qualidade

IP2. Planejando o Projeto

IP3. Refinando Riscos e o Caso de Negbcio

IP4. Organizando os Controles do Projeto

IP5. Organizando os Arquivos do Projeto

IP6. Montando o PID

3.2.1.4 Gerenciamento dos Limites dos Estagios

O processo Gerenciamento dos Limites dos Estagios (SB — Managing Stage
Boundaries) fornece ao Conselho do Projeto informagdes importantes para decidir sobre a
continuidade ou ndo de um projeto.

Os elementos deste processo sao:

SB1. Planejando um Estagio

SB2. Atualizando o Plano de Projeto

SB3. Atualizando o Caso de Negécio do Projeto

SB4. Atualizando o Registro de Riscos

SB5. Relatando o Fim do Estagio

SB6. Produzindo o Plano de Excegdes

3.2.1.5 Controle do Estagio

O processo Controle do Estagio (CS — Controlling a Stage) define as atividades de
monitoramente e controle do Gerente do Projeto, além de acbes para eventos
inesperados, com o intuito de manter o projeto dentro do planejado. E responsavel pelo
acompanhamento do dia a dia do projeto, sendo o principal processo associado ao
Gerente do Projeto.

Os elementos deste processo sao:

CS1. Autorizando Blocos de Trabalho
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CS2.
CSs.
CS4.
CS5.
CSé.
CS7.
CSs.
CS9.

Acompanhando o Progresso

Capturando as Questdes do Projeto
Examinando as Questdes do Projeto
Revisando o Status do Estagio

Relatando Destaques

Tomando Acgdes Corretivas

Ampliando as Questdes do Projeto
Recebendo Blocos de Trabalho Concluidos

3.2.1.6 Gerenciamento da Entrega de Produtos

O processo Gerenciamento da Entrega de Produtos (MP — Managing Product

Delivery) é responsavel pela criacao dos produtos envolvidos no projeto (incluindo todos

os artefatos e o resultado final) e € onde a maioria dos recursos sao utilizados.

Os elementos deste processo sao:

MP1.

Aceitando um Bloco de Trabalho

MP2. Executando um Bloco de Trabalho

MP3. Entregando um Bloco de Trabalho

3.2.1.7 Fechamento do Projeto

O processo Fechamento do Projeto (CP — Closing a Project) consiste em avaliar

os resultados de um projeto e registrar as ligbes aprendidas, entre outras atividades

tipicas do término de um projeto.

Os elementos deste processo sao:

CP1.
CP2.
CP3.

Decomissionando um Projeto
Identificando A¢des Futuras
Revisado da Avaliacdo do Projeto

3.2.1.8 Planejamento

O processo Planejamento (PL — Planning) est4 envolvido durante todo o ciclo de

vida do projeto, sendo bastante importante para todos os outros.

Os elementos deste processo sao:

PL1. Projetando o Plano

PL2. Definindo e Analisando Produtos

PL3. Identificando Atividades e Dependéncias
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PL4. Estimando

PL5. Definindo o Cronograma
PL6. Analisando Riscos

PL7. Completando o Plano

3.2.2. Componentes

O PRINCE2 esta baseado em oito conceitos principais, denominados
componentes: Caso de Negdcio, A Organizacao, Planos, Controles, Gerenciamento de
Risco, Qualidade no Ambiente de Projeto, Geréncia de Configuracbes e Controle de
Mudancgas, como pode ser visualizado na Figura 8.

Gerenciamento A Organizacao
de Risco

Qualidade no Planos
Ambiente de Projeto

Geréncia de
Configuragdes Controles

Controle Caso de
de Mudangas Negocios

Figura 8 - Componentes do PRINCE2

3.2.2.1 Caso de Negoécio

O Caso de Negocio deve justificar o projeto, assegurando que 0 mesmo esta
alinhado aos objetivos da empresa. Tem como principal entrada a "ordem de projeto" e
deve ser valido durante toda a duracao do projeto. A posso do Caso de Negécio é do
Executivo do projeto.

3.2.2.2 A Organizagao

Define todos os papéis e obrigacdes das pessoas envolvidas com o projeto, seja
gerenciando ou executando. O PRINCE2 assume que os projetos ocorrem em um
ambiente Cliente/Fornecedor.
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Os principais papéis sdo: Conselho do Projeto (Executivo, Usuéario Sénior,
Fornecedor Sénior), Gerente do Projeto e Garantia do Projeto. Outros papéis, opcionais:
Gerente de Equipe e Suporte ao Projeto.

3.2.2.3 Planos

Os planos no PRINCE2 devem ser aprovados antes de postos em pratica. Ha trés
niveis de planos: de projeto, de estagio ou de equipe, cada um dos quais responsavel por
uma abordagem proépria. Além desses, ha um plano de excegéao, utilizado em substituicao
ao do estagio, quando houver desvios no curso do projeto.

3.2.2.4 Controles

O controle garante que os projetos sejam executados adequadamente e
mantenham-se viaveis, com respeito ao Caso de Negécio. Como PRINCE2 utiliza
gerenciamento por excecdo, ndo ha requerimentos padrdes para reunides com O
Conselho do Projeto, que é informado imediatamente em caso de qualquer excecao. Os
principais tipos de controle sdo: iniciagdo do projeto, relatérios de destaque, relatérios de
excegbes, analise de excegbes, andlise de fim de estagio, fechamento do projeto e
tolerancia.

