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Ando devagar porque ja tive pressa
E levo esse sorriso porque ja chorei demais
Hoje me sinto mais forte, mais feliz, quem sabe
Eu sé levo a certeza de que muito pouco eu sei
E nada sei

Conhecer as manhas e as manhas, o sabor das massas e das macéas

E preciso amor pra poder pulsar, é preciso paz pra poder sorrir
E preciso chuva para florir

Penso que cumprir a vida seja simplesmente
Compreender a marcha e ir tocando em frente
Como um velho boiadeiro levando a boiada

Eu vou tocando os dias pela longa estrada eu vou
Estrada eu sou

Todo mundo ama um dia, todo mundo chora
Um dia a gente chega, no outro vai embora
Cada um de n6s compde a sua histéria
E cada ser em si carrega o dom de ser capaz
De ser feliz

Ando devagar porque ja tive pressa
E levo esse sorriso porque ja chorei demais
Cada um de nGs compde a sua propria historia
E cada ser em si carrega o dom de ser capaz,
De ser feliz

— ALMIR SATER E RENATO TEIXEIRA (Tocando em frente)






Ao meu saudoso pai, in memoriam
A minha querida mée

A0 meu amor, Veridianna.
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Resumo

As transformacdes nos ambientes tecnolégicos e econémicos geram muitos desafios e opor-
tunidades, e as organizacoes de software devem ser capazes de sobreviver e crescer a estas
mudancas em curso. Um caminho para se adaptar a estas mudancas € a criagcao ou reformu-
lacdo do processo de gerenciamento de projetos via implantacdo de praticas eficientes, como
o PMBOK. Através do processo de implantacdo, a organizacdo consegue adequar as melhores
praticas a sua realidade, integrando, evoluindo e melhorando continuamente seus processos e a
maturidade em gerenciamento organizacional de projetos.

Palavras-chave: Projetos, Processo, Implantacdo, Gerenciamento de Projetos, Organizacdes
de Desenvolvimento de Software, PMBOK, OPM3, Maturidade, Gerenciamento Organizacio-
nal de Projetos.
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Abstract

Shifts in technological and in the economic environment present many challenges and opportu-
nities, and software organizations must be capable to survive and to thrive in the midst of these
changes. A way to adapt itself to these changes is the creation or update of the project manage-
ment process by implementing efficient practices, as the PMBOK. Through the implementation
process, the organization obtains to adjust best practices to its reality, integrating, evolving and
improving continuously its processes and the maturity in organizational project management.

Keywords: Projects, Process, Implementation, Project Management, Software Development
Organizations, PMBOK, OPM3, Maturity, Organizational Project Management.
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CAPiTULO 1

Introducao

The Roman bridges of antiquity were very inefficient structures. By modern

standards, they used too much stone, and as a result, far too much labor to
build. Over the years we have learned to build bridges more efficiently,
using fewer materials and less labor to perform the same task.

— TOM CLANCY (THE SUM OF ALL FEARS)

Nas ultimas décadas, tem-se observado a importancia do gerenciamento de projetos nos
mais variados dominios de aplicagcéo, desde a construcdo de avifes e plataformas petroliferas
até desfiles de escola de samb& (3. N&o seria diferente na area de tecnologia da infor-
macédo, em especial no desenvolvimento de software, onde seus projetos séo cruciais para o
crescimento da economia e transformaram significativamente a sociedade, com o surgimento e
uso pervasivo de novos metédaestecnologias.

As boas préticas de Gerenciamento de Projetos (GP) traz diversos beneficios as organiza-
¢Oes, como a reducédo de custos e tempo para desenvolvimento de novos produtos e solugdes,
aumento de vendas e receita para reinvestimento, tanto do capital humano quanto da estrutura
da organizacdo; aumento da carteira de clientes e consequente fidelizacdo, e o aumento de
sucesso ha execucao dos projefas3.

Segundo o Project Management Institute (PNPIM]], projetos sdo empreendimentos com
inicio e término definidos e objetivos claros, resultando em produtos e servigos Unicos. Mais
gue empreendimentos temporarios e exclusivos, projetos séo realizados por pessoas, possuem
recursos limitados, sdo incrementais, em etapas, e organizam atividades ndo contempladas den-
tro dos limites operacionais normais da organiza¢@dlp4]. Eles séo criticos para o sucesso
de qualquer organizacao e agregam valor a atividade humana.

Essas caracteristicas relacionadas aos projetos merecem destaque na area de Tecnologia
da Informacao (TI), um dominio de aplicacdo que possui uma importancia sécio-econémico
incalculavel, a ponto de alguns reconhecerem os ultimos 30 anos como a era da tecnologia
da informacé&o, com a disseminacéo da Internet, a interacdo cada vez maior entre as pessoas
e as aplicacOes nas areas bancéria, educacional e muitas outras. Apesar de todos 0s avangos
citados, ocorreram problemas de cunho econdmico coorsa da bolha da Internessim
como de planejamento e producdo comeriae de softwaree trouxeram consigo o fracasso
de varios projetos. Grande parte deste fracasso esta relacionado ao gerenciamento ineficaz dos
projetos, ou até mesmo a sua completa auséncia. De nada adianta possuir 6timos desenvolve-

1[Cam9§ define método como o caminho (processo) para se atingir resultados ou metas especificadas.

1



2 CAPITULO 1 INTRODUCAO

dores, analistas e arquitetos, ferramentas e ambientes de desenvolvimento de primeira linha,
fatores proporcionadores de produtividade, se existe falhas na comunicacdo da equipe, riscos
nao calculados, cronograma e custos imprevisiveis.

Em 1995, oThe Standish Groufez um primeiro levantamento com 365 gerentes executi-
Vos sobre a situacéo dos projetos de Tl nos EUA e se observou que 16,2% dos projetos foram
bem sucedidos, enquanto 83,8% dos projetos falharam ou excederam o orcamento, o prazo ou
0 escopo estimadogff95]. A partir de entdo, as organizacoes se depararam com a realidade de
planejar, executar e controlar suas atividades. Dados mais recentes (2004) mostram que 29%
dos projetos de Tl foram bem-sucedidos, 18% dos projetos foram cancelados antes do prazo
de finalizag&o e 53% deles foram entregues com menos funcionalidades, atraso e/ou acima do
orcamentolnt04]. Estes dados mostram uma evolucao na execucao dos projetos pelas organi-
zacoes, todavia ainda existe um niumero expressivo de projetos com orcamento, tempo e escopo
excedidos. Ha inUmeras razdes para tal fato dentre elas, citamos:

A mudanca ou especificagdo incompleta de requisitos;

A falta de recursos humanos ou financeiros;

As expectativas irrealistas detakeholders

A falta de comunicacdo dos membros da equipe, que os leva a trabalhar de forma nao
integrada;

Auséncia de processos bem definidos na organizacéao.

Uma outra pesquisa também na area de Tl realizada no Reino Unido junto a 1500 gerentes
de projetos, entre Outubro de 2002 e Janeiro de 2003, mostrou que apenas 16% dos projetos
conseguem atingir todos seus objetivB€D4.

Para abordar parte destes problemas acima levantados, padrées industriais, guias praticos,
metodologias érameworks foram criados e evoluidos por instituicdes reconhecidas mundial-
mente. Em algumas ocasibes, eles foram integrados conforme o perfil de negécio de cada
organizacao, com intuito de reduzir os riscos de fracasso dos projetos e alcancar as metas
definidas do negdcio. O PMI abriu trés frentes de pesquisa para consolidacdo da melhores
praticas em GPHMIO3], entre elas: Em busca da consolidacdo do conhecinsnpdamente
reconhecidd e dasmelhores préaticasem GP, o PMI instituiu o guia PMBOX padrdo para
gerenciamento de projetos individuais e atualmente em sua terceira edi¢cdo; a segunda frente do

2Stakeholders&o as partes envolvidas no projeto, englobando clientes, a organizac&o executora do projeto, 0s
membros da equipe, o gerente ou equipe de gerenciamento de projetos, os patrocinadores e os influenciadores do
projeto.

3Segundo tELOY, framework € um conjunto de premissas, conceitos e praticas que constituem a forma de
interpretar a realidade ou um determinado ponto de vista.

4“Amplamente reconhecido” significa que o conhecimento e as praticas descritas sdo aplicaveis a maioria dos
projetos na maior parte do tempo, e que existe consenso geral em relacéo ao seu valor e suakiill@dde [

5“Melhores préaticas” significa existe acordo geral de que a aplicagéo correta dessas habilidades, ferramentas e
técnicas podem aumentar as chances de sucesso em uma ampla série de Pkbjeths [

6Corpo de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos. Marca registrada do PMI.



1.1 DEFINICAO DE PROCESSO 3

PMI foi The Project Management Competency Development Framepadkdo que contribui

para o avanco da profissao de gerente de projetos mundialmente, por primar um vocabulario
comum no treinamento e desenvolvimento de gerentes de projetos; a terceira e Ultima frente é a
aplicacao dos principios de GP ao nivel organizacional através de um patn@anizational

Project Management Maturity Mod¢DPM3'), no qual as organizacbes podem examinar e
adequar seus objetivos estratégicos e alinhar sua carteira de projetos a estes.

Na area de software, destaca-se a iniciativa de varias metodologias em incluir disciplinas,
responsabilidades, métodos e atividades relacionadas a gerenciamento de projetos. Entre elas
citamos dRational Unified ProcesRUP®), bem sucedida na cria¢do e manutencéo de sistemas
de softwareKru03], o Capability Maturity Model IntegratioCMMI ), modelo de maturidade
dos processos de desenvolvimento de softwbre0f e o Microsoft Solutions Framework
(MSF), proposta dMicrosoft® que guia equipes e organiza¢cdes no desenvolvimento e entrega
de solucdes tecnoldgicas aos seus cliertes(3.

Com todas essas iniciativas, varios esforcos foram realizados em busca da unificacdo de
padrées como RUP e PMBOK, e proposi¢cdo de modelos de GP, conforme apresentados em
[CBDO04, Cha04 Cot04. Além desses, outro interessanteléroject Frameworkdesenvolvida
pela ESI International, que integra os conceitoapability Maturity Model(CMM) com o
PMBOK, produzindo uma ferramenta de gerenciamento de melhoria de processo.

Os trabalhos de SauebC04 e Bucero Buc0g apontam pouca a atencao dada ao lado
organizacional de GP: os gerentes de projetos estdo concentrados em projetos individuais, en-
guanto gerentes executivos e séniores tém uma visdo em alto nivel dos projetos e oferecem
suporte limitado aqueles. Faz-se necessario criar um cultura organizacional que estabeleca
uma relacdo entre os projetos da organizacao e a sua visdo, missao e estratégias, permitindo
aos gerentes de projetos e gerentes executivos trabalharem juntos e falarem a mesma “lingua”
[Buc03.

Além dos esforcos pela criacao e possivel unificacao dos padrées, um dos fatores de grande
sucesso dos projetos esta na sua implantacéo. Através do processo de implantacdo, a organiza-
cdo consegue adequar as melhores préticas dos padrdes a sua realidade, integrando, evoluindo
e melhorando continuamente seus processos, ou seja, traz consigo o aumento da maturidade
organizacional. Os processos de implantagdo normalmente sdo documentados em casos de
sucesso, apresentados ao publico em linhas gerais pela equipe responsavel pela implantacao,
(sobretudo) pela necessidade de sigilo das informacdes.

1.1 Definicao de Processo

Existem diversas definicbes para o termo processo, que podem variar conforme dominio da
aplicacdo. No Direito se fala em “processo” como uma atividade por meio da qual se exerce
concretamente, em relacao a coletanea de fatos, a funcéo jurisdiedi@d).[Na Engenharia,
comenta-se muito sobre “processo” de automacao, ou seja, procedimentos automatizados para

"Marca registrada do PMI.
8Marca registrada da IBM Rational Software.
9 Marca registrada da Software Engineering Institution.



4 CAPITULO 1 INTRODUCAO

produzir um bem. Em computac¢do, processo € definido como uma unidade independente que
pode receber eventos de entrada e gerar eventos de saida.

O PMBOK define processo como um conjunto de acfes e atividades inter-relacionadas
realizadas para obter um conjunto pré-especificado de produtos, servicos e resBNdOdE [
Segundo o0 RUP, processo é uma conjunto de passos ordenadas parcialmente para alcancar um
objetivo; na engenharia de software, o objetivo é construir softwalileOpb]; na engenharia
de processos, o0 objetivo € desenvolver ou melhorar um modelo de prod@B8dsKru03].

Diante das definicdes, vemos que o objetivo é produzir algo novo ou obter resultados a
partir de entradas e da execuc¢ao de passos para alcancar os objetivos.

1.2 Objetivos do Trabalho

Levando em conta o cenario acima, o presente trabalho tem como objetivo principal a propo-
sicdo de um processo para a implantacédo de Gerenciamento de Projetos em organizagdes de
software e baseado no PMBOK. Para atingir tal objetivo, tracamos as seguintes tarefas:

* Investigar metodologias e processos de GP e de implantacéo utilizados nas organizacoes
de software;

» Apresentar as atividades de implantacédo de um processo de gerenciamento dividido em
etapas;

* Avaliar o nivel de maturidade em Gerenciamento Organizacional de Projetos das organi-
zacoes de software inspirado no OPM3.

1.3 Organizacédo do Documento

Este trabalho assim esta organizado:

» Capitulo 2 - Apresentamos 0s conceitos relacionados a GP, a estrutura do PMBOK, o ci-
clo de vida do projeto no PMBOK, o seu contetdo contemplado nos grupos de processos
e areas de conhecimento, assim como outros padrdes utilizados pelo mercado.

 Capitulo 3- Abordamos o tema do gerenciamento de projetos organizacional, a visdo do
PMI sobre o tema através do OPM3®, algumas defini¢cdes basicas.

» Capitulo 4 - Este é o principal capitulo deste trabalho. Aqui séo apresentados 0 processo
de implantacéo, suas fases e atividades.

» Capitulo 5 - Finalmente, apresentamos as conclusdes e as sugestdes para trabalhos futu-
ros.



CAPIiTULO 2

Gerenciamento de Projetos e PMBOK

A vida moderna, em que 0S prazos e 0S recursos Sao mais escassos, impdem as organizacoes e
as pessoas envolvidas uma série de desafios e mudancas. Essas mudancas estdo associadas aos
resultados dos projetos e, segundo Kerziker()1] gerencia-los de forma eficiente faz parte

desta série de desafios.

