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RESUMO

A importancia da utilizacdo de métodos, técnicas e ferramentas na geréncia de projetos é cada
dia mais reconhecida em todas as 4reas da atividade humana. A relevancia da atividade de
gerenciamento de projetos é reconhecida por organizagdes, comunidade e pessoas; tanto no
setor publico quanto no setor privado. Na area de software e tecnologia da informacao (TI), o
assunto assume a cada dia uma importéncia maior. Isto se deve, em parte, pelo entendimento
de que parte significativa do insucesso em projetos de software esta relacionada com uma ma
geréncia de projetos ou, algumas vezes, por uma auséncia completa de gerenciamento.

Muito tem sido feito e estudado em busca de uma area e disciplina de geréncia de projetos
consolidada e bem entendida. Uma iniciativa importante na area é o Project Management Body
of Knowledge (PMBOK) do Project Management Institute — PMI. Na area de software e Tl, vérias
metodologias e processos de software trazem métodos, técnicas, ferramentas e atividades
relacionadas com geréncia de projetos. Os cursos e livros-texto em Engenharia de Software
também tém trazido, de forma progressiva, mais conteldo sobre o tema de forma a aumentar o
conhecimento do profissional da area sobre o tema.

Apesar de verificarmos uma evolugdo visivel de casos de sucesso de projetos de TI, a
quantidade de projetos que extrapolam o planejamento inicial ou sdo cancelados ainda é
expressiva. Isso se deve principalmente por Tl ser uma area muito mais dindmica e mais
abstrata do que a maioria das demais areas de conhecimento que trabalham basicamente
através da adogao de projetos. Além dos problemas inerentes a um Unico projeto, a indistria de
Tl é predominantemente um ambiente multiprojetos, ou seja, um ambiente com varios projetos
em execugao simultaneamente e com recursos organizacionais sendo compartilhado entre eles.
Isso acarreta problemas ainda maiores, préprios deste tipo de ambiente, e que ndao podem ser
desprezados pelos gerentes de projetos.

Dentro deste contexto, o presente projeto foca na definicdo de um modelo que possibilite a
geréncia de varios projetos de software — gerenciamento de multiprojetos, através da definigao
de um modelo de referéncia com as atividades necesséarias para o gerenciamento de varios
projetos em execugédo concorrente.

Palavras-chave: PMBOK, CMMI, RUP, Gerenciamento de Projetos de Software, Multiprojetos.




ABSTRACT

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

Much has been made and studied in search of an area and disciplines of project management
consolidated and well understood. An important initiative in the area is the Project Management
Body of Knowledge (PMBOK) of the Project Management Institute - PMI. In the area of software
and IT, some methodologies and processes of software bring methods, techniques, tools and
activities related with project management. The courses and books in Software Engineering also
have brought, of gradual form, more content about this subject to increase the IT professional
knowledge.

Although verifying a visible evolution of cases of success of IT projects, the amount of projects
that surpass the initial planning or are cancelled still is expressive. This is caused mainly
because IT is a much more dynamic and more abstract area than the majority of the other areas
of knowledge that work basically through the adoption of projects. Beyond the inherent problems
to a single project, the IT industry is predominantly a multiproject environment, in other words, an
environment with many projects running simultaneously and sharing organizational resources
between them. This causes bigger problems, inherent of this type of environment, and those
problems cannot be unconsidered by the project manager.

In this context, the focus of the present project is in the definition of a model that makes possible
the management of many projects of software - multiproject management, through the definition
of a reference model with the necessary activities for the management of many projects in
simultaneous execution.

Keywords: PMBOK, CMMI, RUP, Software Project Management, Multiprojects.
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Capitulo
1 Introducao

Este capitulo introdutério apresenta as principais motivagoes para realizagdo deste trabalho. As
secdes seguintes descrevem os seus objetivos e a abordagem utilizada para desenvolvé-lo, bem
como suas principais contribuicdes. Por fim é apresentada a estrutura na qual esta organizado
este trabalho.

1.1 Motivacao

A importancia da utilizagdo de métodos, técnicas e ferramentas na geréncia de projetos
[Meredith 2003] é cada dia mais reconhecida em todas as areas da atividade humana. A
relevancia da atividade de gerenciamento de projetos é reconhecida por organizagoes,
comunidade e pessoas; tanto no setor publico quanto no setor privado. Na area de software e
tecnologia da informagao (Tl), o assunto assume a cada dia uma importancia maior. Isto se
deve, em parte, pelo entendimento de que parte significativa do insucesso em projetos de
software esta relacionada com uma ma geréncia de projetos ou, algumas vezes, por uma
auséncia completa de gerenciamento.

Apesar de verificarmos uma evolugao visivel de casos de sucesso de projetos de TI, a
quantidade de projetos que extrapolam o planejamento inicial ou sdo cancelados ainda é
expressiva [Standish Group 1994] [Johnson 2001]. Isso se deve principalmente por Tl ser uma
area muito mais dindmica e mais abstrata do que a maioria das demais areas de conhecimento
que trabalham basicamente através da adocao de projetos. Além dos problemas inerentes a um
Unico projeto, a industria de Tl é predominantemente um ambiente multiprojetos [Danilovic 2001],
ou seja, um ambiente no qual varios projetos sdao conduzidos simultaneamente por uma mesma
geréncia compartilhando recursos escassos entre eles, como recursos humanos e materiais.
Isso acarreta problemas ainda maiores, préprios deste tipo de ambiente, e que ndao podem ser
desprezados pelos gerentes de projetos.