3.2.2.5 Gerenciamento de Risco

Projetos sdo empreendimentos Unicos, de modo que estdo sujeitos a
imprevisibilidade. O gerenciamento de riscos tem como objetivo manté-los em um nivel
aceitavel, de modo eficiente. O gerenciamento de riscos tem trés principios principais:
tolerancia, responsabilidade e propriedade dos riscos.

3.2.2.6 Qualidade no Ambiente de Projeto

O objetivo de um projeto € produzir produtos que atenda determinados requisitos e
satisfaca as necessidade e expectativas dos clientes. Tais caracteristicas estao na "ordem
de projeto”, na sintese do projeto e no PID.

Ha quatro elementos relevantes no gerenciamento da qualidade: sistema de
gerenciamento de qualidade, funcdo de garantia de qualidade, planejamento da qualidade
e controle da qualidade.
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3.2.2.7 Geréncia de Configuracoes

A geréncia de configuracao esta associada ao controle de todos os produtos do
projeto. Uma configuragdo € um grupo de produtos relacionados logicamente, que devem
ser gerenciados com um conjunto.

Este componente consiste em cinco fungbes principais: planejamento,

identificagdo, controle, acompanhamento do status e verificacao.

3.2.2.8 Controle de Mudancas

O controle de mudancas é tratado pela técnica homénima, descrita na secao
3.2.3.2.

3.2.3. Técnicas

O PRINCE2 recomenda a utilizacdo de trés técnicas especificas em projetos:
Planejamento baseado em Produtos, Controle de Mudangas e Revisdes de Qualidade.

3.2.3.1 Planejamento baseado em Produtos

O PRINCEZ2 faz uso do planejamento baseado em produtos, em contraposicao ao
baseado em atividades, 0 que permite avaliar o progresso do projeto com mais
objetividade.

Este planejamento envolve a produgdo de estruturas analiticas de produtos,
descricdes de produtos e diagramas de fluxo de produtos.

3.2.3.2 Controle de Mudancas

Em PRINCE2, todas as mudancas sdo tratadas com Questdes de Projetos, que
podem ser de trés tipos: requisicdo de mudanca (para que um requisito do produto seja
alterado), especificacbes nao atendidas (quando um produto falha em atender um
requisito) e questionamento.

Todas as questdes de projeto sao responsabilidades do Gerente de Projetos e sdo
gravados no registro de questdes. As requisicdes de mudanga devem ser aprovadas pelo
Conselho do Projeto, que vai exibir uma andlise do impacto da mudancga. Especificacdes
ndo atendidas podem ser manipuladas diretamente pelo gerente de projetos, se elas
falharem dentro de um determinado limite de tolerancia. O conselho pode aprovar uma

especificacdo nao atendida sem nenhum mudanga, como uma concessao.
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3.2.3.3 Revisoes de Qualidade

O PRINCEZ2 requer que a qualidade dos produtos seja verificada, o que ocorre em
um encontro de revisdo de qualidade, que identifica erros nos produtos. Este encontro

nao é responsavel por resolver os problemas identificados.

3.3. O modelo adotado

O PRINCE2 apresenta caracteristicas que o tornam bastante pratico para
utilizacdo pelas empresas. Apesar disso, o PMBOK é mais didatico e oferece maior
detalhamento dos processos e técnicas associadas. Desse modo, uma abordagem
conjunta dos dois modelos € bastante interessante. A estrutura, componentes e técnicas
basicas do PRINCE2 seriam utilizadas como framework bésica, enquanto os processos e
técnicas do PMBOK seriam inseridos no mesmo.

Segue, no Quadro 4, uma analise comparativa entre as areas de conhecimento do
PMBOK e os componentes de PRINCE2, segundo [15]:

Areas de Conhecimento do PMBOK Componentes do PRINCE2

Integragéo Componentes e Processos Combinados, Controle de Mudangas.
Escopo
Tempo Planos, Caso de Negécio
Custo

Qualidade Qualidade, Geréncia de Configuragao
Risco Risco

Comunicagao Controle
Recursos Humanos Organizacéao (limitado)
Aquisigbes Nao coberto

Quadro 4 — Comparativo entre areas do PMBOK e componentes do PRINCE2

Segue, no Quadro 5, uma andlise comparativa entre os processos do PMBOK e do
PRINCE2, segundo [15]:

PMBOK PRINCE2 (em nivel de projeto) PRINCE2 (em nivel de estagio)
Iniciago Preparagéo, Direcao Gerenciamento d8§ Llr:mtes dos Estagios,
irecao
. Iniciagédo, Planejamento Gerenciamento dos Limites dos Estagios,
Planejamento

Planejamento

(gerenciado na abordagem estagio | Controle do Estagio, Gerenciamento da

Execugao e Controle por estagio) Entrega dos Produtos, Diregéo

Fechamento Fechamento Gerenciamento dos Limites dos Estagios

Quadro 5 — Comparativo entre os processos do PMBOK e do PRINCE2
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Maiores informagbes sobre os processos, técnicas, entradas e saidas estdo
disponiveis em [3] e [4] .
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4. Associando o modelo de Gerenciamento de Projetos
ao modelo de Ciclo de Vida

Nesta secdo, cada um dos processos do PMBOK sera analisado, quanto a sua
aplicacdo em cada um dos estagios do modelo de evolugdo das empresas. Para cada
processo/estagio, sera atribuido um grau de importancia, de acordo com o Quadro 6:

Grau Observacao

A Processo imprescindivel ou muito importante para o estagio.

B Processo importante para o estagio.

C Processo que pode ter alguma utilidade ou aplicabilidade para o estagio.
Processo nao aplicavel ou desnecessario.