O conceito de Gerenciar projetos ndo é nova e remonta a época das antigas civilizacées
(egipcia, romana) através da construcao de piramides, pontes, embarcac¢des. Tornou-se ciéncia
na década de 1960 dado os acontecimentos dos séculos XIX e XX, a Revolugdo Industrial
e as Duas Grandes Guerras, que modificaram profundamente a forma de pensar (através do
raciocinio cientifico) e as relacdes comerciais das organiza¢cdes, agora em escala mundial e
com principios de produtividade e necessidade de méo-de-obra qualificada. O gerenciamento
de projetos durante esta época sofreu contribuicbes importantes vindas de vérios estudiosos
como Frederick Tayldre Henry Gantt

Em 1969, foi fundado nos EUA o PMlentidade sem fins lucrativos responsével por con-
solidar e difundir o gerenciamento de projetos no mundo, de forma a promover a ética e o
profissionalismo no exercicio desta atividade.

O PMI publicou em 1987 #MBOK Standardsprecursor da versao de 1996 BEMBOK
Guide As versdes de 2000 e 2004 refletem o compromisso continuo do PMI na atualiza¢éo dos
padrdes que ele desenvolve e difundeRPM@BOK Guidese tornou uma compilagcéo de conhe-
cimentos “amplamente reconhecidos” e de melhores praticas do gerenciamento de projetos,
aceito pelo ANS} (American National Standard Instit)te pelo IEEE [nstitute of Electri-
cal and Eletronic Engineejse é utilizado como referéncia pela ISktérnational Standards
Organizatior).

2.1 Definicdes Importantes

Segundo o PMIPMI04], o gerenciamento de projetos € a aplicacdo de conhecimento, habi-
lidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos.
Projeto aqui é definido com um esfor¢co temporéario com a finalidade de criar um produto, ser-
vico ou resultado exclusivo com o objetivo principal de atingir suas metas dentro de parametros

Criador do modelo de produc&o Taylorista utilizada na fase industrial do século XIX e inicio do século XX
[Sis9g.

2Criador dos diagramas com barras de tarefas e marcos, que esbocam a seqiiéncia e duracéo das atividades
num processolor0g.

30 termo PMI é um acrdnimo para Project Management Institute.

40 PMBOK Guide 2004 foi aprovado sob norma ANSI/PMI 99-001-2004.
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de prazo, custo e qualidade. Gerenciar um projeto segundo termos do PMBOK significa:

Identificac&o das suas necessidades;

Estabelecimento de objetivos claros e alcancaveis;

Balanceamento das demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo;

Adaptacédo das especificacdes, dos planos e da abordagem as diferentes preocupacdes e
expectativas das diversas partes interessadas;

Aplicacédo e Coordenacédo das etapas de definicdo, planejamento, execugéo, controle e
concluséao.

O agente responsavel pela realizacdo dos objetivos do projeto € denominado gerente de
projetos ou equipe de gerenciamento de projetos. Estes possuem uma responsabilidade profis-
sional com suas partes interessadas, incluindo os clientes, a organiza¢édo executora e o publico,
e devem seguir um codigo de ética e de conduta profissional defendido pel® FIMH].

Ao gerenciar as necessidades conflitantes do projeto, o gerente ou a equipe de GP se depara
com uma “restricéo tripla” - escopo, tempo e custo. Esta restricao afeta um fator muito impor-
tante relacionado ao projeto que € a qualidade, e a mudanca de um dos fatores ocorre devido as
incertezas geradas pelos riscos. E a busca incansavel dos gerentes em balancear essa restricdo
tripla que os leva a gerenciar riscos. O sucesso em gerenciamento de projetos esté ligado a uma
metodologia de gerenciamento que guie o gerente e sua equipe ao longo dos projetos.

2.2 Ciclo de Vida do Projeto no PMBOK

Os projetos estéo inseridos num ambiente onde as influéncias das partes interessadas, a cultura

e a estrutura da organizacdo possuem relevancia. O controle e a execucao gerencial relaciona-

das as opera¢des em andamento da organizag&o, permite aos gerentes ou a equipe que cuida do

gerenciamento dividir os projetos em fases, formando o chamado ciclo de Rmteexemplo,

a definicdo do ciclo de vida do projeto ajuda o gerente a esclarecer se o esforco realizado num

estudo de viabilidadedeve ser considerado primeira fase do projeto ou um projeto autbnomo

separado. Geralmente o ciclo de vida de um projeto define que trabalho técnico deve ser re-

alizado em cada fase, quais as entregas de cada fase e como elas séo revisadas, verificadas e

validadas, quem s&o os envolvidos em cada uma das fases e como controlar e aprovar cada fase.
A transi¢cdo de uma fase para outra dentro do ciclo de vida de um projeto em geral envolve

e normalmente é definida por alguma forma de transferéncia técnica ou entrega. Esta entrega €

revisada e aprovada anteriormente ao inicio da proxima Rig¢0d]. Todavia é comum que

uma fase se inicie antes do término da fase que a antecede, desde que 0s riscos estejam em

SVale a pena ressaltar que as fases do ciclo de vida de um projeto ndo s&o iguais ao grupos de processos
descritos em mais detalhes na proxima secéo.

6Atividade que propde a realizacéo ou ndo de um projeto pela organizacio, a partir da identificacdo de uma
oportunidade a explorar.
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niveis aceitaveis, e ocorre normalmente em ciclos de vida de projeto de desenvolvimento de
software iterativos e incrementais, como os definidos no RUP.

Segundo o PMBOK, nao ha uma forma, Unica e perfeita, de definir e descrever um ciclo
de vida ideal para os projetoBIf1I04]. Cabe a organizag&o executora, de acordo com as suas
necessidades e analisando as praticas comuns do setor em que ela esta inserida, estabelecer
politicas que possam ou padronizar um Unico modelo de ciclo de vida para todos os projetos,
ou adequar o ciclo de vida as caracteristicas de cada projeto.

Grande parte dos ciclos de vida dos projetos apresentam pontos em comum, entre eles
citamos:

» As fases geralmente séo sequenciais e normalmente definidas por alguma uma entrega,
conhecida comdeliverabl€;

» Os niveis de custos e de pessoal sdo baixos no inicio dos projetos, atingem o apice nas
fases intermediarias, e caem abruptamente conforme a finalizacdo daqueles;

« Alto nivel de incertezas, ou seja, 0 risco de néo atingir os objetivos do projeto no inicio.
Gradualmente este nivel cai com a proximidade do término do projeto;

* Influéncia nas caracteristicas do produto e no custo final do projeto sdo maiores no seu
inicio, com um projecao de queda conforme andamento do projeto. Um fator preponde-
rante para este fendmeno esta no aumento do custo das mudancas e da correcdo de erros
com o andamento do projeto, ilustrado na Figifa

O grau de granularidade do ciclo de vida varia de acordo com o tamanho do projeto, a
sua complexidade, os riscos envolvidos e o fluxo de caixa, com a possibilidade de divisdo das
fases em subfases. Estas subfases possuem subprodutos especificos que estédo relacionados
ao produto da fase principal. Assim como nas iteragdes dos projetos de desenvolvimento de
software, as fases recebem nomes de acordo com os produtos a serem entregues em cada uma
delas: requisitos, projeto, desenvolvimento, testes, entrega, manutencao e outros, conforme a
definicdo de cada ciclo de vida.

A conclus&o de uma fase do projeto se da com uma révigditrabalho realizado e possi-
vel inspecad dos produtos para definir a necessidade de retrabalho e a aceitacéo pelas partes
envolvidas no projeto. Entretanto, em algumas ocasifes estas atividades tém como deciséo o
inicio das atividades da préxima fase sem o0 encerramento da atual, através do uso de técnicas

’As entregas ou produtos do trabalho s&o os artefatos, mensuraveis e verificaveis, produzidos durante um fase
do projeto e englobam desde relatérios de estudos de viabilidade, planos detalhados de projeto e de qualidade até
a transferéncias de informac6es e componentes técnicos (cédigos-fonte do produto final, diagramas de classes e
prototipos).

8Atividade informal usada para avaliagdo das entregas do projeto, garantindo que o sistema ou produto atende
aos requisitos do cliente e podera ser produzido e mantido. Normalmente os responsaveis pela entrega pedem que
uma parte da equipe revise e avalie, sem a necessidade de divisdo de papéis e documentagéo formal.

9Atividade formal que verifica se unmatividade componenteprodutq resultadoou servicoesta de acordo
com os requisitos especificados. Nela séo atribuidos papéis (moderador, inspetor, redator), é definido tempo de
preparacéo e sao documentados os problemas encontrados durante a inspecéo.
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Alto@| |nflugncia das partes interessadas

Custo das mudancas

Baixo(a)

Tempo do projeto —————»

Figura 2.1 Influéncia das partes interessadas ao longo do teRigd04]

de compresséo, como paralelisthou a definicdo de ciclos de vida iterativos. Bem como uma
fase pode terminar sem a decis&o de iniciar outras fases, por exemplo, quando o projeto teve
seu fim ou o risco € considerado grande demais e nao justifica a sua contin@iH04] |

Além da definicéo do ciclo de vida do projeto, outros aspectos tais quais as ac¢des de inici-
acao desencadeadas pelas oportunidades e necessidades de negdcio, e as de transi¢ao no final
do projeto, relacionando este as operacfes em andamento da organizacao, formam o chamado
ciclo de vida do produto. A Figura.2ilustra um ciclo de vida do produto com a definicdo de
um plano de negécid$ realizacéo das fases do projeto com a entrega do produto, e finalmente
tem-se a fase de operacgdes e venda do produto. Em algumas areas de aplica¢do, como o de-
senvolvimento de software ou inovacgao, as organiza¢des consideram o ciclo de vida do projeto
como parte do ciclo de vida do produfeN1104].

2.3 Estrutura do PMBOK

Na secao anterior, abordamos o contexto da divisdo dos projetos em fases ou etapas e a relacao
destes com as produtos (resultados de cada fase), ou seja, do ciclo de vida dos projetos. En-
tretanto, para realizar estas fases, faz-se necessario o uso de processos e conseqientemente do
gerenciamento de projetos. Segundo definido no PMBOK, o gerenciamento de projetos faz uso

de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas com intuito de receber entradas e gerar
saidas para os process&¥$/[104].

10Técnica de compresséo do cronograma de um projeto especifico que altera a logica de rede para sobrepor
fases que normalmente seriam realizadas em seqiiéncia, como a fase de projeto e a fase de construgéo, ou para
realizar atividades do cronograma em paralelo. Conhecida em inglésfasnti@acking

11Este plano pode ser desenvolvido num projeto separado ou num fase preliminar informal.
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Figura 2.2 Relacdo entre o produto e os ciclos de vida do projeidip4]

Boa parte do sucesso dos projetos se deve a uma série de fatores, elencados a seguir:

necessarios ao atendimento dos objetivos do projeto;

forma a cumprir os requisitos do produto e do projeto;

A norma PMBOK define um conjunto de processos, reconhecidos como boa pratica na
maioria dos projetos em quaisquer dominios de aplicaedi(4]. Conforme afirmado no
Capitulol, este tipo de norma possui um caratescritivg ndo apresentandmmoos proces-
sos sdo adequados e implantados a realidade de cada projeto. Diferentemente de metodologias
como o RUP, que sdo essencialmgmscritivos ou seja, ajudam a implementar as melhores
praticas do processo de desenvolvimento de software. A recomendacéo feita aos gerentes de
projetos e a suas equipes esta no estudo cuidadoso da abordagem de cada processo e das entra-
das e saidas constituintes deste, e realizar uma adedtideZmcordo com as necessidades do

projeto alinhadas as da organizacdo executora.

Além da definicdo dos processos, o PMBOK leva em conta a integracédo entre 0S mesmos,
as interacfes dentro deles e dos objetivos a que atendem. Para tanto, a norma € abordada em

dois aspectos:

12Este termo também se refere a customizacamitnring dos processos.

Selecéo, pela equipe do projeto, dos processos adequados dentro dos grupos de processos

Uso de uma abordagem definida para adaptar os planos e as especificagdes do produto de

Atendimento dos requisitos para satisfazer as necessidades, desejos e expectativas das
partes interessadas;

Balanceamento das demandas conflitantes de escopo, tempo, custo, qualidade, recursos
humanos e riscos do projeto resultando num produto de qualidade.
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Planejar Fazer N\

Verificar

Agir

Figura 2.3 O ciclo PDCA PMI04]

» Aspecto temporal dos processos, onde 0s mesmos séo executados conforme o andamento
das fases do projeto e agregados em cinco de grupos de processos;

» Aspecto estrutural dos processos, onde 0s mesmos sao agrupados de acordo sua natureza
e caracteristicas em nove areas de conhecimento.

2.3.1 Agrupamento Temporal dos Processos

Durante a execucao do projeto, e particularmente em cada fase do seu ciclo de vida, o momento
em que as acdes e as atividades sdo postas em pratica, possibilita 0 agrupamento de processos
capazes de prover resultados na inicializacdo, planejamento, execucéao, controle e finalizacao
da fase. A convencdo dada a este agrupamento € a de grupo de processos. Os grupos de
processos e 0S seus processos constituintes sao orientacdes para a aplicacdo do conhecimento
e das habilidades de gerenciamento de projetos adequados durante o pidjet).[

Apesar dos processos de GP serem apresentados como elementos distintos, com interfaces
bem definidas, na pratica eles se sobrepdem e interagem conforme execucéo de cada projeto.
O mesmo se pode dizer sobre os grupos de processos definidos pelo PMBOK. Eles ndo séo
elementos separados ou descontinuos, nem acontecem um s6 vez durante todo o projeto. Eles
séo formados por atividades que se sobrepdem, ocorrendo em intensidades variadas ao longo
de cada fase do projet®MIOQ]. A repeticdo dos processos de iniciagcdo por exemplo, no
inicio de cada fase, mantém o foco do projeto nas necessidades e nos objetivos de negdécio que
justificaram a sua criacdo. Isto também ajuda a garantir que o projeto seja interrompido, caso
tais necessidades e objetivos ndo mais existam, ou se 0 projeto tornou-se incapaz de satisfazé-
los [PMI0Q].

Uma abordagem subjacente para a interagao entre 0s processos de gerenciamento de projeto
é o ciclo PDCA3, acrénimo déPlan-Do-Check-ActPlanejar-Fazer-Verificar-Agir) e mostrado

130 ciclo PDCA foi concebido em 1930 pa¥alter A. Shewhartomo um ciclo de controle estatistico do
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na Figura2.3. Esse ciclo foi projetado para uso em um ambiente dindmico e € guiado por
resultados — o resultado de uma parte do ciclo se torna a entrada para outrRdéo®@.[A
conclusao de um turno do ciclo desencadeia o inicio do proximo ciclo, e assim sucessivamente.
Seguindo o espirito da melhoria de qualidadetinua o processo podera ser reavaliado e
mudancas poderao ser introduzidda(3].

