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Abstract. The current business environment is composed by several projects in
simultaneous execution, sharing scarce resources as people, budgets and time.
Project management in such environment is much more complex and needs a
much more efficient support than that generally found in project management
tools available in the market. The GMP, introduced in this article, is an
alternative to these tools directed to software projects management in
multiprojects environments.

Resumo. O ambiente de negdcios atual é composto por diversos projetos em
execu¢do simultanea, compartilhando recursos escassos como pessoas,
or¢amentos e tempo. A geréncia de projetos em tal ambiente é bem mais
complexa e necessita de um suporte muito mais eficiente do que o comumente
encontrado nas ferramentas de gerenciamento de projetos disponiveis no
mercado. O GMP, apresentado neste artigo, é uma alternativa a estas
ferramentas voltada para o gerenciamento de projetos de software em
ambientes multiprojetos.

1. Introducao

No ambiente de negodcios, o tempo de langcamento de um produto ou servico a partir do
momento da concep¢do da sua idéia ¢ um dos fatores fundamentais para a aceitagdo e,
conseqiientemente, o sucesso desse produto. Na area de administracdo, esse intervalo de tempo
no qual o produto ¢ concebido, modelado, desenvolvido e langado é chamado de time-to-market
[Boswell 1998].

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

Desta maneira, fica claro que o atraso no langcamento de um produto no mercado
implica que outros produtos similares surjam antes. Neste caso, a aceitagdo do mercado
acontece de maneira mais lenta ¢ a lucratividade obtida é menor por conta da concorréncia.
Entretanto, a queda de consumo desse produto ira ocorrer em uma proporg¢ao similar aquela que
aconteceria se 0 mesmo tivesse sido pioneiro devido aos mesmos fatores citados anteriormente.

Considerando a concorréncia acirrada gerada pela globalizacdo, a crescente exigéncia
do mercado pela qualidade dos produtos e a complexidade das necessidades do mercado
consumidor, o fime-to-market é cada vez menor e a complexidade no desenvolvimento de
solu¢des que atendam as demandas do mercado € cada vez maior. Desta maneira, ha uma
necessidade natural de que o processo de langamento de um produto a partir da sua concepgio



seja cada vez mais organizado, cada vez mais sistematizado, para que o objetivo final possa ser
alcancado dentro das restrigdes de custo, prazo e qualidade existentes.

Esse tipo de organizacdo se da através da adogdo de projetos [Meredith 2003] de
desenvolvimento dos produtos. O projeto € distribuido na forma de atividades inter-relacionadas
e coordenado por uma geréncia de projetos capaz de conduzi-lo visando sempre atingir o
objetivo final. Ainda que o conhecimento técnico para o desenvolvimento do produto seja muito
importante, ha diversas outras variaveis que comprometem o andamento do projeto tais como
problemas de comunicagdo entre os membros da equipe, volatilidade dos requisitos do produto,
alteracdo das necessidades do mercado, falta de recursos financeiros ou humanos, conflitos
inerentes as proprias relagdes humanas, entre outros. Dessa maneira, o ambiente de
desenvolvimento de produtos baseado na adogdo de projetos € bem mais desafiador para a sua
geréncia do que considerando apenas a complexidade da necessidade do mercado. Um estudo
chamado “Extreme CHAOS 2001 [Johnson 2001], publicado pelo Standish Group em 2001
mostra que mais de 72% dos projetos apresentam problemas em relagdo ao que foi inicialmente
planejado, cerca de 23% dos projetos sequer conseguem ser finalizados. A Tabela 1 sumariza os
dados desse estudo.

Tabela 1. Classificagdo de projetos segundo o “Extreme CHAOS 2001” [Johnson 2001].

Projetos concluidos e operacionais, com orgamento e prazo respeitados e com todas as 28%
funcionalidades implementadas.

Projetos concluidos e operacionais, porém com orgamento e prazo estourados ¢ com 49%
menos funcionalidades do que especificado inicialmente.