Quadro 6 — Grau de importancia dos processos em cada estagio

E importante ressaltar que a andlise tem como base projetos “padrdes” de
desenvolvimento de software para empresas “padrées” e pode ndo ser aplicada para
situagdes ou projetos muito especificos e/ou em empresas especificas.

Decolagem/

Pr Existénci Sobrevivéncia Sucesso -
0Ccessos sténcia Maturidade

(9]
@
>

Desenvolvimento do Termo de Abertura do Projeto

Desenvolvimento da Declaragéo de Escopo

(9]

Desenvolvimento do Plano de Gerenciamento do Projeto

Planejamento do Escopo

Definicao do Escopo

Criagao da EAP

Definicao das Atividades

Seqlienciamento das Atividades

Estimativa de Recursos das Atividades

Estimativa de Duragdo das Atividades

Desenvolvimento do Cronograma

Estimativa de Custos

Orgcamentagao

Planejamento de Qualidade

OI0(0O|WW IO O |W WO
O|WO|W W WO W BB O

Planejamento de Recursos Humanos

Planejamento das Comunicagdes

Planejamento do Gerenciamento de Riscos

Identificagao de Riscos

Andlise Qualitativa de Riscos

Analise Quantitativa de Riscos

WO WP> WO W > W> > >0 >>>>0>M>
S>> P> >0 > P> P>l P> > >

00|00
W W ww O

Planejamento de Respostas a Riscos
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Processos

Existéncia

Sobrevivéncia

Sucesso

Decolagem/
Maturidade

Planejamento de Compras e Aquisigdes

(9]

w

A

Planejamento de Contratagdes

Orientagdo e Gerenciamento da Execugéo do Projeto

Realizagdo da Garantia de Qualidade

OlwoO

Contratagao ou Mobilizagdo da Equipe do Projeto

Desenvolvimento da Equipe do Projeto

Distribuicdo das Informagdes

Solicitagao de Respostas de Fornecedores

Selegao de Fornecedores

Monitoramento e Controle do Trabalho do Projeto

Controle Integrado de Mudangas

Verificagdo do Escopo

Controle do Escopo

Controle do Cronograma

Controle de Custos

Realizagdo do Controle de Qualidade

Gerenciamento da Equipe do Projeto

Relatério de Desempenho

Gerenciamento das Partes Interessadas

Monitoramento e Controle de Riscos

Administragao de Contrato

OO|0(0|0|BO|IO(B|OO|0(w| WO

Encerramento do Projeto

Encerramento do Contrato

OI000OI0O0|O|W VW W W ® @B OO W W mW

WOWWW W W o >>>»>>>>>>>0w?>»>w

> > > > > P> > >>>>>>>>>>> > P>

Quadro 7 — Utilizacao dos Processos por Estagio de Maturidade
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5. Validando o modelo

A fim de validar 0 modelo, serdo realizadas pesquisas com empresas locais de

desenvolvimento de software.

5.1. Questionario

O questionario a ser aplicado as empresas tem dois objetivos principais: identificar
0 seu nivel de maturidade e as técnicas utilizadas ou que poderiam ser aplicadas sem
maiores complicagdes, agregando valor ao processo de desenvolvimento de software.
Dessa forma, iremos definir as questées individualmente para cada uma dessas duas
partes.

5.1.1. Identificacao do estagio de maturidade

Para definir o estdgio de maturidade das empresas utilizadas no estudo, sera
necessario analisar os cinco aspectos do Quadro 2: Gerenciamento, Organizagao,
Sistemas Formais, Estratégia Predominante e Envolvimento do Empreendedor no
Negdcio.

As questdes utilizadas na pesquisa e as respectivas influéncias sobre a
identificagdo do estagio das empresas seguem abaixo:

a) Quando a empresa foi criada? Como foi seu surgimento?

Permitira identificar o tempo de atuagao da empresa no mercado.

b) Quantos sb6cios a empresa possuia no inicio e quantos possui hoje? Destes,
quantos exercem atividades na empresa?

Permitira identificar como ocorreu a evolugao da empresa, no tocante ao namero

de s6cios e qual o envolvimento dos sécios no negocio.

¢) Quantos funcionarios ou estagiarios a empresa possuia no inicio e quantos possui
hoje?

Permitira identificar como ocorreu a evolugao da empresa, no tocante ao nimero

de colaboradores e qual 0 seu porte atual.

d) Qual o organograma da empresa? No caso de organograma por departamentos
ou areas, procure identificar o nUmero aproximado de pessoas em cada um deles.

Permitira identificar a estrutura organizacional da empresa.

e) Quais os produtos e servigos prestados atualmente?
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Permitira conhecer a natureza dos negdcios da empresa.

Quantos clientes a empresa possui? Qual a participagcao dos principais clientes no
faturamento da empresa?

Permitira determinar o tamanho do mercado atendido pela empresa, além de sua
dependéncia com respeito aos principais clientes.

A empresa conta com normas e procedimentos padronizados? Em que areas?
Permitira determinar a maturidade da empresa no tocante a definicao de normas e
procedimentos.

Como a comunicagéo é realizada na empresa?

Permitira determinar a maturidade da empresa no tocante a comunicagéo.

A empresa faz uso de sistemas de informagao em seus processos gerenciais?
Que tipos de sistemas?

Permitira determinar a maturidade da empresa no tocante a utilizagdo de
ferramentas computacionais para gestao.

A empresa faz uso de sistemas de informacdo em seus processos operacionais?
Que tipos de sistemas?