Grupos de Processos | Ciclo PDCA
(PMBOK) (GQT)
Iniciagc&o Planejar
Planejamento
Execucao Fazer
Controle e Monitoramento Verificar
Encerramento Agir

Tabela 2.1 Comparativo entre as abordagens PMBOK e o Ciclo PDCA

A natureza integradora dos grupos de processos € mais complexa que o ciclo PDCA basico.
No entanto, o ciclo aprimorado pode ser aplicado aos inter-relacionamentos dentro dos grupos
de processos e entre eles, conforme se verifica na F2glir® inicio dos ciclos fica a cargo do
grupo de processos de iniciacdo e o Grupo de processos de encerramento osRiktlZh [

A natureza integradora do gerenciamento de projetos exige a interacdo do grupo de processos
de monitoramento e controle com todos 0s aspectos dos outros grupos, pelo fato dele controlar
todo o esforco do projeto e monitorar a necessidade de implementacédo de mudancas, acdes
corretivas ou preventivas que assegurem a conformidade do projeto com o plano de projeto.
A Tabela2.1 faz uma correspondéncia entre os elementos do PMBOK e aqueles do PDCA.

A iteracdocontinuados grupos de processos permite aprimoramento ndo s6 das atividades de
gerenciamento do projeto, como a propria melhoria dos processos da organizagao.

Os grupos de processos se ligam pelos resultados produzidos por seus processos constituin-
tes — o resultado ou saida de um grupo torna-se entrada para outro. E importante notar que
as entradas ou saidas exatas de um processo dependem da fase na qual elas sdo tratadas. Os
processos relativos ao planejamento, por exemplo, devem nédo somente fornecer detalhes do
trabalho a ser feito para assegurar a correta execucao da fase atual, como também apresentar
alguma descricao preliminar do trabalho a ser desenvolvido nas fases subsequentes. Este deta-
lhamento progressivo é freqiientemente conhecido como planejamento por ondas stitessivas

processo, repetivel sobre qualquer processo ou problema. A partir da década de 50, esse método foi popularizado
por W. Edwards Deminguma das sumidades em gerenciamento da qualidade, e aplicado ao Gerenciamento da
Qualidade total — GQT. Segund&4m9§, o ciclo PDCA é um método de gerenciamento de processos ou de
sistemas. E o0 caminho para se atingirem as metas atribuidas aos produtos dos sistemas empresariais. Uma possivel
meta seria satisfazer as necessidades de neg6cio de uma organizagéo através do sucesso de projetos atrelados a
estas necessidades.

140 termo planejamento por ondas sucessivas vem do inglé® wave planning e significa uma forma de
planejamento de elaboragao progressiva em que o trabalho a ser realizado em curto prazo é planejado detalhada-
mente, enquanto as atividades futuras séo planejadas de forma relativamente superficial no projeto. Isto indica que
o planejamento é um processo iterativo e contifMIPO, PMI04].
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Figura 2.4 Mapeamento entre 0s grupos de processos e o ciclo PBEROY]

[PMIOQ]. As conexdes entre grupos de processos, independentemente da sua distribuicdo no
ciclo de vida do projeto, sdo mostradas na Figuta

O fluxograma de processo na Figa#® fornece um resumo geral das interacdes béasicas
entre os grupos de processos. Podemos observar também, o aproveitamento das saidas de cada
grupo de processos em outro, com a retroalimentacédo de cada grupo e entre 0s grupos, pro-
porcionando atualizagdes das entregas, assim como dos ativos da organizacao. Fica implicito
nesta figura a distribuicdo e os limites das fases. Vale reforcaogjgeupos de processos
nao sao fases do projetoos grupos podem realizar suas atividades em cada fase, subfase
ou sobrepondo entre fases. Fica a cargo da equipe do projeto viabilizar a melhor abordagem.
Quando projetos grandes ou complexos podem ser separados em fases ou subprojetos distintos,
como estudo de viabilidade, desenvolvimento de conceitos, projeto, elaboracdo de prototipo,
construcao e teste por exemplo, todos 0s processos do grupo de processos seriam normalmente
repetidos para cada fase ou subprojeto.

Os grupos de processos de gerenciamento séo classificadosridhod]f

» Grupo de processos de iniciacdo: definem e autorizam o projeto ou fase do projeto;

» Grupo de processos de planejamento: definem e refinam os objetivos e planeja a acdo
necesséria para alcancar os objetivos e 0 escopo para 0s quais o projeto foi realizado;

» Grupo de processos de execucdo: integram e coordenam pessoas € outros recursos para
realizar o plano de projeto;

» Grupo de processos de monitoramento e controle: medem e monitoram regularmente o
progresso para identificar variagdes em relacdo ao plano e portanto, possibilitar a tomada
de acdes corretivas, quando necessario;
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Figura 2.5 InteragBes entre 0s grupos de procesBd4lQ0]

» Grupo de processos de encerramento: formalizam a aceitacdo do produto, servi¢co ou
resultado e conduzem o projeto ou uma fase do projeto a um final com tudo em ordem.

Os grupos de processos apresentados sdo independentes das areas de aplica¢do ou foco do
setor.

2.3.2 Agrupamento Estrutural dos Processos

O agrupamento dos processos em areas de conhecimento leva em conta a natureza e as carac-
teristicas de cada processo. Na norma PMBOK Terceira Edi¢&o, 0s 44 proeessodistri-
buidos em nove areas de conhecimento, conforme descrito abaixo e naZ-ig@isl|04]:

1. Gerenciamento de Integracdo do projetcengloba os processos e atividades necessa-
rios para assegurar que todos os elementos (processos e atividades de outras areas) do
projeto sejam identificados, coordenados, unificados e integrados. Esta integracdo pos-
sibilita o atendimento com sucesso das necessidades e expectativas dos clientes e outras
partes interessadas no projeto. Ele é compost®psenvolver o termo de abertura do
projeto Desenvolver a declarac&o do escopo preliminar do projPesenvolver o plano
de gerenciamento do projeto, Orientar e gerenciar a execugédo do pMgitidorar e
Controlar o trabalho do projetpControle Integrado de Mudanc&Sjcerrar o projeto

2. Gerenciamento do Escopo do projetalescreve 0s processos necessarios para que o
projeto contemple todo o trabalho requisitado, e nada mais que isto, com objetivo de
conclusao do projeto com sucesso. Ele consiste nos processos de Planejamento do es-
copo, Definicdo do escop@yriar EAP, Verificacdo do escopo e Controle do escopo.

150s processos marcados em italico representam elementos renomeados ou adicionados & terceira edi¢do da
norma PMBOK.
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3. Gerenciamento de Tempo do projetalescreve 0s processos que assegurem o término
do projeto no prazo previsto. Ele consiste nos processos de Definicdo das atividades,
Sequenciamento das atividades, Estimativa de recursos das atividades, Estimativa de du-
racao das atividades, Desenvolvimento do cronograma e Controle do Cronograma.

4. Gerenciamento de Custos do projete@ngloba 0s processos que assegurem ao projeto
ser completado dentro do orcamento previsto e acordado. Os processos que compdem
esta area sdo Estimativa de custos, Orcamentacao e Controle de custos.

5. Gerenciamento da Qualidade do projetalescreve os processos envolvidos na garantia
de que o projeto ira satisfazer os objetivos para os quais foi realizado. Ele é composto
por Planejamento da qualidadeealizar a garantia da qualidade Realizar o controle
da qualidade

6. Gerenciamento de Recursos Humanos do projetdescreve 0S processos que organi-
zam e gerenciam a equipe do projeto, proporcionando a melhor utilizacdo das pessoas
envolvidas. Ele consiste nos processo$timejamento de recursos human@entra-
tar ou mobilizar a equipe do projetdesenvolver a equipe do projeGerenciar a
equipe do projeto

7. Gerenciamento das Comunica¢fes do projetdescreve 0s processos relativos a gera-
cao, coleta, disseminacéo, armazenamento e destinacgao final das informacdes do projeto
de forma oportuna e adequada. Ele é composto por Planejamento das comunicacoes,
Distribuicdo das informacdes, Relatorio de desempererenciar as partes interessa-
das

8. Gerenciamento de Riscos do projetdescreve 0s processos relativos a realizacao (iden-
tificacdo, analise e resposta) do gerenciamento de riscos em um projeto. Ele consiste nos
processos de Planejamento do gerenciamento de riscos, Identificacao de riscos, Andlise
qualitativa de riscos, Andlise quantitativa de riscos, Planejamento de respostas a riscos e
Monitoramento e controle de riscos.

9. Gerenciamento de Aquisi¢cdes do projetalescreve 0s processos que compram ou ad-
quirem produtos, servicos ou resultados de organizacdes externas, além dos processos
de gerenciamento de contratos. Os processos que compdem esta &leas@n com-
pras e aquisicoeslanejar contratagcdesSolicitar respostas de fornecedoy&elecionar
fornecedoresAdministracao de contrato e Encerramento do contrato.

2.4 Outros Padrbes de Gerenciamento de Projetos

Além do PMBOK, outros esforcos foram realizados para o desenvolvimento de padrdes inter-
nacionais e métodos em gerenciamento de projetos. Dentre os padrdes idealizados, destacamos
o0 PRINCEZ2, IPMA e a disciplina de Gerenciamento de Projetos do RUP que serao vistas com
mais detalhes nas subsecdes a seguir.
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Figura 2.7 Visdo geral das areas de conhecimento e os processos de gerenciamento de projetos
[PMIO4]
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2.4.1 PRINCE2 - Project in a Controlled Environment

E um padréo de gerenciamento de projetos que prima pela l6gica, controle e organizacgéo da
execucao de um projeto. De propriedade da Reparticdo de Comércio do Governo da Inglaterra,
foi lancado em 1996 como um método de gerenciamento de projetos genérico, e tornou-se um
padréo de fato no Reino Unidblar0g. E composto por oito processos que descrevem as ativi-
dades seréo executadas por um projeto, trés técnicas de administracéo para suporte ao processo
e oito componentes de boas praticas de projeto. Possui como beneficios a flexbilidade, de facil
apresendizado e repetivel. Existe um grau de compatibilidade entre PRINCE2 e PMBOK, que
permite ao PRINCE2 implementar os processos do PMBOK e propiciar uma abordagem mais
rigorosa para organizar e executar projetos individudea(g. O PRINCE2 também possui

um programa de certificagdes e encoraja o reconhecimento formal do papel do gerente como a
“pessoa com autoridade e responsabilidade” por gerenciar o projeto no seu dia-a-dia e delegar
tarefas de forma a entregar os produtos requisitados aos clientes.

2.4.2 IPMA - International Project Management Association

A IPMA é uma organizagédo sem fins lucrativos, com sede na Suiga, incumbido de promover
a gestao de projetos por todo o mundo. Em 1965, a associacdo fundou um grupo de discus-
sao de gerentes de projetos internacionais. Ela desenvolveu um programa de certificacdo em
1998 inicialmente em varios paises da Europa, e posteriormente expandido pelo mundo. A cer-
tificacdo possui quatro niveis avaliando as qualificagBes e competéncias dos postulantes com
relacéo aos critérios de conhecimento em GP, experiéncia profissional na area, atitude pessoal
dos candidatos e suas impressdes getd&ify.

Possui um guia de referénciaJ©B - IPMA Competence Baselingue foi publicado em
trés linguas (alemao, francés e inglés) e representa a visdo européia da disciplina de gerencia-
mento de projetos. Diferentemente do PMBOK, este guia contém processos de gerenciamento,
0s conhecimentos, a experiéncia e as atitudes pessoais esperados do gerente de projetos e da
sua equipe. Cada associacdo nacional é responsavel por estabelecer a sua propria definicdo de
competéncias e documentacdo para certificac@gtnal Competence BaselifRCB), as
guais devem estar de acordo com o ICB e fazer adaptacOes de acordo com as especificidades
culturais de cada pais. No Brasil, o érgdo que representa a IPMA é a Associa¢ao Brasileira de
Geréncia de Projetos (ABGP) sediada em Curitiba, Paranad. A ABGP é uma entidade sem fins
lucrativos e de natureza privada voltada a desenvolver e aprimorar atividades em gerenciamento
de projetos, contribuindo para a melhoria da sua pratica nas organizacées. O NCB/ABGP con-
siste de 37 elementos para conhecimento, um relatério para experiéncia em gerenciamento de
projetos, sendo 28 destes elementos basicos, 6 escolhidos de uma lista de 14 elementos opcio-
nais [dS03. Possui também oito aspectos de atitudes pessoais e dez aspectos para impressao
geral.

2.4.3 Disciplina de Planejamento e Gerenciamento de Projetos do RUP

Assim como todas as outras disciplinas Rlational Unified ProceséRUP), a disciplina de
Planejamento e Gerenciamento de Projetos possui um fluxo de atividades com a definicdo dos
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responsaveis pela execucdo dessas (0 Gerente de Projetos e o Revisor de Projetos) e dos arte-
fatos produzidos por eles. O Gerente de Projetos deve planejar e coordenar o desenvolvimento
do sistema. Suas atividades sdo Desenvolver Estudo de Viabilidade, Plano de Projeto, Plano
de Iteracdo, Executar Plano de Iteracdo, Avaliar Riscos, Reavaliar Riscos e Finalizar Projetos
[Kru03]. O Revisor de Projetos tem o papel de revisar os artefatos produzidos pelo Gerente de
Projetos. Esta disciplina é executada de forma balanceada em todas as fases do ciclo de vida
de um projeto (Concepcdao, Elaboracdo, Construcao e Transicdo). Mesmo abrangendo todo o
projeto, existem ndo estdo previstas na disciplina de gerenciamento de projetos, entre elas: o
gerenciamento do capital humano, das estimativas de custos e dos orcamentos, e 0 gerencia-
mento de contratos e a subcontratacao.



CAPiTULO 3

Gerenciamento Organizacional de Projetos

Atualmente, alguns gurus da administracdo tém pregado a importancia do gerenciamento efe-
tivo de projetos como estratégia de sucesso das organiza¢des. Tom Peters em Liberation Mana-
gement afirma que “nés agora vivemos em um mundo de projetos (...) e, para administra-los,
sera necessario um mundo de novos conhecimentos e habilidatket24(apud[Sol09).

Mais que isso, deve-se criar uma cultura organizacional capaz de reduzir a distancia entre
0s gerentes e a alta administracdo, propiciar aos gerentes a identificacdo do seu potencial e o
suporte dos gerentes séniores, além de unificar o entendimento dos membros da equipe sobre
o desenvolvimento e o planejamento dos projetos conforme os objetivos definidos pela alta ad-
ministracdo. Executivos dos mais variados tipos de organizagfes, e mais fortemente aquelas
envolvidas em Tl e Inovagédo, devem despertar para as vantagens de investir no desenvolvi-
mento de um contexto organizacional propicio e facilitador, para que 0s seus projetos tenham
resultados satisfatorios e potencializem a gestéo estratégica da organizacdo. Nesse contexto,
uma grande quantidade de novos conceitos, padrdes, produtos e servicos tém dominado e sedu-
zido gestores que se véem no dilema de discernir e separar aquilo que é realmente Gtil daquilo
que talvez ndo o seja, durante o processo de criacdo ou melhoria de um ambiente favoravel a
execucao de projetos e iniciativas organizacionais.