Projetos cancelados em algum ponto do ciclo de desenvolvimento. 23%

A préoxima secdo aborda o ambiente multiprojetos, a tendéncia das corporagdes
modernas e principal foco de atuagdo do sistema GMP. A secdo 3 faz um breve estudo acerca
das demais ferramentas de gerenciamento de projetos destacando os motivos pelos quais
consideramos estas ferramentas ineficientes para o gerenciamento de projetos em ambientes
multiprojetos. A secdo 4 apresenta o GMP e suas principais caracteristicas. Por fim, a se¢do 5
faz um retrospecto do que foi abordado neste artigo ¢ destaca o que pretendemos evoluir no
GMP em suas proximas versoes.

2. Ambientes Multiprojetos

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

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

As organizagdes estdo estruturadas primariamente em trés niveis: estratégico, tatico e
operacional [Mussak 2003]. O nivel estratégico € composto pela alta administracao executiva da
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organizacdo ¢ ¢ responsavel pela definicdo das metas de médio e longo prazo que estejam




alinhadas as estratégias da organizagdo. E no nivel estratégico que ocorre a selegdo e priorizagdo
dos projetos, também conhecido como portfoélio de projetos [Dye 2000]. O nivel tatico se
preocupa em definir as tarefas a serem realizadas para que os projetos de longo e médio prazo
definidos no nivel estratégico acontecam. Este nivel € composto pelos gerentes de projeto e o
foco do trabalho € no gerenciamento diario das atividades planejadas e na alocac¢do dos recursos
necessarios para o andamento das atividades. O gerenciamento multiprojetos consiste no
acompanhamento continuo dos diversos projetos de um ambiente multiprojeto pela geréncia,
manifestando-se primordialmente neste nivel. O nivel operacional é composto pelos demais
membros do projeto, os encarregados de executarem as atividades definidas pelo nivel tatico.

Portanto, além das complexas variaveis que cercam um Unico projeto existem outras
dificuldades que surgem quando passam a existir diversos projetos acontecendo
simultaneamente. E comum que os projetos sejam lancados com falta de recursos ¢ de uma
programacdo bem definida. Isto acarreta a re-priorizacdo entre os projetos, sub-projetos e
tarefas, ou seja, no momento em que o prazo de algum dos projetos esteja vencendo ele passa a
ser o foco das atengdes. Em um momento posterior ele pode ser relegado a segundo plano em
detrimento de outro que esteja na mesma situacdo. A alocagdo de recursos entdo deve ser feita
no momento em que os projetos precisam e nao através de um planejamento prévio. O resultado
pode ser a auséncia do recurso no momento em que o mesmo € necessario, recorrendo a
solugdes paliativas drasticas que comprometem o orcamento, a qualidade e o cronograma do
projeto. Um caso tipico acontece durante a manuteng¢io de um produto. As vezes um problema
simples de ser resolvido pode ser postergado por varios dias devido a indisponibilidade de uma
pessoa capacitada para resolvé-lo no momento em que ele surge.

Considerando entdo a natureza mutavel dos recursos entre os projetos, o problema da
comunicacdo toma proporgdes ainda maiores. Isso gera conflitos, sentimento de inseguranca,
estresse e desconforto entre a equipe de desenvolvimento, pois a mobilidade das pessoas entre
0s projetos por muitas vezes ndo permite que elas tenham um conhecimento mais aprofundado
do que estao desenvolvendo.

3. Ferramentas de Gerenciamento de Projetos

A fim de fornecer suporte as atividades da geréncia de projetos, diversas ferramentas ja foram
langadas no mercado. O site “Web-based Software.com”’, especializado na catalogagio de
sistemas web de diversos propositos, registra em torno de 180 ferramentas de gerenciamento de
projetos disponiveis no mercado. Se considerarmos as ferramentas desktop desse género
também, este numero passara facilmente de 200 produtos. A maioria destas ferramentas
apresenta funcionalidades semelhantes, porém nenhuma delas ¢ completa no sentido de prover
suporte a totalidade das necessidades da geréncia de projetos. Algumas focam mais na area de
controle de custos do projeto, outras na area de controle de atividades, outras na area de selegdo
e priorizagao dos projetos, outras na area de comunicacdo e sincronismo da equipe, entre outras.