Permitira determinar a maturidade da empresa no tocante a utilizagdo de
ferramentas computacionais para operacdo da empresa.

Quais os principais objetivos de curto, médio e longo prazo da empresa?

Permitira determinar qual o rumo pretendido pelos empreendedores.

5.1.2. Identificacao da metodologia de gerenciamento de projetos

Para identificacdo da metodologia de gerenciamento de projetos, as empresas

deverdo indicar que metodologias conhecem e aplicam, quais técnicas do modelo

adotado neste trabalho sdo utilizadas em seus processos e quais teriam uma aplicacéo

viavel.

5.2. Empresas analisadas

5.2.1.

UNU Solucoes

A Unu Solugdes (US) surgiu formalmente no segundo semestre do ano de 2004 e

atua na area de Design Grafico e Tecnologia da Informagdo. O responsavel pelas

respostas é o autor deste trabalho e sécio-diretor da empresa.
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5.2.1.1 Questionario

a)

Seguem as respostas referentes a definicao do nivel de maturidade:

Quando a empresa foi criada? Como foi seu surgimento?

US. A empresa surgiu a partir de uma demanda existente no mercado recifense,
para desenvolvimento de websites e sistemas. O empreendedor prestava servicos
na area como pessoa fisica, mas houve a necessidade de abrir a empresa
formalmente para assumir uma postura mais profissional, o que ocorreu em 2004.
Quantos sbcios a empresa possuia no inicio e quantos possui hoje? Destes,
qguantos exercem atividades na empresa?

US. A empresa conta com apenas 01 empreendedor, mas possui 02 sécios por
exigéncias legais.

Quantos funcionarios ou estagiarios a empresa possuia no inicio e quantos possui
hoje?

US. No inicio, possuia 01. Hoje, 03.

Qual o organograma da empresa? No caso de organograma por departamentos
ou areas, procure identificar o nUmero aproximado de pessoas em cada um deles.
US. A empresa funciona com 3 niveis hierdrquicos. O sécio-diretor atua no
primeiro nivel, um dos colaboradores, no segundo e os demais, no terceiro.

Quais os produtos e servigcos prestados atualmente?

US. Atualmente, a empresa atua com Desenvolvimento de Sistemas, Consultoria
em Tecnologia da Informacdo, Desenvolvimento e Hospedagem de Websites,
Design Grafico e Manutencao de Equipamentos.

Quantos clientes a empresa possui? Qual a participagcao dos principais clientes no
faturamento da empresa?

US. A empresa conta com algumas dezenas de clientes. Quanto a participacao,
aproximadamente os 10% principais respondem por cerca de " do faturamento.

A empresa conta com normas e procedimentos padronizados? Em que areas?

US. Ha algumas normas, procedimentos e documentos padronizados, como o
Modelo de Desenvolvimento de Software, procedimentos para atendimentos a
clientes e para acompanhamento dos projetos.

Como a comunicagao é realizada na empresa?

US. Comunicagao verbal, através de e-mails, MSN e documentos estruturados.
Esta sendo implementado um sistema com suporte a este item.
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i) A empresa faz uso de sistemas de informacdo em seus processos gerenciais?
Que tipos de sistemas?
US. Um sistema de gestdo, com gerenciamento de clientes e finangas. Esta em
desenvolvimento uma nova ferramenta, com suporte a analise de informagdes dos
projetos realizados, para facilitar a tomada de deciséo.
i) A empresa faz uso de sistemas de informagado em seus processos operacionais?
Que tipos de sistemas?
US. Praticamente, ndo. Apesar disso, estd em desenvolvimento uma ferramenta
para tal.
k) Quais os principais objetivos de curto, médio e longo prazo da empresa?
US. Curto prazo: padronizar seus processos, implantar novas ferramentas e
atingir novos clientes locais.
Médio prazo: ampliar sua area de atuacao geografica.
Longo prazo: manter a competitividade da empresa no mercado.

5.2.1.2 Analise do Questionario

Gerenciamento: a empresa apresenta um misto entre supervisdo direta e
supervisao supervisionada.

Organizacao: a empresa apresenta uma organizacao bastante simples, com dois
ou trés niveis hierarquicos.

Sistemas Formais: a empresa apresenta um baixo nivel de sistemas formais, mas
este item esta em desenvolvimento.

Estratégia Predominante: a estratégia principal da empresa é sobreviver.

Envolvimento do Empreendedor: o empreendedor encontra-se totalmente
envolvido com a empresa, embora ja haja sinais de delegacao de atividades.

Pelo conjunto de suas caracteristicas, a Unu Solugdes encontra-se no estagio de
Sobrevivéncia. Um resumo de suas caracteristicas pode ser visualizado no Quadro 8.

Existéncia Sobrevivéncia | Sucesso | Decolagem | Maturidade

Gerenciamento X X
Organizacao X
Sistemas Formais X X
Estratégia X
Predominante
Envolvimento do X
Empreendedor

Quadro 8 — Analise do Questionario da Unu Solucées
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5.2.1.3 Identificacdo da metodologia de gerenciamento de projetos

A empresa utiliza PMBOK. Seguem, no Quadro 9, as técnicas utilizadas pela

mesma. Os itens em cor cinza nao sao utilizados pela empresa. Os itens em cor preta sao

realizados em alto grau. Os itens em negrito sao enfatizados.