O alinhamento estratégico de uma organizacdo depende de varios fatores, como a carteira
de clientes, as fontes de recursos (patrocinadores, fundos setoriais e financiadoras de estudos
e projetos), os produtos desenvolvidos, os processos utilizados, e as pessoas envolvidas na
organizacdo. Normalmente, as organizacdes alocam recursos — humanos e financeiros — ali-
nhados aos objetivos estratégicos. Em alguns casos, para atender os requisitos dos clientes,
faz-se necessério alinhar politicas de qualidade do produto e do processo com as estratégias de
marketing.

3.1 Defini¢cdes Importantes

Serao apresentados a seguir a revisao bibliogréafica a respeito de gerenciamento organizacional
de projetos, da maturidade associada a este, e das definicoes e relagdes entre projeto, programa
e portfélio.

19
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3.1.1 Gerenciamento Organizacional de Projetos

Segundo definicdo do OPMBIMIOZ], o gerenciamento organizacional ou corporatige pro-

jetos (GOP) é o gerenciamento sistematico de projetos, programas e portfélios alinhado com os
resultados dos objetivos estratégicos. O conceito de gerenciamento organizacional de projetos
se baseia na idéia de correlacdo das capacidades organizacionais em gerenciamento de projeto,
dos programas, e do portfolio, e sua efetividade na implementacao das estratégias de negocio.

Ainda segundo o OPM3MI03], o GOP aplica conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades organizacionais com o propésito de atingir as metas tracadas dos projetos
de uma organizacao.

O termo “organizacao” nao se refere apenas a uma empresa, agéncia, associagcao ou soci-
edade. Ele também se aplica a unidades de negocios (e.g., empresas de software incubadas),
grupos funcionais, departamentos, ou subagéncias. No contexto de OPM3, o termo se aplica a
guaisquer grupos que pretendem fazer ou ja fazem uso das praticas contidas ndpadr3o [

Um papel importante desempenhado pelas organizacfes esta na criacdo de uma infraestru-
tura de suporte ao gerenciamento de projetos. Enquanto o gerenciamento de projetos, tomados
individualmente, sao considerados taticos, o GOP ¢é, por definicdo, estratégico. Este Ultimo
guando utilizado apropriadamente, projeta as estratégias de negdécio da organizacao e fornece
uma perspectiva dos recursos criticos que afetam diretamente os resultados financeiros. Por-
tanto, o GOP traz uma vantagem estratégica numa economia tdo competitiva.

3.1.2 Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Um “modelo de maturidade” é ufmrameworkconceitual que define maturidade em uma deter-
minada area de interesse — e.g., gerenciamento organizacional de projetos (OPM3, PMMM),
desenvolvimento de software (CMMI). Em alguns casos, como o0 OPM3, o modelo de maturi-
dade também descreve um processo em que uma organizacao pode desenvolver e obter resulta-
dos desejaveis, tais quais um conjunto de capacidades ou pr&idiE3]. Em consequéncia

disto, ela se torna mais madura.

O OPMS define a maturidade como grau de compromisso da organizagdo com as praticas
de GOP PMIO3).

No dominio de gerenciamento de projetos e programas, maturidade esta relacionado a habi-
lidade de executar satisforiamente 0s processos, € isto implica a existéncia de melhores praticas
relevantes as organizacoes.

Maturidade também inclui o conceito do estabelecimento de padrbes a nivel de projetos,
métricas, controle e melhoria continua de processos. A existéncia ou alcance da maturidade
numa determinada organizagédo depende da existéncia de varias capacidades. A forma de con-
trole de uma entrada ou processo na maturidade esté atrelada a habilidade de medir a estabili-
dade delasgMI03].

Tal qual no gerenciamento de projetos e programas, a idéia de maturidade no dominio de
gerenciamento de portfdlio é a habilidade de execucéo dos processos. Além disso, inclui-se os
conceitos de padrdes estabelecidos a nivel de portfélio, métricas e controle de processos e a

Termo utilizado emdP04.
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sua melhoria continua. A determinacdo da maturidade numa organizacao a nivel de portfolio
segue as mesmas diretrizes adotadas no gerenciamento de projetos e programas.

3.1.3 Definicbes e o Relacionamento entre Projeto, Programa e Portfdlio

A definicdo de projeto foi apresentada exaustivamente nos Capltelds Conforme o porte

da organizacao, sua complexidade e sofisticacdo, multiplos projetos podem ser iniciados e ge-
renciados simultaneamente. Um agrupamento de projetos de comum propdsito constitui o
chamado programa, componente gerenciado de forma coordenada, com propdésito claro de tra-
zer beneficios e controle ndo disponiveis quando os projetos sao gerenciados individualmente
[PMI03]. Programas podem incluir elementos de trabalho ndo contemplados no escopo dos
projetos que os constituem.

Similarmente, o portfdlio € um conjunto de projetos e/ou programas, que também agrega
outras tarefas repetitivas com o intuito de facilitar o gerenciamento efetivo das atividades em
conformidade com os objetivos estratégicos. Os projetos ou programas do portfélio podem ser
interdependentes ou relacionados diretamente conforme a Biguitdderes organizacionais,
focados na efetividade de toda a organizagao, compreendem que 0S projetos, 0s programas e 0s
portfélios sdo necessarios para o cumprimento das metas e objetivos estratégicos.

“ Portfolio
/\..

Programs

Z

Projects

Figura 3.1 Projetos e Programas sao partes constituintes do Portfolio da OrganiPa¢@3]

Conforme descrito no Capituly) o gerenciamento de projetos — que aplica processos para
projetos individuais e competéncias dos seus praticantes — € o primeiro e mais basico dos trés
dominios que constituem o gerenciamento organizacional de projetos. O guia PMBOK situa o
GP no contexto de gerenciamento geral e com relagdo a outras disciplinas de gerenciamento,
e consequentemente forma uma perspectiva que implica num amplo escopo dos processos de
gerenciamento organizacion&j103].

O termo “programa” possui uma grande variedade de significados dentro do contexto da
organizacao. Por exemplo, ele pode significar uma iniciativa ou campanha promocional. Algu-
mas pessoas costumam confundir os termos “Gerenciamento de programas” e “Gerenciamento
de projetos”, dada a natureza de interdependéncia existente entre projetos e programas. O
gerenciamento de programas possui dois pontos essenciais que o difere do gerenciamento de
projetos, citados abaixo:
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» A existéncia de elementos, possivelmente operacionais, que néo fazem parte do escopo
dos projetos que pertencem ao programa;

» O gerenciamento € realizado nos programas de forma centralizada e coordenada, com
unico propaosito de seguir 0s objetivos estratégicos tracados pela organizacao.

Organizacdes de pequeno porte podem se limitar a ter um Unico portfélio. Organizagdes
de grande porte podem utilizar multiplos grupos de portfélios, criados geralmente em conjunto
com as principais unidades organizacionais (e.g., divisdes, grupos de trabalho, unidades de ne-
gocio e outros). Da mesma forma, algumas organizagfes podem ter portfolios separados para
projetos estratégicos e operacionais, por conta do critérios de selecao e avaliagdo utilizados.
Neste caso, as organizagcdes precisam agrupar esfor¢os estratégicos em conjunto (tematicos) e
esforcos taticos (operacionais) separadamente (e.g., melhoria de processo, manutencao e subs-
tituicdo de equipamentos), de forma que os portfélios resultantes possuam coeréncia do ponto
de vista de suas propostas. Portfélios diferentes também s&o apropriados quando ha o agrupa-
mento de projetos e programas por linhas de produtos.

3.2 OPM3

OPM3 é o acrdnimo para Modelo de maturidade em gerenciamento organizacional de projetos

- um padrédo desenvolvido sob a tutela do PMI. SeguiddI(3], a proposta deste padréo

é fornecer as organiza¢des um entendimento de GOP e medir a maturidade delas a partir de
conjunto abrangente e compreensivel de melhores praticas em GOP. Além disso, OPM3 ajuda
as organizacoes que desejam aumentar a maturidade dos seus processos em GOP através do
planejamento de melhoria continua.

Assim como os outros padrdes definidos pelo PMI, a intencdo do OPM3 é se oferecer como
referéncia-base para estudo e aplicacdo, e permitir que as organizacfes tomem suas proprias
decisfes, levando em conta as possiveis iniciativas de mudandéd3]. Este padrdo € um
primeiro passo em direcao a identificacdo e organizacdo de um numero substancial de praticas
de gerenciamento organizacional de projetos, e um meio para avaliagdo da maturidade das
organizacdes a partir das melhores praticas identificadas pelo padréo.

3.2.1 Estrutura do OPM3

A estrutura do OPM3 foi concebida com trés elemeriko®wledge (Conhecimento)Assess-
ment (Avaliacao), dmprovement (Melhoria).

Através do element&nowledge, o usuario tem um primeiro contato com o OPMS3, e sua
proficiéncia no padréo lhe permite entender as idéias de gerenciamento organizacional de pro-
jetos, as nocdes de maturidade, e 0os conceitos e metodologias do OPM3. No elesserst
ment, a organizacao é comparada através das praticas do padrao para definir qual o seu nivel de
maturidade em gerenciamento organizacional de projetos. Por ultimo, no eldmprue-
ment, as organiza¢des decidem quais iniciativas tomar frente as mudancas e, como o possivel
aumento da maturidade resulta no replanejamento da avaliagéo e implantagéo do plano.
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A Figura 3.2 mostra a natureza interativa dos trés elementos e 0s conceitos principais de
cada um deles.

oWI
Organizational project Q

management, its maturity,
relevant Best Practices, and
how to use the Model

Sequence for »
developing
Capabilities

aggregating

to Best Practices

4 Methods for
evaluating
Best Practices
and Capabilities

Figura 3.2 Conhecimento move o Assessment, que por conseguinte, move a Meldiig]

3.2.1.1 Beneficios Trazidos as Organizacoes

Os beneficios proporcionados pela ado¢cdo do OPM3 as organizacfes sdo varios, entre eles
citamos:

* Ele fortalece a ligagcéo existente entre o planejamento e a execucéao estratégica, para que
os resultados dos projetos sejam previsiveis, duradouros, consistentes e relacionados ao
sucesso da organizacao;

 Ele prové um corpo de conhecimento constituido de melhores praticas em gerenciamento
organizacional, fornecendo um guia de priorizacdo e planejamento para melhoria dos
processos;

» Define as melhores praticas e capacidades dentro do contexto ndo apenas do gerencia-
mento de projetos, mas também nos processos de gerenciamento de programas e portfé-
lios;

* Incorpora o conhecimento e experiéncia de centenas de praticantes em gerenciamento de
projeto e consultores dos mais variados dominios de aplicacéo e partes do mundo.

3.2.2 Ciclodo OPM3

O ciclo do OPM3 possui cinco etapas bem definidas e em concordancia com a estrutura do
OPMS3 [PMI0O3]. A Figura 3.3 e a descricdo abaixo ilustram os passos para a aplicacdo do
padrao.
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Passo Um: Preparacao para avaliagdoO primeiro passo serve para a organizagao se
preparar para a avaliacdo da maturidade em GOP com relacdo ao modelo. Para tanto, deve-se
entender os conceitos do modelo, tornar-se familiarizado com GOP e com o modo de operacao
do OPM3, através da leitura dos materiais (glossario, o texto, os apéndices, os diretérios que
contém as melhores préticas).

Passo Dois: Realizacdo da avaliacd® proximo passo é a execucao da avaliacdo em si,
medindo o grau de maturidade em gerenciamento organizacional de projetos. Para realiza-lo,
a organizacao deve comparar as caracteristicas do seu estado de maturidade atual com aqueles
descritos no modelo. A primeira fase da avaliacdo sera a revisdo de quais melhores préticas a
organizacao faz uso, e medir o nivel de maturidade em GOP atual (através da ferramenta de
Auto-avaliacéo fornecida pelo PMI ou por métodos da prépria organizacdo). Na segunda fase,
a organizacgéao coleta informacdes sobre as capacidades, associadas a cada pratica do OPM3,
gue ela possua. Os resultados deste passo leva a organizacdo a escolher o planejamento de
melhorias, a repeticdo da avaliacdo, ou a finalizacdo do processo. Neste ultimo caso, sdo ne-
cessarias reavaliacdes periddicas para o monitoramento dos efeitos das mudancgas.

Passo Trés: Planejamento de melhoriasSe a organizacéo desejar promover melhorias
gue levem a um aumento de maturidade, os resultados do passo anterior servem de base para
o plano de melhoria. A documentacdo de quais capacidades a organizacdo detém ou ndo —
incluindo a dependéncia entre elas — permite formar uma lista de capacidades prioritarias da
organizacao.

Passo Quatro: Implementacédo das melhoriasEste passo descreve como as mudancas
serdo realizadas. Uma vez terminado o plano, a organizacdo o implementara, ou seja, executara
as atividades requisitadas de desenvolvimento organizacional para obter as capacidades neces-
sarias e elevar o nivel de maturidade em GOP.

Passo Cinco: Repeticdo do processdtinalizado as tarefas de melhorias, a organizacéo
podera seguir dois caminhos: Retornar ao passo dois, reavaliando a sua maturidade face as
novas mudancas, ou retornar ao passo trés para a identificacdo de novas capacidades a se im-
plementar.
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4 Use the standard to obtain basic
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caused by recent events.

Option: Return to Step 3 to work
on other Best Practices identified
in original assessment.

'

Repeat
the
Process

Perform
Assessment

P

Implement

Improvements Improvements

Execute planned organizational
development activities to advance

on the maturity continuum. i
of improvement efforts.
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CAPITULO 4

Processo de Implantacao

N&o existe nada mais dificil de planejar, de sucesso mais duvidoso, nem
mais perigoso de gerenciar do que a criacdo de um novo sistema. A causa
reside em que o iniciador atrai a si a antipatia dos que lucrariam pela
preservacado do velho sistema e tem ao seu lado apaticos defensores que
seriam beneficiados pelo novo sistema.

— MACHIAVEL - 1513

Conforme ja afirmado no Capituk) os padréedrameworkse metodologias como o MSF,
PMBOK, CMMI, Pro.NET possuem um carater essencialmeeteritivg ou seja, definem
um conjunto de melhores praticas sobre métodos, regras e procedimentos. Eles ndo cobrem
processos de implantac¢dseja voltada para a organizacio e seus projetos como para um pro-
jeto pontual CTX05] [PMI04]. O RUP apresenta uma caracteristica npagscritiva voltada
paracomorealizar as atividades e alcancar suas metas. Outro diferencial do RUP em relacéo
aos outros, esta na definicio de um processo de impladtsegiondo BRO4.