Além disso, grande parte dessas ferramentas foi desenvolvida para atender projetos de
proposito geral. Necessidades especificas do dominio da aplicagdo de um determinado projeto
muitas vezes ndo sdo contempladas. O proprio controle do andamento do projeto é por muitas
vezes tratado de maneira subjetiva, uma vez que os responsaveis pelas atividades definem o
percentual de conclusdo da atividade pela qual é responsavel sem se basear em nenhuma métrica
que ateste a veracidade daquela informagdo. Este tipo de controle ndo d4 uma visdo precisa do
andamento do projeto, sobretudo se observarmos especificamente na area de projetos de
sistemas de informagdo. Implementar uma determinada funcionalidade de um sistema ndo
significa necessariamente que a atividade de implementagdo desta funcionalidade esteja
totalmente concluida se os testes unitarios e de integragdo nao foram efetuados. Muitas vezes, é
apods os testes que um esfor¢o maior € empregado na implementacao de um requisito funcional.

! http://www.project-management-software.org



Outra dificuldade nao suprida pela maioria das ferramentas de gerenciamento de
projetos atuais ¢ o controle de visibilidade das informagdes do projeto. Na maioria dos casos
essas informagdes ficam restritas a geréncia ou sdo totalmente expostas aos membros do projeto.
Em ambos os casos esse tipo de comportamento pode ser prejudicial ao andamento do projeto.
No primeiro caso, a falta de informagado acerca do processo de produgdo do projeto como um
todo, pode gerar lacunas de conhecimento no que esta sendo produzido entre os membros do
projeto. O resultado é um sentimento de inseguranga, problemas de comunicagdo e geragdo de
conflitos entre os membros do time de projeto. No segundo caso, informagdes confidenciais do
projeto ficam expostas a todos os membros e a continuidade da confidencialidade dessas
informagdes fica baseada na confianga que se tem nos membros do time de projeto.

Por fim, estas ferramentas apresentam uma visdo muito pontual dos projetos. Uma vez
que alguém acessa os dados de um determinado projeto, pode conhecé-lo por completo, mas nao
da uma visdo geral dos demais projetos que estdo sendo conduzidos pela organizagdo. Isto ¢é
extremamente ineficiente em um ambiente multiprojetos, uma vez que esta auséncia de uma
visdo geral da organizagdo pode levar a uma ma alocag¢ao de recursos e, conseqiientemente, a
desvios na condugdo dos projetos.

4. O Gerenciador de Multiplos Projetos (GMP)

Como abordamos na sec¢do anterior, as ferramentas de gerenciamento de projetos atuais ndo sdo
voltadas para fazer analises comparativas entre projetos, mas para que os gerentes de projetos
observem o andamento de cada projeto individualmente. Além disso, grande parte destas
ferramentas ndo trata a analise da evolugdo dos gastos do projeto como fator primordial para a
tomada de decis@o que resulte em modifica¢des no transcorrer do projeto, nem sdo ferramentas
especificas para o gerenciamento de projetos de software. Com o intuito de preencher esta
lacuna, o Gerenciador de Multiprojetos (GMP) estd sendo desenvolvido. As principais
caracteristicas do GMP sdo descritas a seguir.

4.1. Ferramenta de gerenciamento de projetos especifica para projetos de software

O GMP ¢é uma ferramenta web especifica para projetos de desenvolvimento de software,
levando em consideragdo detalhes relevantes como requisitos funcionais e ndo funcionais e
casos de uso. O andamento dos casos de uso € calculado segundo formulas especificas que
indicam com precisdo o percentual de conclusdo de cada caso de uso e, conseqiientemente, de
cada requisito funcional do sistema a ser desenvolvido [Meneses 2001].

4.2. Controle eficaz de custo dos projetos

O GMP possui um controle rigido do orcamento e dos gastos reais do projeto
permitindo tomadas de decisdo mais eficazes através de indices como valor planejado, custo
real, valor agregado, variancia de custos, varidncia de cronograma, indice de performance de
custos, estimativa de conclusdo do projeto e indice de performance do cronograma [Perrelli
2003].

4.3. Controle do progresso funcional dos projetos

Acompanhamento do percentual de progresso funcional de cada projeto baseado no
percentual de conclusdo de cada requisito, quantidade de classes desenvolvidas, quantidade de
linhas de cddigo implementadas, quantidade de subsistemas, numero da iteragdo em que se
encontra o projeto (somente para projetos desenvolvidos sob a perspectiva de desenvolvimento
iterativo e incremental), entre outros fatores.