Iniciacao

Planejamento

Execucao

Monitoramento e
Controle

Encerramento

- Orientacao e
Gerenciamento da

TR - Desenvolvimento Execucéao do Controle Int d
da Declaragao de Projeto - wontrole Integrado
de Mudancas
Escopo
- Verificagé@o do
Escopo Escopo
- Criagédo da EAP
- Definicao das
Atividades
- Seqiienciamento
de Atividades
- Estimativa de
Recursos das
ETTED Atividades
- Estimativa de
Duracéo das
Atividades
- Estimativa de
Custos Custos
- Orgamentacao
. - Realizacao da - Realizagéo do
Qualidade Q'ZI;? deejle(ljzento de Garantia de Controle de
Qualidade Qualidade
- Contratagao ou
Mobilizagéo da
Recursos Equipe do Projeto |- Gerenciamento da
Humanos - Desenvolvimento |Equipe do Projeto

da Equipe do
Projeto

Comunicacoes

- Distribuicao das
Informagdes

- Gerenciamento das

Partes Interessadas
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T . - Monitoramento e
Iniciacao Planejamento Execucao Controle Encerramento
Riscos
- Planejamento de |- Solicitagao de
Compras e Respostas de
Aquisicoes Aquisicoes Fornecedores
- Selegéo de
Fornecedores

Quadro 9 - Identificacdao da Metodologia de Gerenciamento de Projetos da Unu Solugées

Segundo a prépria empresa, ndo ha nenhuma area fortemente gerenciada, de

forma que ha muito a ser melhorado, especialmente as areas de Tempo e Riscos.

5.2.2. SUATI - Suporte Avancado em Tecnologia da Informacao

A SUATI (SU) surgiu ha 03 anos e atua desenvolvendo solugdes para o mercado

de energia. O responsavel pelas respostas é Daniel Cardoso, sdcio-diretor da empresa.

5.2.2.1 Questionario

a)

Seguem as respostas referentes a definicdo do nivel de maturidade:

Quando a empresa foi criada? Como foi seu surgimento?

SU. A empresa foi criada ha 03 anos. Ja trabalhavam como auténomo, tinham cim
na prefeitura, mas precisavam de PJ para assinarem contrato. Por exigéncia do
mercado. Teriam mais opcdes de clientes.

Quantos sbcios a empresa possuia no inicio e quantos possui hoje? Destes,
quantos exercem atividades na empresa?

SU. A empresa conta com 02 sécios. Ambos exercem atividades na empresa.
Quantos funcionarios ou estagiarios a empresa possuia no inicio e quantos possui
hoje?

SU. Nenhum, mas esta havendo uma selecao.

Qual o organograma da empresa? No caso de organograma por departamentos
ou areas, procure identificar o numero aproximado de pessoas em cada um deles.

SU. A empresa conta com apenas 01 nivel hierarquico.
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e) Quais os produtos e servigos prestados atualmente?
SU. Consultoria em tecnologia da informagéo.
f) Quantos clientes a empresa possui? Qual a participagao dos principais clientes no
faturamento da empresa?
SU. A empresa conta com poucos clientes, que sdo responsaveis por todo o
faturamento da empresa.
g) A empresa conta com normas e procedimentos padronizados? Em que areas?
SU. Sim, todas referentes ao processo de desenvolvimento.
h) Como a comunicacao é realizada na empresa?
SU. Comunicacgao verbal, através de e-mails, MSN e telefone.
i) A empresa faz uso de sistemas de informacdo em seus processos gerenciais?
Que tipos de sistemas?
SU. Sim. Sistemas para gestao financeira e administrativa.
i) A empresa faz uso de sistemas de informagado em seus processos operacionais?
Que tipos de sistemas?
SU. Sim, CVS.
k) Quais os principais objetivos de curto, médio e longo prazo da empresa?
SU.  Curto prazo: ampliar o corpo de colaboradores.
Médio prazo: aumentar o nimero de clientes.

Longo prazo: consolidar-se como referéncia no mercado em que atua.

5.2.2.2 Analise do Questionario

Gerenciamento: a empresa apresenta supervisao direta.

Organizacao: a empresa apresenta uma organizagao bastante simples, com um
nivel hierarquico.

Sistemas Formais: a empresa apresenta um baixo nivel de sistemas formais.

Estratégia Predominante: a estratégia principal da empresa € um misto entre
sobreviver e crescer.

Envolvimento do Empreendedor: os empreendedores estdo totalmente
envolvidos com a empresa.

Pelo conjunto de suas caracteristicas, a SUATI encontra-se entre em transigao
entre os estagios de Existéncia e Sobrevivéncia. Um resumo de suas caracteristicas pode

ser visualizado no Quadro 10.
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Existéncia Sobrevivéncia | Sucesso | Decolagem | Maturidade

Gerenciamento X

Organizacao X

Sistemas Formais X X

Estratégia X

Predominante

Envolvimento do X

Empreendedor

Quadro 10 — Analise do Questionario da SUATI

5.2.2.3 Identificacdo da metodologia de gerenciamento de projetos

A empresa utiliza. Seguem, no Quadro 11, as técnicas utilizadas pela mesma. Os

itens em cor cinza nao sao utilizados pela empresa. Os itens em cor preta sao realizados

em alto grau. Os itens em negrito sdo enfatizados.