Independentemente da caracteristica dos modelos ser descritiva ou prescritiva, vale ressaltar
guao desafiador é, implanta-los caso a caso preservando 0s seus valores e caracteristicas. Esse
fato é evidenciado pela necessidade de alta disponibilidade de recursos (humanos, financeiros
e de tempo), e no levantamento bibliografico, pela escassez de relatos detalhados sobre o pro-
cesso de implantacdo de determinados modelos, dado o valor confidencial dos procedimentos
e resultados. Foram encontrados relatos de implantacdo em organizacdes de Tl ou projetos de
desenvolvimento de software do PRINCHBD5], MSF [Cor05, RUP [BR04.

Implantacdo dérameworkse padrdes, tais como RUP e PMBOK, pode seguir uma das trés
abordagens mostrada na Figdrd O ponto de partida sdo os padrées e metodologias, genéri-
cos e completos suficientes com relacéo a atividades, papéis e produtos. Na Abordagem Um, o
padrao odrameworké implantado diretamente, para cada projeto, e portanto deve-se realizar
muito trabalho. Esta abordagem se justifica em projetos de larga escala onde o processo de
implantacéo inicial toma uma pequena porc¢ao do esforco total realizado no projeto. Na Abor-
dagem Dois, a organizacao faz uso de um processo de implantacdo como guia de instanciacdo
dosframeworkse padrfes para 0s seus projetos, levando em conta seu planejamento estraté-
gico, suas caracteristicas, suas necessidades de negdcio e sua for¢ca de trabalho, as pessoas. Na
Abordagem Trés, sao identificados e descritos um conjunto de classes de projetos, seja por um

10s autores adotam variadas nomenclaturas para este termo, como instanciagéo, implementacdo e adogao,
assim como cada uma delas pode ter significados distintos conforme o autor e assunto em destaque.
2Na obra relacionada a este processo, os termos assumidos para implantacdo séo adog&o e implementacao.

27
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Figura 4.1 Trés abordagens possiveis para implantacdo de proc€xd0§|[

organizagdo ou uma equipe de projetos, e a partir dai sdo construidos planos de implantacéo
para cada uma destas classes de projetos. O processo que sera apresentado neste capitulo segue
a Abordagem Dois e se inspira no modelo de adocéo do RUP definidB8R6#]| no ciclo

PDCA descrito na Subsec@03.1e no ciclo OPM3 descrito na Secdd®. Ele esta dividido

em trés etapas ou fases — pré-implantagéo, implantacdo e pos-implantacdo — elucidadas nas
secdes abaixo, e modelado usandsoftware Process Engineering Metamod8PEM (vide
ApéndiceB).

A utilizacdo do processo normalmente se da através da definicdo de um projeto especifico
para este fim. Um coordenador deve ser escolhido para gerenciar as atividades do processo
de implantacdo, desenvolver o plano de implantagéo, o plano de comunicagéo e a documen-
tacdo do processo de gerenciamento. Deverdo ser definidas também duas equipes, uma para
avaliacdo e outra para implantacdo. A equipe de avaliacédo é responsavel pelo diagnéstico da
organizacao, pelo relatorio de avaliagéo e pelo acompanhamento periddico do andamento dos
trabalhos. Esta equipe deve validar as atividades e os passos seguidos para garantir que todo o
processo trara avangos, mantendo as caracteristicas da cultura da organizagdo. A composicdo
desta equipe pode variar com o tempo, mas deve incluir membros da organizacéo (experientes
em suas areas e comprometidos com a necessidade de mudancas), como gerentes de projetos
de areas-chave da organizacéo e engenheiros de processos e de qualidade, e pessoal externo
com a contratacdo de consultores. A equipe de implantacdo € responsavel pela execucao do
plano de implantacéo, pela escolha e monitoramento dos projetos pilotos, pela capacitacao dos
membros da organizagéo e pela melhoria continua dos processos. Ela € composta por gerentes
de projetos experientes em areas chave da organizagc&o, um ou dois gerentes séniores, engenhei-
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ros de processos e de qualidade, e um a trés consultores externos. O tamanho ideal da equipe
seria entre oito a quinze pessoas, considerando uma organizagdo com aproximadamente cem
pessoas trabalhando nela.

Apesar da nocao de execucao sequencial, as atividades podem ser sobrepostas, e até mesmo
iterativas. Cabe as duas equipes em concordancia com a organizacao, fazé-las ou nao.

?

Pré-lmplantacao (cna: Ambiente Favoravel & Implantagio do PMBOK@)

!

(Diagnosu’car a Situagio Atual da Organizacéoj

[Eslabelecer Metas e Objetivos de Irnplanlagéoj

Definir o Plano de Implantagao
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Edsnlﬁ:ar e Escolher Projetos Filotos
[ijam Aimplanta X Processos do PMBOK) |WN®FOK®]—
Mudangas a
Realizar?
[Projemﬂimplanta‘r PrmassosduPhBOK) Canacilar P I]
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[Mallar o Esforgo de Inplamagéo)

Pds-Implantagao Implantagéo

Concluida?
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Figura 4.2 Fluxo de Atividades do Processo de Implantacdo do PMBOK
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4.1 Pré-Implantacéo

A etapa de pré-implantacdo apresenta as atividades para o diagnéstico das necessidades de ne-
gocio da organizacéo (estudo dos objetivos estratégicos), o estudo de viabilidade para implan-
tacdo do processo, as informacdes historicas de projetos, as informacfes sobre as equipes de
trabalho, os processos em curso, a interacao gerente de projetos-alta administracdo — gerentes
séniores e executivos, assim como a interagao entre gerentes de projetos e clientes.

4.1.1 Criar Ambiente Favoravel a Implantacdo do PMBOK

Em toda organizacao, seja de pequeno, médio ou grande porte, faz parte de sua rotina diaria
executar um conjunto de proceséde negdécio, ordenados ou ndo. Tome como exemplo um
processo deedido de comprauma companhia de “fast-food”. O processo se inicia com a
entrada e registro do pedido (o que esta sendo pedido, pra quem e onde enviar) no setor de
vendas. A requisi¢cao do pedido é enviada ao setor responsavel por checar se os itens estédo em
estoque e empacota-los, mas também ao setor de entregas para que este disponibilize meios para
entrega do pedido. Caso os itens estejam prontos para saida, o pedido de entrega € formalizado
ao setor responsavel que deve atender a solicitacdo do cliente. Mas nem sempre 0 processo
€ executado satisfatoriamente (e.g., atraso de pedido, itens faltando ou nao requisitados pelo
cliente).

O mesmo pode ocorrer com as empresas de uma area tdo complexa e cadtica quanto desen-
volvimento de software, o qual possui um processo de negdcio com dinamica talvez maior que
0 processo descrito acima, disciplinas ou atividades (e.g., requisitos, analise, implementacéo),
e individuos ou grupos responsaveis por estas. Muitas empresas fazem uso das técnicas de en-
genharia de software, mas ndao conseguem finalizar seus projetos ou até mesmo executar seus
processos por riscos incalculados, desvio de escopo, prazos estourados. O ponto de discussao
esta no gerenciamento das etapas dos projetos. Através do uso de um processo de gerenci-
amento, os procedimentos adotados no processo de desenvolvimento de software se tornam
documentados e avaliados, e por consequéncia traz diminui¢ao do retrabalho, fomenta bases de
informacdes historicas de projetos de software e permite adaptagéo a eventos inesperados (ris-
cos e oportunidades). Entretanto, a atividade de gerenciar atualmente é mais que um aventura,
exige esforgo da organizagao e das equipes envolvidas, além da disponibilidade de recursos, e
da troca de conhecimentos e experiéncias com as fontes externas.

A partir do uso gerenciado de procedimentos nas organizacgdes, das pesquisas realizadas em
institutos (e.g., PMI) e da experiéncia adquirida pelos gerentes de projetos, formou-se um senso
comum (melhores praticas) em gerenciamento, aplicado a quaisquer dominios de conhecimento
e compilado no guia conhecido como PMBOK.

O uso de praticas do PMBOK em organizagdes de software ndo significa apenas a realiza-
céo de cursos e a exigéncia de gerentes certificados PMf®impde aos desenvolvedores,
arquitetos, analistas e engenheiros de qualidade a necessidade de realizar tarefas nao técnicas

30 termo processo aqui utilizado posgitio e fimclaros, e um nimero bem definido elmpasentre eles.
4Project Management Professiotertificacdo muito requisitada atualmente pela mercado e transparece a for-
macao em GP requisitada pelas empresas.
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— e.g., ajuste do cronograma, analise de riscos e sugestdo de respostas a eles, acesso e dispo-
nibilizagdo das informacdes a partes envolvidas no projeto — que influenciam na execucéo de
suas tarefas técnicas. Entretanto este envolvimento deve ser nivelado as atribuicbes de cada
um. O guia PMBOK apresenta em seus primeiros capitulos (1 a 3) material introdutoério su-
ficiente, sobre a importancia de gerenciar projetos, a estrutura para isto aconteca, o ciclo de
vida do projeto, a importancia de cada um e as influéncias organizacionais na execucgéo de um
projeto. Cabe aos gerentes de projetos ou gerentes séniores fomentar o interesse do pessoal
através de treinamentos, palestras sobre o assunto, apresentacéo e discussdo do plano de pro-
jeto individualmente a cada equipe e, ao realizar contratacédo de pessoal deve-se medir o nivel
de conhecimento que o candidato possui sobre GP e PMBOK. As equipes devem atentar ao
fato que o PMBOK € uma coletanea de préaticas em GP, e que a organizacao deve criar as suas
proprias a partir do guia, seguindo as caracteristicas apresentadas na.&ec¢éo
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» —| Awvaliagdo
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@ Agtes Corrativas

Documentagéo dos
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X adotados
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Figura 4.3 Criar Ambiente Favoravel a Implantagdo do PMBOK

Ao iniciar a ado¢ao do PMBOK, nota-se uma mudanca de comportamento das partes en-
volvidas, com a formacéao e disseminacao de uma nova linguagem, mesclando as terminologias
adotadas pelo PMBOK com as utilizadas atualmente pela organizacao. Alguns termos sao re-
formulados (e.g., riscos, termo de abertura do projeto), alguns podem completamente novos
(e.g., WBS e Analise do Valor Agregado), e outros sdo mantidos intactos, por serem de domi-
nio de organizacgao (termos relativos a quais tipos de sistemas e como eles sdo construidos). A
Figura4.3descreve o fluxo desta atividade, seus passos, e 0s responsaveis por ela.

Apés a fase de adaptacdo aos novos termos, um vocabulario comum sera desenvolvido
entre as pessoas envolvidas com a organizacdo. O beneficios alcancados sdo inumeros, porque
falar a mesma “lingua” gera uma comunicacao eficiente entre as pessoas e 0s permite focar
completamente em problemas a se resolver e sistemas a se construir.

As ac¢les adotadas pelo nacleo de geréncia para entendimento das praticas do PMBOK —
gue traz mudancas para a organizacao, para as equipes de projetos e estabelece uma linguagem
comum entre os membros da organizacdo — deve ser constantemente avaliado nas reunioes de
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acompanhamento das atividades, e reportado a geréncia sénior que determinara a implementa-
cao de acgOes corretivas. Este item de avaliacédo, que inclui sugestbes da equipe, pode constar
do relatério de atividades do projeto ou ser documentado a parte. Além disso, deve ser criado
um plano de comunicacéo para definir o que informar, quais os canais de comunicacao, o nivel
de envolvimento do receptor com a informacao.

Uma série de medidas pode ser adotada pela geréncia sénior, caso a atividade ndo tenha
logrado éxito. Entre elas, citamos:

* Novo treinamento reforcando pontos que estejam dubios para os membros da organiza-
cao;

* Implementar sugestdes dos membros a nivel de projeto ou a nivel organizacional, desde
gue as mesmas nao tragam desvios de metas;

» Uso de ambientes de ensino a distancia, como o PMKDH.

Em caso de éxito, deve ser documentado os procedimentos adotados para esta atividade, as
dificuldades encontradas na realizacdo da atividade, as sugestdes de melhorias. Esta atividade
sera executada quantas vezes for necessaria, até que a geréncia perceba seus efeitos no ambiente
da organizacgao.

4.1.2 Diagnosticar a Situacao Atual da Organizacao

Ao implantar o PMBOK como base do novo processo de gerenciamento dos projetos da orga-
nizagdo, muitas pessoas tém em mente como serd o novo modo de gerenciamento. Entretanto
antes de alcancar este objetivo, deve-se fazer um diagndéstico do atual estado da or§anizacéo
Ao final desta atividade, uma série de questdes deve estar bem respondida para que o0 processo
de implantacdo ocorra com sucesso. A Figuredescreve o fluxo desta atividade, seus passos,
€ 0S responsaveis por ela.

As primeiras questdes se referempa queavaliar o estado atual da organizacagquemo
deseja ver realizado. Algumas razdes do porqué sao delineadas a seguir:

» Suspeita-se da necessidade de melhoria da organizacdo, mas as pessoas que trabalham
nela ndo possuem um percepcao clara desta necessidade;

» A organizacao necessita de uma visao externa da sua situagcdo, como motivacao para
implantagdo de mudancgas que ja se sabe serem necessérias;

» Uma auto-avaliacédo da organizacao para verificacdo de conformidade com as suas metas,
valores, e criar motivacao entre as pessoas direta ou indiretamente afetadas pela avalia-
céo.

Tendo em mente o porqué avaliar o estado atual da organizacéo, deve-se identificar as pes-
soas que serdo afetadas pela avaliagéo e entender as suas reacdes perante o quadro de mudancgas.

SMuitos autores comcgR04, PMI03, dP04 o definem comdssessment
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Figura 4.4 Diagnosticar a Situacdo Atual da Organizacdo

Normalmente, elas séo especialistas nas areas em que trabalham e gostam de discutir processos
(sendo contra ou a favor). O resultado da avaliacdo gera uma série de recomendacdes e expecta-
tivas para a organizacdo. Entretanto, a mudanca dos processos, do comportamento das pessoas
nao se efetivard somente pela avaliacdo. Esta atividade é o primeiro passo para alcangar um
objetivo muito maior, que € a implantacao dos processos do PMBOK dentro da organizacao.