4.4. Graficos comparativos de acompanhamento dos projetos

Através de graficos comparativos, os gerentes de projeto podem acompanhar o
andamento de cada um dos projetos que estd sob sua responsabilidade e tomar decisdes rapidas
e precisas para manté-los como haviam sido planejados.



4.5. Gerenciamento de usuarios, clientes, empresas e projetos

O GMP permite que seja mantida uma base de dados de todos os usuarios que possuem
acesso ao sistema, os clientes, as empresas fornecedoras e terceirizadas e os projetos
contratados, através de interfaces graficas bastante intuitivas.

4.6. Gerenciamento de permissdes de acesso

O GMP permite que diferentes usudrios tenham permissdes de acesso liberadas ou
restritas a determinados moédulos do sistema que dizem respeito ao projeto em que estio
trabalhando. Um mesmo usudrio pode ter permissoes diferentes para cada projeto em que esteja
trabalhando. Isso garante maior seguranga as informagdes confidenciais do projeto.

4.7. Notificacao de tarefas via e-mail

As tarefas de cada membro do projeto sdo informadas automaticamente através de
notificagdes enviadas por e-mail para os mesmos, aumentando a eficacia do processo de
comunicacdo de responsabilidades aos membros do projeto.

4.8. Visualizacdo do cronograma dos projetos através de Graficos de Gantt

O fluxo de tarefas e como elas estdo distribuidas no tempo alocado para o projeto
podem ser visualizados graficamente através de Graficos de Gantt, um dos recursos visuais mais
utilizados na atividade de gerenciamento de projetos. A Figura 1 exibe o grafico de Gantt de um
dos projetos cadastrados no GMP.
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4.9. Lista de contatos

O GMP registra uma lista de contatos importantes de cada usuario atuando como uma
agenda em que os usudrios podem consultar e obter rapidamente informagdes importantes de
seus contatos como e-mail, telefone, endereco, entre outros.

4.10. Forum de discussao

Os foruns de discussdo do GMP permitem que os membros dos diversos times de
projeto troquem informagdes entre si, melhorando o processo de comunicagdo como um todo.



4.11. Bug report

O GMP permite que sejam registrados chamados de ocorréncia de qualquer natureza
que estejam impedindo o fluxo de desenvolvimento normal do projeto, permitindo que fique
registrado a prioridade de solugdo do problema e o que foi feito pra soluciona-lo.

4.12. Base de licoes aprendidas

As ligdes aprendidas durante a execugdo de um projeto sdo tdo valiosas quanto a
conclusdo do mesmo dentro dos prazos e custos estimados. Além disso, elas servem para
recordar o que foi bem planejado e o quais imprevistos ocorreram durante o projeto € como
estes foram resolvidos. Esta base de conhecimento agrega um valor imenso a todos os gerentes
de projeto visando melhorar cada vez mais o processo de gerenciamento e agilizando a
resolucdo de imprevistos. O GMP permite que os gerentes de projeto registrem as ligdes
aprendidas durante a execu¢do dos projetos ¢ consultem esta base para resolver problemas
futuros.

4.13. Transparéncia para os stakeholders

Através do GMP, os stakeholders dos projetos (pessoas que participam ou que serdo
afetadas direta ou indiretamente pelo projeto) podem acessar os detalhes gerais do andamento
dos projetos de qualquer lugar e a qualquer horario, desvinculando a relagdo restrita de obter
informagdes apenas no horario comercial de trabalho.

4.14. Suporte eficiente na alocacido de pessoas

O GMP apresenta graficamente a disponibilidade dos funcionarios da organizacdo de
acordo com o intervalo de tempo definido pelo gerente de projetos para a realizagdo de uma
determinada atividade. Esta disponibilidade dos funcionarios leva em conta ndo sé as atividades
que o funcionario tem dentro do projeto no qual o gerente esta cadastrando a atividade, mas
também todos os outros projetos que o funcionario esteja envolvido. Se o funcionario esta
totalmente ocupado no intervalo de tempo estipulado, ele ¢ exibido através de um icone
vermelho. Se estiver parcialmente ocupado, ou seja, alocado para alguma outra atividade em
parte do tempo destacado para a nova atividade, ele ¢ identificado através de um icone amarelo.
Se o funcionario estiver disponivel, ele ¢ mostrado através de um icone verde. Isto evita a
sobrecarga ou a ociosidade dos funcionarios, tornando a alocac¢do de recursos bem mais eficaz.
Através do GMP, também ¢ possivel alocar pessoas remotamente distribuidas para realizarem
parte de um projeto (modelagem, programagao, teste, etc), em equipes distribuidas e em outras
organizagdes.