Monitoramento e

Iniciacao Planejamento Execucao Controle Encerramento
- Desenvolvimento .
do Termo de - Desenvolvimento |- Orientagéo e bgﬁ;ggi??.?;%slho
= Abertura do Projeto |do Plano de Gerenciamento da ) - Encerramento
Integracao . . ~ do Projeto :
- Desenvolvimento  |Gerenciamento do |Execugéo do ~ Controle Integrado do Projeto
da Declaragdo de  |Projeto Projeto de Mudangas
Escopo
- Planejamento do L
- Verificag&o do
Escopo
Definicao do Escopo
Escopo ¢ - Controle do
Escopo
L Escopo
- Criacéo da EAP
- Definicdo das
Atividades
- Seqlienciamento
de Atividades
- Estimativa de
Recursos das - Controle do
ETTED Atividades Cronograma
- Estimativa de
Duragao das
Atividades
- Desenvolvimento
do Cronograma
- Estimativa de
Custos Custos - Controle de Custos
- Orgamentagao
- Realizagéo da - Realizagéo do
Qualidade Garantia de Controle de
Qualidade Qualidade
Recursos
Humanos
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Iniciacao

Planejamento

Execucao

Monitoramento e
Controle

Encerramento

Comunicacoes

- Planejamento das
Comunicagdes

- Distribuicao das
Informagdes

- Gerenciamento das
Partes Interessadas

- Planejamento do
Gerenciamento de
Riscos

- Identificagéo de
Riscos

Riscos

- Planejamento de
Respostas a Riscos
- Planejamento de |- Solicitagao de
Compras e Respostas de

Aquisicoes Aquisicoes Fornecedores
- Planejamento de |- Selegéo de
Contratagoes Fornecedores

Quadro 11 - Identificacdo da Metodologia de Gerenciamento de Projetos da SUATI

Segundo a prépria empresa, ndo ha nenhuma area fortemente gerenciada, de

forma que ha muito a ser melhorado, especialmente as areas de Tempo € Riscos.

5.2.3. D’Accord Music Software

A D’Accord Music Software (DMS) surgiu em 2000 e € um empreendimento

voltado para o desenvolvimento de softwares didaticos para o mercado musical. O

responsavel por responder as pesquisas foi Américo Amorim, sécio-diretor da empresa.

5.2.3.1 Questionario

Seguem as respostas referentes a definicao do nivel de maturidade:

a) Quando a empresa foi criada? Como foi seu surgimento?

DMS. A empresa foi criada em 2000, a partir da dissertagcdo de mestrado de um

dos sdcios (Jordano). O projeto inicial era a criagao de um software para ensinar

0s usuarios a tocarem violao.

b) Quantos sb6cios a empresa possuia no inicio e quantos possui hoje? Destes,

qguantos exercem atividades na empresa?

DMS. No inicio, a empresa possuia 02 sécios. Hoje, sao 05. Destes, dois exercem

atividades na empresa. Um deles atua na area tecnoldgica e outro na area de

gestao, marketing, etc.
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c)

Quantos funcionarios ou estagiarios a empresa possuia no inicio e quantos possui
hoje?
DMS. No inicio, possuia 02. Hoje, 10.
Qual o organograma da empresa? No caso de organograma por departamentos
ou areas, procure identificar o numero aproximado de pessoas em cada um deles.
DMS. Em linhas gerais, a empresa funciona apenas com dois niveis hierarquicos,
um deles com os socios-diretores e outro com os colaboradores. Em alguns
projetos, um dos colaboradores assume o papel de lider técnico e a empresa
passa a contar com uma hierarquia em trés niveis.
Quais os produtos e servigos prestados atualmente?
DMS. Atualmente, a empresa conta com cinco produtos: D’Accord Violao Player,
D’Accord Dicionario Violdao, D’Accord Afinador, D’Accord Teclado Player e
D’Accord Dicionario Teclado.
Quantos clientes a empresa possui? Qual a participacao dos principais clientes no
faturamento da empresa?
DMS. A empresa conta com alguns milhares de clientes, todos pessoas fisicas. Ou
seja, ndo ha dependéncia de clientes especificos.
A empresa conta com normas e procedimentos padronizados? Em que areas?
DMS. Ha algumas normas, procedimentos e documentos padronizados, como um
Documento de Geréncia de Configuragdo e o Modelo de Desenvolvimento de
Software da D’Accord.
Como a comunicagao é realizada na empresa?
DMS. Comunicagéao verbal, através de e-mails, MSN e quadro de avisos.
A empresa faz uso de sistemas de informacdo em seus processos gerenciais?
Que tipos de sistemas?
DMS. Apenas algumas planilhas.
A empresa faz uso de sistemas de informacdo em seus processos operacionais?
Que tipos de sistemas?
DMS. Sim. Sistema de comércio eletrbnico, sistema de gestdo das atividades e
WinCVS.
Quais os principais objetivos de curto, médio e longo prazo da empresa?
DMS. Curto prazo: ampliar a participacdo no mercado externo.

Médio prazo: consolidar-se como lider no mercado.
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Longo prazo: manter a competitividade da empresa no mercado.

5.2.3.2 Analise do Questionario

Gerenciamento: a empresa apresenta predominancia de supervisao direta, com
supervisao supervisionada em alguns momentos.

Organizacao: a empresa apresenta uma organizacao bastante simples, com dois
ou trés niveis hierarquicos.

Sistemas Formais: a empresa apresenta uma definicdo de sistemas formais
minimo.

Estratégia Predominante: a estratégia principal da empresa é crescer.

Envolvimento do Empreendedor: menos da metade dos empreendedores estdo
envolvidos com a empresa.

Pelo conjunto de suas caracteristicas, a D’Accord encontra-se entre o estagio de
Sobrevivéncia e Sucesso. Um resumo de suas caracteristicas pode ser visualizado no
Quadro 12.