Sabendo-se porque avaliar e quem esta interessado, 0s proximos passos sao a disponibi-
lizagdo da informag&o ao pessoal envolvido nas mudancgas, para que a resisténcia a elas seja
menor, e a convocagdo do pessoal para um reunido de inicio da avaliagdo. Esta reunido tem
como objetivos:

» Apresentar a necessidade de gerenciar os projetos de software para atingir metas, quebrar
barreiras, criar novas oportunidades de neg6cio, mostrando as pessoas que seus objetivos
de vida estéo alinhados aos da organizacgéo, e por conta disto, mudancas sdo necessarias;
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» Fornecer um visao geral do PMBOK e suas melhores praticas, com o propésito de criar
um entendimento comum do processo e do seu papel na execucao dos projetos da organi-
zacao. Além disso, nela séo introduzidos expressdes e conceitos do PMBOK, permitindo
gue o pessoal se familiarize com a nova linguagem utilizada ao se falar em gerenciamento
e execucao de projetos de desenvolvimento de software. Os dois itens sado acdes adotadas
na atividade descrita na Subsedéb. 1,

« Definir as pessoas que serdo entrevistadas e explicitar seus papéis na organizacdo. As
vezes, este procedimento é realizado entre a equipe de implantacdo e os executivos ou
gerentes séniores antes da reuniao;

» Apresentar como sera realizada a avaliacao, a proposta de avaliacdo do nivel de maturi-
dade, a proposta da entrevista, os tipos de questdes levantados, o acesso as documenta-
¢cOes do processo utilizado pela organizacao e das informacgdes historicas de projetos;

» Explicitar ao pessoal presente a reunido, o que esperar da avaliacéo, explicar que ela ndo
sera a cura de todos os males da organizacéo e identificara areas de melhorias e sugestdes
de medidas para alcancar maior produtividade.

O acesso as documentacdes de processos e projetos da organizacao pela equipe de avaliacdo
terdo carater confidencial. Os membros externos da equipe deverao assinar um acordo de con-
fidencialidade das informacdes que vale também para a organizacdo da qual estes membros
facam parte. No caso do pessoal interno a organizagao, eles assinam um termo de compro-
misso para néo divulgacdo de informacdes. Faz-se necessario deixar claro aos presentes na
reunido que as informacdes coletadas nas entrevistas serdo tratadas com sigilo profissional e
pessoal.

4.1.2.1 Realizacao de Entrevistas

Entrevista é uma técnica efetiva para levantamento e anéalise de informacgdes, porque os entre-
vistados séo fontes riquissimas de informacdes, dado que sdo eles que realizam as tarefas e
sabem como fazé-las.

A lista do pessoal selecionado para entrevista é apresentada na reunido de inicio da ava-
liacdo. O numero de entrevistados varia conforme tamanho da organizacdo. Um valor de
referéncia seria 10% dos membros da organizacdo, com diferentes papéis e grupos. A restri-
cdo imposta é que o0 numero ndo seja pequeno demais, pois corre-se o risco de nao identificar
problemas que estao ocorrendo em diferentes setores, unidades de negdcio da organizacao.

Existem alguns aspectos que devem ser analisados pela equipe ao realizar as entrevistas:

» Decidir se as entrevistas podem ocorrer ou ndo em pares de entrevistados com diferen-
tes responsabilidades ou de diferentes projetos. Isto traz economia de tempo, pessoal
necessario para entrevistar e torna a atividade mais produtiva;

» Usar um questionario que cubra as areas necessarias a avaliacao do estado da organiza-
cao;
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» Nao permitir que as opinides pessoais dos avaliadores influenciem as respostas ou ponto
de vista dos entrevistados;

» Possivelmente, a entrevista deve ser conduzida por duas pessoas. Uma responsavel por
fazer as perguntas e outra por tomar nota das respostas e fomentar questdes a partir de-
las. As notas podem tomadas num computador portatil, assim como através do uso de
gravado?.

E nesta atividade que grande parte da perguntpue avaliar? sera respondida, o restante
fica a cargo da proxima atividade. Os avaliadoseg$sory alguns membros da equipe de
avaliacdo, definem no questionario as categorias de informacdes a se coletar. O Apéndice
detalha um possivel conjunto de questdes.

4.1.2.2 Acesso a Documentacéo de Processos e dos Projetos

Além das entrevistas, outras fontes de avaliacdo devem ser averigiiadas como a documentacao
de processos e as informacgdes historicas de projetos.

A documentacdo dos processos permite aos avaliadores verificar se 0s membros da orga-
nizacado seguem o esta escrito. Se ndo seguirem, descobrir porque néo o fazem e identificar
medidas para contornar esta situacdo. Além disso, deve-se verificar se 0s processos estdo em
concordancia com as metas e valores da organizacao (isto pode ser uma boa causa para que as
pessoas ndo fagcam uso adequado dos processos atuais da organizacdo). As informacdes histé-
ricas de projetos detalham procedimentos adotados pela equipes de cada projeto, as decisdes
tomadas pelos gerentes em face do inesperado (riscos ou oportunidades) e serve de apoio a
validacao das entrevistas.

Caso a equipe tenha experiéncia de implantagdo em outras organizac¢des, algumas compa-
racOes deveriam ser realizadas como referéncia de boas préticas consolidadas em organizacfes
gue implantaram o PMBOK com sucesso. Vale ressaltar que as informacdes devem ser tratadas
com sigilo, e ndo deverao ser dadas vantagens comerciais as organizacao envolvidas.

4.1.2.3 Avaliacéo Inicial da Maturidade em Gerenciamento Organizacional de Projetos

O diagnostico engloba além das entrevistas e leitura das documentacdes, a avaliacdo da matu-
ridade em GOP da organizacdo. Para isto, a equipe de avaliacdo deve se preparar através da
leitura dos materiais relacionados ao OPM3 e entender os conceitos do modelo.

Em seguida, a equipe deve executar a avaliagdo através do uso da ferramenta de Auto-
avaliacdo oficial do PMI, a venda no formato CD-ROM ou através de questionario baseado no
OPM3. Em quaisquer dos casos, a aquisicao da avaliacado envolve uma estimativa de custo,
um orgamento e os mesmos deverao constar do plano de custos do projeto de implantagéo. Os
dados coletados servirdo de base para as recomendacdes e as conclusdes da equipe de avali-
acao, e a execucao do projeto de implantacédo dara seguimento ao passo de “Planejamento de
Melhorias” do OPM3.

6Este método serve de complemento as notas tomadas por escrito. Podem ser revistas quando a equipe de
implantacgéo discutir suas conclusoes.
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4.1.2.4 Compilagéo e Analise do Material

Apobs o periodo de entrevistas, leitura da documentacéo de processos e informacdes dos pro-
jetos, a equipe de avaliagéo deve se reunir para a compilacdo do material e formulacdo das
conclusdes e recomendagoes.

A equipe confronta suas impressdes sobre o que foi vivenciado, com as notas ou gravagoes
das entrevistas, em busca de respostas que contrariem ou afirmem as impressdes dos avalia-
dores. Com isto, é possivel identificar os problemas enfrentados pelas pessoas ou por toda a
organizacao e atribui-los um grau de severidade (nivel de impacto destes problemas sobre or-
ganizacao, e a capacidade de reacdo da mesma). A equipe de avaliacdo deve estar atenta a uma
situacdo muito comum: uma parte da organizacao sofre com problemas e outra ndo (e.g., os de-
senvolvedores percebem que a adicdo de um nova tecnologia tratara produtividade ao projeto,
no entanto novos riscos serao criados e o problema recai sobre o gerente de projetos).

Tendo identificado os problemas da organizacéo, discutido as causas destes problemas, cabe
a equipe de avaliacao:

» Apresentar suas conclusdes (pontos fracos e fortes encontrados);

» Formular as recomendacdes, ou seja, o que fazer para resolver ou contornar os problemas
(quais passos trilhar);

» Documentar as informagfes coletadas e os itens acima no relatério de avaliagao.

O relatério de avaliacdo pode ser particionado em varios relatorios, um para cada grupo de
interesse na organizacdo. Cabe ao comum acordo da organizagéo e da equipe de implantagao
definir o numero de relatérios e o nivel de detalhamento.

4.1.2.5 Apresentagéo dos Resultados Encontrados

Com os resultados documentados em maos, € necessario marcar um nova reunido para apre-
sentacao dos resultados. Esta no entanto deve ser focada nos pontos fracos e fortes com relagéo
ao gerenciamento e quais melhores préaticas do GP sdo adotadas atualmente na organizacao.

Em seguida, sédo apresentados 0s pontos principais desta atividade que sao as recomenda-
¢Oes da equipe de avaliacédo, o impacto delas na organizacéo, e um espaco para discussao sobre
0s préximos passos a serem tracados (Analise das conclusfes e recomendacdes pela organiza-
¢ao antes da definicdo do plano de implantacao).

4.1.3 Estabelecer Metas e Objetivos de Implantacéo

A criacao de um ambiente propicio e motivador para a ado¢do do PMBOK e a prépria avaliacao

do estado atual da organizagéo, fomenta entre os seus membros, sobretudo entre os gerentes,
uma série de questionamentos como “Por que implantar as praticas do PMBOK? Quais os des-
dobramentos obtidos com esta implantacdo na organizacao?”. As respostas e discussdes a estas
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perguntas resultam em possiveis metas e objétaagingir. Caso estas estejam alinhados aos
objetivos de negdcio da organizacao, sejam relevantes para 0s seus projetos e para as pessoas
gue trabalham, eles se tornametas e objetivos de implantacéo
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Figura 4.5 Estabelecer Metas e Objetivos de Implantacéo

E importante balancear o nivel de detalhamento das metas e dos objetivos, caso contrario
pode ocorrer um desvio de foco das restricbes apontadas acima, e a mesma ser descartada.
Os objetivos e metas devem ser mensuraveis, realistas, e possiveis de alcancar. A.Tabela
apresenta algumas possiveis metas e objetivos, agrupadas por aspectos de eficiéncia (custos,
cronograma) e desempenho da organizacao e dos seus projetos, pela melhoria do processo da
organizacao, pelos membros da organizacéo, e finalmente pela implantacdo do PMBOK.

Vale ressaltar que as metas e objetivos podem ser revisadas a todo instante, com a introducéo
de novas metas ou novos objetivos e a reformulacéo ou saida dos atuais.

4.1.4 Definir o Plano de Implantacao

A entrada principal das atividades da etapa de implantac&o € o plano de implantacéo. Ele serve
de guia para as atividades e tarefas a serem realizadas na implantacdo. O plano nesta etapa néo
deve ser tdo detalhado, ficando por conta das atividades da etapa de implantacdo o fazé-lo. O
plano deve cobrir os seguintes aspectos, mas se restrigem a eles:

Resumo do relatdrio de avaliacao;

As metas e 0s objetivos de implantagéo;

A definicdo de fatores criticos de sucesso para a implantagao;

A definicdo das atividades de implantacdo com o estabelecimento das entregas e das
estimativas de cronograma;

"Objetivo é o proposito a alcancar quando se realiza uma acdo. Ja a meta é o objetivo que se almeja num
espaco de tempo delimitadd[PHOT.



38 CAPITULO 4 PROCESSO DE IMPLANTAGCAO

Metas e Objetivos

Refere-se a

O nuamero de projetos que fracassaram (e.g., entregues
atraso, com orgamentos estourados, e especificacdes if
pletas) devera cair em X% no prazo de 2 anos.

5 Ediciéncia e gerenciamento
ncom-

As funcionalidades dos produtos desenvolvidos dev
estar alinhadas aos objetivos de negdcio da organiz
[BRO4, dP04.

pEficiéncia e gerenciamento
acao

Previsibilidade dos planos e das estimativas devera ser
morado.

dpficiéncia e gerenciamento

Produtividade devera crescer X% no prazo de 1 ano.

Desempenho

cas devera ser implantad®fRR04).

Um processo controlado para tratar requisicbes de mud@erenciamento e Melhoria de

processo

rada.

A comunicagéao entre as unidades A e B devera ser mel@@renciamento e Melhoria de

processo

[dPO4.

Capacidades (crescimento pessoal, desempenho no Gerenciamento do capital hu-
balho) dos membros da organizacdo serdo aprimoraaeso

competéncia dentro de 3 anos.

Ao menos X% do pessoal sera certificado em sua areaGkrenciamento do capital hu-

mano

Devido a adocdo de uma linguagem e processo comu

diminuir consideravelmente.

falta de entendimento e confusdo entre as pessoas dewerao

n&§esenciamento do capital hu-

porte a elasBR04].

Cada membro teré ferramentas adequadas ao trabalhg énsplantacédo

A organizacdo seré auto-suficiente em expertise das pré
do PMBOK dentro de 5 anos.

tlogslantacao

Assegurar que 0s projetos que fagcam uso das pratice
PMBOK tenham sucesso

adndplantacao

Tabela 4.1 Exemplos de metas e objetivos de implantacéo

» A definicdo da equipe responsavel pela implantaca
veis pelas atividades;

« Critérios para realizacéo do plano;

» Estudo Financeiro de Viabilidade da Implantagao.

O plano de comunicacdo deve revisado pelo gerente responsavel por todo o processo de
implantagdo, contemplando resultados praticos alcancados na etapa de pré-implantacao e ajus-
tando se necessario, 0s canais de comunicacao, o nivel de informacéo e envolvimento que cada

parte envolvida no processo e ha organizacao deve ter.

0, e a atribuicdo de papéis e responsa-
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Lista de Metas e Lista de Fatores Estudo Financeiro
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Figura 4.6 Definir o Plano de Implantacdo

4.2 Implantacao

Apos o levantamento do documento de implantacdo entra em execuc¢ao a etapa de implantacéo
onde ser& fornecido para o foco de atuacdo da organizacdo uma linha-mestra da instanciacao
dos processos do PMBOK, efetuar documentacdo sobre esta adocao e revisdo do plano de
implantacéo, e finalmente avaliar o esfor¢co de implantacéo.

4.2.1 Instanciar PMBOK

Com o plano definido (Subsecéd..4, a equipe de implantacao procede a principal atividade
desta etapa, e uma das mais importantes de todo o processo de implantacao, que € a instanciacao
dos processos do PMBOK.

Essa escolha deve se basear numa série de premissas, como as recomendacdes e conclusdes
da atividade de avaliacdo do estado da organizacdo (Sub44c3do nos objetivos de nego-
cio da organizagao, e no plano de implantacdo. Normalmente, a equipe de implantagéo deve
levar numa média de trés a seis semanas para selecao inicial dos processos, além da inclusao
de material de suporte ndo encontrados no guia PMBOK. Vale ressaltar que esta selecdo nao é
Unica e definitiva durante esta atividade, a selecdo deve ser realizada de forma continua e in-
cremental. As escolhas dos processos deverdo ser avaliadas nos projetos pilotos, pois somente
através da adocao deles em projetos reais, torna-se possivel validar a implantagéo e a troca de
experiéncias entre as equipes da organizagdo. Além disso, a revisdo dos processos adotados
ocorre na avaliacao de status e ao final dos projetos pilotos. O objetivo da instanciacdo dos
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processos do PMBOK néo é a criacdo de um processo de gerenciamento que contemple to-
dos os processos, técnicas, métodos adotados em diferentes projetos e de diversas maneiras,
mas um processo contenha um numero adequado de configuracdes (conjuntos pré-definidos de
processos do PMBOK) que sejam adequados as necessidades das equipes de projetos.