O GMP ¢ um software baseado em um framework open source de gerenciamento de
projetos conhecido como dotProject’. O dotProject é desenvolvido em PHP? em conjunto com o
sistema gerenciador de banco de dados MySQL® e executa sob o servidor web Apache
(http://apache.org). Assim como as demais ferramentas de gerenciamento de projeto, o
dotProject ¢ ineficiente para a gestdo em ambientes multiprojetos. Adaptamos suas
caracteristicas gerais para suportar a gestdo de projetos em tal ambiente, além de corrigir falhas
no sistema original e acrescentar novas funcionalidades.

Atualmente o GMP encontra-se em fase de desenvolvimento da versdo 1.0. Uma versao
preliminar do sistema esta disponibilizada no site do projeto (http://www.cin.ufpe.br/~gmp) e
tem sido utilizada nas demonstra¢des do sistema. A principio, a idéia € implanta-la no ambiente
académico para detectarmos as falhas, corrigi-las e refinarmos o modelo. Entretanto, temos

2 http://www.dotproject.net
? http://www.php.net
* http://www.mysql.com



identificado também interesse pela utilizacdo do sistema em ambientes corporativos
multiprojetos. Por ser um sistema desenvolvido para executar em ambiente web, a alta
disponibilidade do sistema, a facilidade de acesso de qualquer lugar e a facilidade na
manuten¢do e implantagdo do produto torna esta ferramenta ainda mais interessante para os
gerentes de projetos.

5. Conclusao

O mercado consumidor esta cada vez mais exigente em relacdo a qualidade dos produtos e suas
necessidades exigem solugdes cada vez mais complexas. Além disso, a concorréncia acirrada,
resultado da globalizacdo, permite margens de tempo cada vez menores para o processo de
producdo de um produto a partir do momento da concepg¢do da sua idéia. Este ambiente
desafiador exige uma sistematizagdo do processo de producdo a fim de atender estas restrigdes.
Esta sistematizagdo acontece na forma de projetos. Além destas dificuldades, outras inerentes a
propria atividade de producdo como comunicagdo, controle de gastos, comprometimento com o
cronograma € com os stakeholders, falta de uma defini¢do clara do objetivo final, entre outros,
torna a atividade de gerenciamento de projetos fundamental.

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

O ambiente de negocio atual € complexo e requer rapidas decisdes, melhor alocagao dos
recursos escassos ¢ uma clara defini¢do de foco. Uma organiza¢do consiste de um mix
constantemente alterado de grandes e pequenos projetos, apresentando uma geréncia de projetos
com novos desafios na alocagdo de recursos, priorizagdo e monitoramento de projetos.
Aderéncias ao tempo, escopo e custos dos requisitos em projetos individuais podem fazer uma
companhia com uma receita e valor crescentes em um futuro proéximo.

Visando atender esta demanda, o GMP ¢ uma alternativa viavel para as empresas
multiprojetos, sobretudo empresas de TI. Considerando aspectos fundamentais para a tomada de
decis@o como controle efetivo do orcamento e da alocacdo de pessoas, métricas para estimativa
do percentual de conclusdo dos projetos, além da facilidade de implantagdo, utilizacdo e acesso
caracteristicos dos sistemas web, 0 GMP tem como objetivo melhorar a alocacdo de recursos
entre as atividades dos diversos projetos e controla-los simultanecamente de modo a obter a
maxima eficiéncia na conducdo destes.

Atualmente, a versdo 1.0 do GMP esta sendo desenvolvida possuindo todas as
funcionalidades descritas na secdo anterior. Pretendemos concluir esta versdo e implantarmos
em empresas para obtermos um feedback mais preciso do que precisa ser modificado ou
melhorado no sistema a fim de atender as necessidades de uma ambiente multiprojetos real.
Pretendemos nas versdes futuras auxiliar os gerentes de projeto também na fase de
planejamento dos projetos implantando mddulos para constru¢do de WBS (work breakdown
structure) e gerenciamento de riscos.
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