Existéncia Sobrevivéncia | Sucesso | Decolagem | Maturidade

Gerenciamento X X
Organizacgio X X
Sistemas Formais X X
Estratégia

Predominante

Envolvimento do
Empreendedor

X X

Quadro 12 — Analise do Questionario da D’Accord

5.2.3.3 Identificacdo da metodologia de gerenciamento de projetos

A empresa utiliza PMBOK. Seguem, no Quadro 13, as técnicas utilizadas pela
mesma. Os itens em cor cinza nao sao utilizados pela empresa. Os itens em cor preta sao
realizados em alto grau. Os itens em negrito sao enfatizados.
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Monitoramento e

Iniciacao Planejamento Execucao Controle Encerramento
. = - Monitoramento e
- Orientacao e
Intearacio Gerenciamento da ggg{g!&go Trabalho Encerramento
grag Execucao do | do Projeto
Proi - Controle Integrado
rojeto
de Mudancas
- Planejamento do
Escopo - Verificagéo do
Escopo - Definigéo do Escopo
Escopo - Controle do Escopo
- Definicao das
Atividades
- Seqlienciamento
de Atividades
- Estimativa de
Recursos das - Controle do
R Atividades Cronograma
- Estimativa de
Duracao das
Atividades
- Desenvolvimento
do Cronograma
- Estimativa de
- Controle de
Custos Custos Custos
. - Realizacao da - Realizagéo do
Qualidade Q':I:l? de;zr:ento de | Garantia de Controle de
Qualidade Qualidade
- Contratagéo ou
Mobilizagéo da
Recursos - Planejamento de  |Equipe do Projeto |- Gerenciamento da
Humanos Recursos Humanos |- Desenvolvimento |Equipe do Projeto
da Equipe do
Projeto
- Relatdrio de
Comunicacées - Distribuicao das |Desempenho
Informacoes
- Planejamento do
Gerenciamento de
Riscos
- Identificagéo de
Riscos
. - Monitoramento e
DS Controle de Riscos
- Planejamento de
Respostas a Riscos
- Planejamento de |- Solicitagéo de
Compras e Respostas de - Administragéo de |- Encerramento
Aquisicoes AqwsK;_oes Fornecgdores Contrato do Contrato
- Planejamento de |- Selegéo de
Contratagoes Fornecedores

Quadro 13 — Identificacdo da Metodologia de Gerenciamento de Projetos da D’Accord
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Segundo a prépria empresa, as areas Tempo, Qualidade e Comunicagdes sao

priorizadas, enquanto Tempo e Custos devem ser melhoradas.

5.2.4. BVR Negocios e Consultoria

A BVR atua no mercado de Tl desde 1999, desenvolvendo websites, sistemas,

solugdes moveis e prestando servigcos em rede de computadores.

5.2.4.1 Questionario

a)

Seguem as respostas referentes a definicao do nivel de maturidade:

Quando a empresa foi criada? Como foi seu surgimento?

BVR. A empresa surgiu em setembro de 1999, na época do “Boom da Internet”. O
primeiro produto da empresa foi 0 Guia Metrépole, portal que objetiva servir como
guia local. Participou do Softex, tendo sido incubada, embora com poucos
beneficios (a estrutura fisica, por exemplo, era propria).

Quantos sbcios a empresa possuia no inicio e quantos possui hoje? Destes,
quantos exercem atividades na empresa?

BVR. A empresa sempre possuiu 3 sdcios, todos atuantes na empresa.

Quantos funcionarios ou estagiarios a empresa possuia no inicio e quantos possui
hoje?

BVR. No inicio, havia 01. Hoje, sao 18 colaboradores.

Qual o organograma da empresa? No caso de organograma por departamentos
ou areas, procure identificar o nimero aproximado de pessoas em cada um deles.

BVR. A empresa possui 03 departamentos: administrativo/comercial,
tecnologia/projetos e redes. Cada um dos sécios é responsavel por um deles. O
departamento administrativo/comercial conta com mais 04 colaboradores. O de
tecnologia/projetos, com 07 colaboradores, sendo 01 gerente de projetos graficos,
com 03 subordinados e os outros 03 subordinados diretamente ao diretor. O
departamento de redes conta com 04 colaboradores.

Quais os produtos e servigos prestados atualmente?

BVR. Desenvolvimento de sistemas para Internet, servicos em rede e solucdes
méveis.

Quantos clientes a empresa possui? Qual a participacio dos principais clientes no

faturamento da empresa?
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BVR. Cerca de 40, sem nenhum principal.
A empresa conta com normas e procedimentos padronizados? Em que areas?
BVR. Estad em fase de formalizagao, tanto procedimentos administrativos, quanto
técnicos.
Como a comunicagao é realizada na empresa?
BVR. Verbal, via Data Business (um software proprio), e-mails e telefone.
A empresa faz uso de sistemas de informacdo em seus processos gerenciais?
Que tipos de sistemas?
BVR. Sim. Data Business e Gantt Project.
A empresa faz uso de sistemas de informacdo em seus processos operacionais?
Que tipos de sistemas?
BVR. Sim. O Data Business, além de ferramentas como o DB Designer, € 0
ArgoUML.
Quais os principais objetivos de curto, médio e longo prazo da empresa?
BVR. Curto prazo: consolidagdo dos processos internos e definicdo de infra-
estrutura para crescimento da empresa.
Médio prazo: definir uma politica de cargos e salarios mais aprofundada,
consolidacdo como empresa inserida no contexto tecnoldgico, politico e
econdmico do estado.
Longo prazo: consolidagdo como empresa inserida no contexto tecnoldgico,

politico e econémico do estado.