Como afirmado anteriormente, a selecdo dos processos depende das metas da organizacao,
mas e para aquelas que possuem um gerenciamento cadétddod Os passos iniciais para
a selecdo padrao dos processos (engloba este tipo de organizacdo) sao apresentados abaixo:

1. Priorizar as areas de conhecimento que sao contempladas nos projetos da organizacao;
2. Alinhar a realizacdo das atividades dos projetos pelos grupos de processos;

3. Identificar os eventos (riscos e oportunidades) e orientar o gerenciamento dos projetos a
riscos;

4. Buscar enfoque maior nos processos de integracdo e comunicacgao;

5. Adotar o paradigma de gerenciamento iterativo.

7/
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Processo de
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Existente

Implantagao % }
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Equipe de
Implantagao PMBODKE

Escolha das

Entradas e Saidas ruzamento de Subconjunto de
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Ferramentas e
Técnicas

Figura 4.7 Instanciar PMBOK

Apesar da sua importancia o gerenciamento iterativo é colocado no final da escala de prio-
ridades, pois a mudanca de paradigma para o gerenciamento iterativo introduz riscos as metas
da organizacao e a sobrevivéncia dos seus projetos que ela pode ndo ser capaz de responder, e
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uma profunda mudanca de comportamento dos seus membros, que se ndo acompanhada trara
resisténcia e desmotivacao. A integracdo permite a organizagao ter um visao periférica das eta-
pas de um projeto, antecipando possiveis problemas que podem se tornar criticos. A realizacao
das atividades dos projetos alinhados por grupos de processos, da ao gerente executivo e de
projetos a nocédo de andamento do projeto durante uma fase, e dos primeiros passos em direcao
ao gerenciamento iterativo e por incrementos.

Conforme o Capitul@, os processos ho PMBOK sao agrupados em grupos de processos e
em areas de conhecimento, além disso fazem parte da composi¢cdo dos processos, um conjunto
de entradas, saidas e ferramentas e técnicas.

Uma possibilidade inicial de instanciacdo dos processos do PMBOK se dé& pela escolha de
areas de conhecimento, pelo fato da visibilidade dada pelo PMBOK. As vantagens deste as-
pecto esta na simplificacdo da escolha da equipe de implantacéo e o entendimento do processo
pelo seus usuérios. A desvantagem esta na impossibilidade de todos os processos da area de
conhecimento serem contemplados em um Gnico incremento, ou alguns processos serem desne-
cessarios a realidade da organizacao. Iniciar a escolha de processos com areas de conhecimento
€ interessante quando as discussfes estiverem numa etapa inicial. No desenrolar da implanta-
cao, as escolhas devem ser mais especificas. Deve ser preenchida . Pahataserve para
determinar o nivel de prioridade (1 a 5) das areas de conhecimento do PMBOK com os tipos
de projetos executados na organizacdo. A lista deve ser atualizada conforme a execucao dos
projetos pilotos e o processo de gerenciamento amadurece.

A escolha adequada dos processos do PMBOK passa pela definicdo das suas entradas e
saidas, necessarias ao gerenciamento de projetos de software. Os dois elementos sdo consi-
derados simultaneamente pois 0s processos seguem a idéia de que a saida de um processo €
a entrada de outro (e.g., a saida “Termo de abertura do projeto” do processo “Desenvolver
termo de abertura do projeto” serve como entrada para o processo “Desenvolver a declaracéo
do escopo preliminar do projeto”). A principal vantagem dele est4 na escolha mais precisa dos
processos, entretanto as necessidades dos usuérios se tornam dificeis de prever devido ao ele-
vado nimero de artefatos de entrada e saida. E recomendavel fazer uso adequado das entradas
e saidas, porque a organizacao estéa interessada no desenvolvimento gerenciado de software, e
nao somente em documentacado. As entradas e saidas normalmente adotadas num processo de
gerenciamento de projetos séo o plano de projeto, o declaracdo do escopo do projeto (agrega
o termo de abertura do projeto ou de fase), o cronograma do projeto, 0s ativos de processos
organizacionais, a estrutura analitica de projeto e as entrégiage(ables.

Além das entradas e saidas, outro aspecto que deve ser observado para sele¢do dos proces-
sos do PMBOK é o uso efetivo das ferramentas e técnicas para o processo de gerenciamento
(gestdo) da organizacdo. A escolha delas varia conforme a cultura das pessoas e da prépria
organizacdo. Para a Identificacdo de Riscos, uma organizacdo costuma fazer uso de técnicas
de coleta, como a analise SWOT, a técnica DelphiBrainstorming Entdo a introducéo de
técnicas diagramadas, apesar de bastantes Uteis podem n&o ser adequadas a realidade desta. As
vezes, algumas ferramentas e técnicas (e.g., compressao do cronograma e sistema de coleta e
recuperacao de informagdes) ajudam no proprio processo de implantacdo do PMBOK.

Coletados as areas de conhecimento prioritarias, as entradas e saidas, e as ferramentas e
técnicas adequadas a necessidade da organizacao, faz-se um cruzamento das informacgdes para
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Nivel de Prioridade (1 a 5)
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Tabela 4.2 Exemplo de priorizacéo das areas de conhecimento




4.2 IMPLANTACAO 43

encontrar 0S processos, possivelmente mais enxutos que 0s processos originais do PMBOK.

Ao ser detectado na avaliacdo que a organizacao faz uso de métodos de gerenciamento —
disciplina de gerenciamento de projetos no RUP, categoria de gerenciamento de projetos no
CMMI, praticas deExtreme Project Manageme(XPM) — no processo de desenvolvimento
de software, é necessario verificar a aderéncia dos processos do PMBOK aos processos deste
meétodo e a possivel sobreposicdo de atividades e artefatos (plano de projeto, lista de riscos,
plano de comunicacao).

4.2.2 Capacitar Pessoal

Apos a definicdo dos processos do PMBOK, € necessario capacitar o pessoal para as novidades,
adequacdes e atualizacdes do processo de gerenciamento. Todos os envolvidos diretamente na
implantacdo deste processo devem ser contemplados em diferentes niveis para consolidacédo do
conhecimento. Deve-se prover um plano de capacitacdo que documente os tipos de capacita-
¢Oes utilizados, o publico-alvo, o nivel de satisfacéo obtido com esta atividade, as dificuldades
encontradas para a sua realizagao.
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Figura 4.8 Capacitar Pessoal

A capacitacao da alta administracéo é realizada através de cursos sintéticos sobre PMBOK,
a apresentacao do processo de gerenciamento, compara¢des com o antigo (se ja existir algum),
as implicacdes da adog¢&o do novo processo, e objetiva o alinhamento organizacional ao novo
processo de gerenciamento de projetos. Uma atencéo especial sera dada aos gerentes de proje-
tos, principais interessados nas mudancas, atraves da realizacdo de cursos, da participacdo de
seminarios e simposios em GP e da certificacdo PMP®. Os outros interessados, como clientes,
colaboradores, fornecedores devem ser capacitados no novo processo através de sessdes com
a participagcéo do coordenador do projeto de implantacdo do PMBOK, de consultores exter-
nos, do(s) engenheiro(s) de processos e gerentes de projeto que participaram da definicdo do
processo ou tiveram contato com 0 mesmo.
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4.2.3 Identificar e Escolher Projetos Pilotos

Os primeiros efeitos préaticos da implantacdo do PMBOK ocorrerdo com a execugdo dos primei-
ros projetos de desenvolvimento de software que o processo de gerenciamento da organizacao,
ou seja, os projetos pilotos. A escolha dos projetos e 0 momento de coloca-los em pratica sao
fatores criticos, pois os projetos escolhidos devem ser relevantes para a organizacdo, e devem
obter sucesso. Além disso, ndo seria ideal iniciar a implantacdo do PMBOK num periodo em
gue nao haja projetos em execucédo ou planejados para executar.
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Figura 4.9 Identificar e Escolher Projetos Pilotos

Mas qual seria o perfil de projeto piloto? A lista abaixo d4 uma boa indicacéo deste perfil
[BRO4, dP04:

1. Se mais de um projeto piloto for escolhido, estes projetos deveriam adotar diferentes
praticas (aspectos) do PMBOK, mas também utilizando algumas praticas em comum —
visa a troca de experiéncia para futuros projetos;

2. Os projetos pilotos devem cobrir o maximo de tipos de projetos desenvolvidos pela orga-
nizacao; eles devem explorar, adaptar e adotar processos do PMBOK, que tornar-se-ao o
ndcleo de praticas a serem seguidas por futuros projetos;

3. Os projetos pilotos escolhidos devem ter alta prioridade e importancia para a organizacao.
Eles devem ser reais (prazos, custos e clientes reais), € ndo experiéncias para teste de
processos e ferramentas;

4. Os projetos escolhidos devem proporcionar interesse geral na equipe, e especialmente
nos gerentes de projetos, para que a implantacao tenha éxito;
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5. Nao deveriam ser introduzidos nos projetos novas experiéncias relacionadas ao processo
de desenvolvimento de software, o foco dos projetos estd no novo modo de gerencia-los;

6. Um ultimo ponto importante é a duracéo dos projetos pilotos. E importante que a du-
racao deles seja suficiente para avaliagdo de melhoria de processo, e esteja dentro do
cronograma de implantacdo do PMBOK.

Vale ressaltar que mesmo sendo criticos, se o0s projetos falharem estes néo deverao levar
a faléncia da organizagdo. Deve-se descobrir as causas das falhas e a possivel influéncia da
implantacéo das novas praticas de gerenciamento, e reavaliar as estratégias de implantacao.

4.2.4 Avaliar o Esfor¢o de Implantacéo

Ao encerramento dos projetos pilotos, ou da documentacdo do processo de implantacao, é
importante avaliar os resultados obtidos pelos membros que participaram do projeto de im-
plantacdo. As experiéncias e as opinides deles sobre o novo processo de gerenciamento da
organizacao devem ser documentados, relatando quais foram as dificuldades encontradas du-
rante a implantacdo, qual foi o suporte oferecido em termo de ferramentas, treinamentos e
consultorias, qual foi o envolvimento da geréncia sénior durante o projeto de implantacao, e
guais foram os ganhos reais da organizagcdo com a adoc¢éo do processo de gerenciamento.
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Figura 4.10 Avaliar o Esfor¢co de Implantacdo

O uso de avaliacdes serve como fonte de informacé&o para o ajuste das metas e do plano de
implantacgéo, e seus resultados devem ser comunicados a todos dentro da organizagao.
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4.3 POs-Implantacdo

A terceira e Ultima etapa trata da atividade de melhoria continua do processo de gerenciamento
adotado pela organizacao, incluindo a reavaliacédo do nivel de maturidade.

4.3.1 Realizar Melhoria Continua do Processo

Concluida a implantagéo, a organizacao estara pronta para executar seus projetos de forma
gerenciada e em conformidade as suas metas. Entretanto, novas ferramentas e tecnologias
serdo criadas, o processo de desenvolvimento de software sera constantemente aprimorado,
as proéprias préaticas do PMBOK sofrerdo mudancas e as demandas de mercado se alteraréo.
Com todas estas suposicoes, faz-se necessario reavaliar e melhorar o processo atingidos pela
implantagéo.
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Figura 4.11 Realizar Melhoria Continua do Processo

A organizacédo precisa definir quem sdo os responsaveis pela manutencédo e melhoria do
processo da organizacao e os responsaveis pela avaliacdo e escolha das ferramentas de suporte.
Pois eles servirdo como consultores as equipes de projetos, informando, capacitando, dando
suporte as alteragdes efetuadas nos processos. De preferéncia, ndo migrar a equipe de implan-
tacdo para a equipe de manutencéo e suporte, apenas fazer uso de um ou dois membros no
maximo.

O nivel de maturidade da organizacao deve ser reavaliada para determinar o impacto das
atividades de implantac&o sobre o processo de gerenciamento dos projetos.A avaliagdo pode
ocorrer via uso da ferramenta de auto-avaliacdo do OPM3 ou que foi definido pela equipe
de avaliacdo. Ao final da avaliacédo, se a organizacdo desejar promover melhorias as mesmas
deverédo ser anexadas ao plano de melhorias.
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Conclusdes e Trabalhos Futuros

Gerenciar projetos com eficiéncia constitui-se ndo apenas em um grande desafio na atualidade,
mas € inclusive um fator critico tanto para o sucesso, como também para a sobrevivéncia das
organizacoes. Nos ultimos anos, algumas empresas, mais acentuadamente as que desenvolvem
software, tém vislumbrado a importancia de gerenciamento dos seus projetos atrelado a suas
metas, sua estrutura e satisfacdo dos clientes. Por conseqiéncia, as mesmas tem observado sen-
siveis melhoras no seu desempenho (dados apresentados no Qagitfionam esta tendén-

cia). O gerenciamento ndo deve ser praticado de maneira arbitraria, deve-se observar técnicas
e métodos reconhecidamente eficientes, entre eles as recomendagdes do PMI.

Para colher os beneficios esperados, deve haver a conscientizacdo das organizacfes em
adotar o gerenciamento de projetos como uma estratégia, treinando os seus gerentes, criando
um ambiente favoravel para um linguajar comum e o entendimento das praticas de gerencia-
mento, focando também no lado organizacional através da unificagdo da visao que os gerentes
de projetos e 0s gerentes executivos tém dos projetosrodas operandia organizagao.

A implantacdo de padrées como o PMBOK despende um enorme esfor¢co por parte dos
membros da organizagédo, em adaptar-se a nova realidade, ao permitir a troca de experiéncias
entre as equipes e os setores da organizacdo, ao identificar novas oportunidades de negadcio.
Por conta disto, ela deve ser realizada de forma sistematica, para que 0s seus principios pos-
sam ser colocados em prética da maneira mais adequada as necessidades das organizacdes de
desenvolvimento de software.

5.1 Contribuicoes

A principal contribui¢cao do trabalho foi a definicdo de um processo de implantagcdo do PMBOK
voltado para organizacdes que desenvolvem software. O processo de implantacéo € definido
por etapas e detalhados por atividades. Para contextualizacao, o trabalho apresentou o PMBOK
Terceira edi¢ao e sua estrutura, assim como definigdes importantes e outros esforgos realizados
em gerenciamento de projetos. Da mesma forma, foram apresentados os conceitos e definicdes
sobre gerenciamento organizacional de projetos, maturidade em GOP e as contribuicbes dadas
pelo PMI.