5.2.4.2 Analise do Questionario

Gerenciamento: a empresa apresenta predominancia de supervisdo direta, com

supervisao supervisionada em alguns momentos.

Organizacao: a empresa apresenta uma organizacao relativamente simples, com

trés niveis hierarquicos.

Sistemas Formais: a empresa apresenta uma definicdo de sistemas formais

minimo.

Estratégia Predominante: a estratégia principal da empresa é crescer.
Envolvimento do Empreendedor: os empreendedores encontram-se bastante

envolvidos com o empreendimento.
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Pelo conjunto de suas caracteristicas, BVR encontra-se entre no estagio de

Sobrevivéncia. Um resumo de suas caracteristicas pode ser visualizado no Quadro 14.

Existéncia Sobrevivéncia | Sucesso | Decolagem | Maturidade

Gerenciamento X X
Organizacgio X
Sistemas Formais X
Estratégia X
Predominante

Envolvimento do X
Empreendedor

Quadro 14 — Analise do Questionario da BVR

5.2.4.3 Identificacdo da metodologia de gerenciamento de projetos

A empresa. Seguem, no Quadro 15, as técnicas utilizadas pela mesma. Os itens

em cor cinza ndo sao utilizados pela empresa. Os itens em cor preta sdo realizados em

alto grau. Os itens em negrito sao enfatizados.

Iniciacao Planejamento Execucao Monitoramento e Encerramento
Controle
- Desenvolvimento .
do Termo de - Desenvolvimento |- Orientacao e E:I\(I)I:tr:glc;r?‘?ento e
2 Abertura do Projeto |do Plano de Gerenciamento da . - Encerramento
LB Gerenciamento do |Execucao do Tg:lbalhc: dlo Prolect’o do Projeto
Projeto Projeto - Controle Integrado
de Mudancas
- Planejamento do e o
- Verificacao do
Escopo
Definicao do Escopo
- De
Escopo ¢ - Controle do
Escopo
Escopo
- Definicao das
Atividades
- Seqlienciamento
de Atividades
- Estimativa de
Recursos das - Controle do
Rk Atividades Cronograma
- Estimativa de
Duracao das
Atividades
- Desenvolvimento
do Cronograma
- Estimativa de
Custos Custos cﬁ:{‘ J;ole de
- Orcamentagao
- Realizagéo da
Qualidade Garantia de
Qualidade
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Iniciacao

Planejamento

Execucao

Monitoramento e
Controle

Encerramento

Recursos
Humanos

- Contratacao ou
Mobilizacao da
Equipe do Projeto
- Desenvolvimento
da Equipe do
Projeto

- Gerenciamento da
Equipe do Projeto

Comunicacoes

- Planejamento das
Comunicacoes

- Distribui¢ao das
Informacoes

- Identificagéo de
Riscos

Riscos
- Solicitacao de
Respostas de
Aquisicoes Fornecedores

- Planejamento de
Contratagoes

Quadro 15 - Identificacdo da Metodologia de Gerenciamento de Projetos da BVR

Segundo a prépria empresa, as areas Tempo e Escopo, sdo priorizadas, enquanto

Escopo, Recursos Humanos e Qualidade devem ser melhoradas.
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6. Conclusoes e Trabalhos Futuros

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusées deste trabalho e algumas

sugestdes para trabalhos futuros.

6.1. Conclusoes

O estudo realizado ao longo do desenvolvimento deste trabalho de graduacgao
mostrou-se bastante interessante. Em primeiro lugar, foi possivel identificar varios
modelos de ciclo de vida de empresas, cada um dos quais com suas particularidades e
caracteristicas que favorecem ou dificultam sua aplicacao a este trabalho. Além disso, foi
possivel aprofundar os conhecimentos nas metodologias de gerenciamento de projetos,
verificando vantagens e desvantagens de cada uma.

Quanto ao estudo realizado com as empresas, concluiu-se que alguns dos
processos nao sao realizados pelas empresas da forma proposta. Apesar disso, 0 modelo
ainda é aplicavel, uma vez que estes processos ndo sdao muitos e as proprias empresas
afirmaram que poderiam melhorar o gerenciamento de seus projetos de desenvolvimento
de software.

Um item que deixou um pouco a desejar é que, infelizmente, ndo foi possivel
realizar o estudo com nenhuma empresa de maior porte, como era pretendido

inicialmente.

6.2. Trabalho futuro

O dltimo paragrafo da secao anterior ja define um possivel item a ser abordado
futuramente. Além deste tdpico, varios outros podem ser aprofundados a partir deste
trabalho de graduagéo, em especial:

a) Uma andlise mais aprofundada dos modelos de ciclo de vida das empresas,

para identificar se ha algum outro que se aplique melhor ao setor de Tl local;

b) Um estudo mais aprofundado com outras empresas, em especial que estejam

em estagios mais avancados;

c) A criacdo de um modelo detalhado para o gerenciamento de projetos, definindo

exatamente que areas, processos e técnicas sdo aplicados a cada estagio;
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d) A utilizagdo de outros modelos e padrdes como CMMI e ISO 10006, para
compor o modelo de gerenciamento, com o intuito de garantir maior qualidade no
processo como um todo.

e) A analise de formas viaveis de promover a qualidade de software no mercado
de Tl local, a partir de medidas préaticas para ado¢cdo em massa de um modelo
como o proposto.
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