Os pontos-chave do processo incluem, mas nao se restringem, a avaliacdo da situacdo atual
da organizacéo (agrega uma avaliacao inicial da maturidade organizacional), definicdo do plano
de implantag&o, ado¢édo de um subconjunto de processos do PMBOK, documentacao dos pro-
cessos adotados, avaliacao do esfor¢co de implantagdo e melhoria continua dos processos. A
partir deste processo, cada organizacao de software realizasede implantacdo conforme

a7
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sua realidade e necessidade.

Uma importante dificuldade encontrada para a realizacao esta na pouca disponibilidade
de casos de sucesso de implantac&o, pois como se trata de informacgdes sigilosas, ha apenas
indicacBes geraisTB05]. Outra dificuldade esta na validacdo do préprio processo, pois €
necessario uma organizacao real para utiliza-lo, projetos reais para testa-lo, e principalmente
tempo. Um processo de implantagéo de gerenciamento de projetos e a coleta de resultados
necessita de pelo menos um ano, no caso mais enxuto.

5.2 Trabalhos Futuros

Os trabalhos futuros que podem surgir deste trabalho, permitem a validacdo e a evolucédo do
processo aqui descrito. Entre eles citamos:

» Estudo de caso para validacdo do processo, documentando as atividades do processo e
extra-processo utilizados, e os resultados obtidos;

» Desenvolvimento de ferramentas que automatizem a criacdo de guias e documentos dos
NOVOS pProcessos e praticas de gerenciamento de projetos;

» Realizar um estudo comparativo desta abordagem de implantacéo de gerenciamento com
a de outros padrées, como o PRINCE2 e o CMMI (nivel 2);

» Apresentacado detalhada do processo de implantacéo através do uso do SPEM (descricao
em passos);

» Uso doMethodology ExplorefdMdSJ0% para geracéo e documentacéo do processo de
gerenciamento de projetos.



APENDICE A

Coleta de Informacdes

A coleta de informacdes envolve uma série de areas a se investigar, como as pessoas, a orga-
nizacao (fatores externos e internos), os tipos de produtos desenvolvidos e projetos realizados
pela organizacgao, as ferramentas de suporte a execucao dos projetos, 0S processos em execucao,
e suas respectivas descrigoes.

Para implantar mudancas de paradigmas, de processos € necessario entender a forca motriz
da organizacgao, que sao as pessoas, entender como elas se agrupam na organizacao, identificar
oslideres informaisas atitudes, habilidades e responsabilidades das pessoas envolvidas com a
organizacao. A Tabela.1 indica pontos importantes a serem examinados.

Areas a serem avaliadas Ajuda a determinar Exemplos de questoes a fazer
Sentimento das pessoas com | A motivagio delas para Existem 4reas dentro da organizagio que
relacdo a organizagio mudangas. Alcangar mudangas | Jhe causam problemas hoje?

COmM SUCESSO requer pessoas

Vocé tem notado problemas ou auséncia

motivadas de informagdes das documentacdes?
Vocé acha que a execucdo dos projetos na
organizagio € previsivel e bem

gerenciada?

Conhecimento do PMBOK® | A necessidade de treinamento € | Quanto vocé conhece do PMBOK®?

€ outros processos COMUNICAcao Vocé costuma seguir algum processo de

gerenciamento? Qual?

Voceé ja participou de algum projeto
planejado em fases, com escopo, prazo e
custos bem definidos?

Atitudes frente ao PMBOK® | A necessidade de comunicacdo | Voeéd acha necessario realizar mudancas
e mudanc¢as em geral e suporte gerencial de processos na organizacio? Em que
nivel?

A proposta de mudaneca foi comunicada?
Vocé acha o PMBOK®, o padrio correto
a ser implantado?

Interacgdo entre os membros A necessidade de comunica¢do | Para quem sio informados os principais
das equipes com a alta e fortalecimento da cultura desafios e problemas enfrentados?
administragdo organizacional Qual a freqiiéncia de contato da equipe

com seus superiores?

Qual nivel de suporte (gerencial e técnico)
que os gerentes séniores oferecem aos
gerentes de projetos?

Tabela A.1 Avaliacdo da categoripessoas
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Além das pessoas, € preciso entender a organizacdo como um todo, como se estrutura,
como se da a comunicacao entre os elementos da organizagéo, qual capacidade de mudanca a

APENDICE A COLETA DE INFORMACOES

organizacao pode suportar.

Areas a serem avaliadas

Ajuda a determinar

Exemplos de questdes a fazer

Numero de “unidades™ da
organizacio e sua
distribuicdo fisica

Como estruturar a implantacio
quanto ao numero de projetos
pilotos e outros

Quais unidades na organizag¢io estdo
envolvidas com desenvolvimento de
software?

Os projetos envolvem pessoas em
diferentes locais ou grupo fechado?
Diferentes tipos de desenvolvimento
(dominios, tipos de projetos) sdo tratados
em diferentes areas da organizagio?

Os diferentes canais de
comunicacdo existentes (os
oficiais e ndo-oficiais)

Como desenvolver um plano de
comunicacdo para os esforcos
de mudancga

Como os desenvolvedores tém
conhecimento de uma solicitagdo de
mudanga pelo cliente?

Como a equipe de projeto se comunica
com outras areas (marketing, suporte)?

A habilidade para suportar
mudangas

Quanto das praticas do
PMBOK® pode ser adaptado

Voceé ja foi afetado por implantagio de
processos anteriormente na carreira?

em cada etapa Quais sdo suas experiéncias?

Vocé acha que a organizagio ¢ adaptavel
e receptivel a mudangas?

Relacdo com os
stakeholders

A necessidade de comunicac¢io
e suporte rapido e constante

Quais sdo os principais competidores da
organizacido? Quais os pontos fortes e
fracos comparados a organizagido?
Quais sdo os clientes da organizagdo?
Eles sdo a principal fonte de renda da
organizacio?

Quais sdo os parceiros da organizagio?
Eles fazem uso de algum processo que
gera conflitos com a organizagio?

Tabela A.2 Avaliacdo da categoriarganizacao

Outro fator de influéncia para implantacdo do PMBOK séo as escolhas dos tipos de pro-
dutos desenvolvidos e projetos realizados. Estas escolhas afetam os modelos de ciclo de vida
adotados, assim como determinam as escolhas de desenvolvimento realizadas pela organizacéo
(Speculative developmenbs projetos ndo possuem clientes definidos, apenas ha a indicacao
do mercado a atacafcquirer-supplier developmens projetos tém cliente bem definidos e
contratos de “preco fixado”). Outros pontos a se levantar envolvem o tamanho dos equipes dos
projetos, os elementos (qualidade, custo por usudrio) mais importantes no resultado final do
projeto.

Toda organizacao possui algum tipo de processo, eles podem estar mal documentados, ser
mal aproveitados pelos membros da organizacdo, ou apenas algumas areas de processos se
encaixam ao trabalho dos membros.
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Areas a serem avaliadas Ajuda a determinar Exemplos de questdes a fazer

Tipos de projetos Modelos adequados de ciclo de | Quais as fontes de custeio dos projetos?

executados na organizagio | vida Se a estratégia do preco fixo for utilizada,

em que momento dos projetos ela é
fixada? E por quem?
Como ¢ definido o escopo inicial dos

projetos?
A complexidade do A formalidade adequada para Quantas pessoas sio geralmente alocadas
desem'.ollvunento (técnica e | os processos numa equipe de projeto?
gerencial) Existe alguma estrutura hierarquica nos
projetos? Qual o numero de subprojetos
adotados?
Quais sdo as restrigdes técnicas
normalmente encontradas nos projetos?
Guias em desenvolvimento | O que o processo deve O que é mais importante na organizacgio —
assegurar; o frade-off entre baixo custo de desenvolvimento, entrega
agilidade e formalidade rapida, atender todos os requisitos do

cliente, ou qualidade?

Existe a necessidade de aderéncia a
requisitos obrigatorios de qualidade?

Tabela A.3 Avaliacdo da categoritpos de projeto$BR04]

Deve-se averiguar as areas em que 0S processos ndo sao seguidos ou se percebe a falta de
um processo comum, as praticas do PMBOK permitem definir acées gerenciais.

Areas a serem avaliadas Ajuda a determinar Exemplos de questoes a fazer
Experiéncia de uso dos Quais partes dos processos A organizagiio faz uso de processos de
processos atuais atuais reusar e integrar aos desenvolvimento de software? Qual?

OVOS Processos Existem processos de gerenciamento em

uso na organiza¢do? Se sim, quais delas
necessitam de melhorias?

Os processos atuais sdo utilizados
adequada e amplamente? Se nio, por que

ndo?
Indicadores de problemas Quais areas necessitam de Vocé saberia informar quais seriam os
relacionados aos processos | melhoria de processos usudrios dos sistemas nos projetos em que

vocé participa ou participou?

Como a organizagao faz as estimativas de
tamanho para o projeto?

E fécil realizar mudancas em partes de
sistemas ja construidos, e que estdo em
manutengao pela organizagdo?

Tabela A.4 Avaliacdo da categoriprocessos

Além de avaliar os processos, € preciso entender como eles estdo descritos, o nivel de de-
talhamento das atividades, listar as areas onde 0s processos ndo estdo documentados. Existem



52 APENDICE A COLETA DE INFORMACOES

areas onde a descri¢do das atividades é clara, mas as pessoas n&o a seguem. E preciso investigar
porque eles ndo o fazem, pois através da documentacgéao torna-se facil pér em acao o processo
da organizagéo.

Areas a serem avaliadas Ajuda a determinar Exemplos de questoes a fazer
Documentagio atualmente | O nivel adequado de Como seu processo atual é documentado?
em uso documentagio para os

' Existem partes da documentagio mais
processos implantados Uteis que outras? Enumere algumas delas.
E facil encontrar a informagéio que vocé
necessita na atual documentacdo dos

processos?

Tabela A.5 Avaliacdo da categoridocumentacdo dos proces§&R04

Todas as atividades realizadas numa organizacdo que desenvolve software possuem ferra-
mentas de automatizacéo de tarefas (e.g., modelagem, definicdo de casos de testes), de inte-
gracao (e.g., ambiente de desenvolvimento), e ferramentas voltadas as atividades de suporte
(controle de esforco de trabalho, configuracdo e controle de versdes) e aquelas voltadas ao
gerenciamento (e.g., Project, WBS Tools). Deve-se verificar as dificuldades encontradas no
uso destas ferramentas, qual o suporte dado pela geréncia para contorna-las, as areas que tém
caréncia de ferramentas.

Areas a serem avaliadas Ajuda a determinar Exemplos de questoes a fazer
O nivel atual das Possiveis ferramentas que Quais ferramentas so utilizadas hoje e
ferramentas de suporte ao podem ser integradas para quais propésitos? Qual sua
trabalho da organizagéo experiéncia no uso delas?

Existem areas da organizagido que
necessitam de suporte as ferramentas?
Vocé tem vivenciado problemas devido
a falta de integracdo das ferramentas?
Como a geréncia tem ajudado a
enfrenta-los?

Tabela A.6 Avaliacdo da categori@rramentagBR04]
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O Meta-modelo SPEM

O Software Process Engineering Metamo(®PEM) é um meta-modelo proposto pélhject
Management GroupOMG) que permite descrever um processo concreto de desenvolvimento
de software ou familias de processos relacionados. SPEM adota uma abordagem orientada a
objetos para modelar processos, usantmiied Modeling Languag@JML) como notacao.

O nivel MO define o processo quando ele é instanciado em um projeto. No nivel M1
encontra-se a definicdo do processo que foi instanciado em MO como, por exemplo, RUP®,
PMBOK®, XP. O foco do SPEM esta no meta-modelo que se encontra no nivel M2 e serve de
guia modelagem do nivel M1. A especificacdo de SPEM esta estruturada como um perfil UML
(UML profile) e fornece um meta-modelo completo baseado no MOF que se encontra no nivel
M3. Esta abordagem facilita a utilizacdo e construcdo de ferramentas para UML e ferramen-
tas baseadas em MOB4dm04. A FiguraB.1 apresenta os niveis de modelos propostos pela
OMG.

MetaObject Facility M3 MOF
Process Metamodel M2 SPEM,UML i
T RUP ﬁ
M1 e.g., ]
Process Model —— —— 1Open, XP
Performing Process MO Process as really enacted on
—— —— ~|agiven poject

Figura B.1 Niveis de Modelos proposto pela OMGdm04

No modelo conceitual do SPEM, a idéia € que um processo de desenvolvimento seja uma
colaboracao entre entidades abstratas chanmedesss rolegpapéis) atraveés dectivities(ati-
vidades) resultando emvork products(artefatos). Os diversos papéis interagem através de
troca de artefatos e execucédo de atividades. O principal objetivo do processo € possuir um es-
tado bem definido para os artefatos produzidadd3]. Um resumo dos principais elementos
de SPEM, suas e descri¢cdes e representacdes graficas € mostrado ng@.Tabela
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Notaciao Grafica

Elemento do SPEM e Descricao

WorlkProduct - E tudo aquilo que € produzido, consumido ou modificado
nas atividades por um processo. Ex: modelos, planos, documentos.

WorlkDefinition - E um tipo de operacio que descreve o trabalho
realizado ao longo do processo. Suas principais subclasses sdo
Atividade, Fase, Iteracdo e Ciclo de Vida.

Process - E uma subclasse do ProcessComponent que representa um
processo completo, em toda sua extensdo. Ex.: Processo de Implantacio.

Process Component - E um agrupamento coerente de elementos do
processo organizados segundo algum ponto de vista como em uma
disciplina (Analise e Projeto, teste, implementacio, etc.).

ProcessRole - Descreve os papéis, responsabilidades e competéncias que
um determinado individuo tem dentro do processo. Ex.: Gerente de
Projeto, Engenheiro de Processo.

Activity - E um WorkDefinition que descreve o que um ProcessRole
realiza. Ex: Realiza¢do de Entrevistas.

Phase - E uma especializacio de um WorkDefinition em que sua pre-
condi¢do define a fase de critérios de entrada e seus objetivos
(frequentemente chamados de milestones) definem a fase de critérios de
saida.

Document — E um WorkProduct com fim especifico. Ex.: Planos,
Relatorio de Avaliagdo.

Guidance - E um elemento do modelo que se associa a outros
elementos e contém descricdes adicionais como técnicas, guidelines,
templates.

Tabela B.1 Alguns elementos definidos no SPEMI03, Sam04

De acordo com o trabalho d8&dm04 alguns diagramas basicos de UML podem ser usados
para apresentar diferentes perspectivas de um modelo de processo de software. Em SPEM po-
dem ser utilizados: diagrama de classes, de pacotes, de atividade, de casos de uso, de sequéncia
e de transicao de estados. A linguagem SPEM oferece algumas representacoes e estereotipos

para modelar seus principais elementos em diagramas UML.
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