Muito tem sido feito e estudado em busca de uma area e disciplina de geréncia de projetos
consolidada e bem entendida. Os cursos e livros-texto em Engenharia de Software também tém
trazido, de forma progressiva, mais contetdo sobre o tema de forma a aumentar o conhecimento
do profissional da &area sobre o assunto. Uma iniciativa importante na area é o Project
Management Body of Knowledge (PMBOK) [PMI 2004] do Project Management Institute — PMI.
Na area de software e TI, varias metodologias e processos de software trazem métodos,
técnicas, ferramentas e atividades relacionadas com geréncia de projetos. Uma dessas
metodologias €& o Capability Maturity Model Integration (CMMI) [Chrissis 2003], modelo de

13



Capitulo 1 — Introdugao

maturidade no desenvolvimento de software elaborado pelo Software Engineering Institute (SEI),
que esta em franca ascensao principalmente entre as empresas de software que tém investido
bastante na melhoria dos seus processos visando aumentar sua participacdo em projetos de
grande porte e na exportagdo de produtos através da obtencao deste certificado. Uma outra
metodologia que aborda a geréncia de projetos, entretanto de maneira bastante timida, é o
Rational Unified Process (RUP) [Rational 2000]. O RUP é amplamente utilizado por grande parte
da industria de software para padronizar seus processos de desenvolvimento. No entanto,
nenhum destes modelos de referéncia em gerenciamento de projetos estio preparadas para a
realidade dos ambientes multiprojetos, o que faz com que todas precisem de adaptagcbes para
melhor satisfazer este tipo de ambiente. O objetivo deste trabalho é encontrar um modelo para o
gerenciamento de multiplos projetos de software que contemple as melhores praticas destes
modelos de referéncia tradicionais e ao mesmo tempo resolva as falhas detectadas nos
mesmos.

1.2 Objetivos e Abordagem

Este trabalho se propde a investigar a questdo do gerenciamento de multiplos projetos aplicados
ao contexto de software. O objetivo principal deste estudo é apoiar o gerenciamento de software
em um ambiente multiprojetos, propondo um modelo genérico que possa ser aplicado em
empresas de Tecnologia da Informagao (Tl) com pouca ou nenhuma adaptagao.

Esta pesquisa foi motivada principalmente pelos seguintes fatores:

= Os principais modelos de referéncia em gerenciamento de projetos, especifico para
software ou de propoésito geral, ndo contemplam o gerenciamento em ambientes

multiprojetos

= Auséncia de um modelo definido para o gerenciamento de multiplos projetos, sobretudo
aplicado ao contexto de software.

= Relevancia do tema aplicado a realidade das empresas de TI.

Especificagcao de ferramental de apoio para o gerenciamento de multiplos projetos nao fara
parte deste trabalho de pesquisa, uma vez que o foco é na definicdo de um modelo genérico o
suficiente para ser apoiado por ferramentas especificas para o ambiente multiprojetos ou
ferramentas de gerenciamento de projetos tradicionais. Ainda, a organizagdo do portfélio de
projetos da organizagao e seus critérios de selecdo de projetos nao fazem parte do escopo deste
trabalho, pois estamos admitindo que a organizacgao ja tenha selecionado os projetos que melhor
se adequam com seus objetivos estratégicos.

14



Capitulo 1 — Introdugao

1.3 Estrutura do Trabalho

Além deste capitulo introdutério, que apresentou motivagao, objetivos e contribuicdes de nosso
trabalho, esse estudo consiste de mais cinco capitulos, sdo eles:

1.3.1.1 Capitulo 2 — Modelos de Referéncia em Gerenciamento de Projetos

Neste capitulo sao mostrados os principais modelos de referéncia em gerenciamento de
projetos, alguns mais voltados para o contexto de software e outros de propésito geral. Estes
modelos sdo baseados ou enfatizam as melhores praticas em gerenciamento de projetos e sao
0s mais utilizados atualmente.

1.3.1.2 Capitulo 3 — Gerenciamento de Multiplos Projetos

Neste capitulo sdo apresentadas a definicao e as peculiaridades do ambiente multiprojetos. Além
disso, apresentamos como o ambiente multiprojetos esta presente no contexto de software e no
que o gerenciamento de multiplos projetos se difere do gerenciamento de portfélio de projetos.
Por fim, apresentamos uma técnica bastante eficiente para o gerenciamento de multiplos
projetos: a corrente critica.

1.3.1.3 Capitulo 4 — Um Modelo para o Gerenciamento de Multiplos Projetos de
Software

Este capitulo apresenta o modelo para o gerenciamento de multiplos projetos de software. Este
modelo busca resolver os problemas identificados no ambiente multiprojetos, utilizando as
melhores préaticas do gerenciamento de projetos tradicional e contextualizando no ambiente de
desenvolvimento de software.

1.3.1.4 Capitulo 5 — Estudo de Caso

Este capitulo apresenta uma pequena aplicagéo pratica do modelo proposto em um ambiente
multiprojetos real. Descrevemos o contexto do ambiente multiprojetos no qual o experimento foi
realizado, a metodologia adotada para a sua realizagao e os resultados positivos e negativos que
conseguimos coletar.

1.3.1.5 Capitulo 6 — Conclusées e Trabalhos Futuros

Este capitulo mostra as conclusdes obtidas no desenvolvimento deste trabalho, assim como as
principais contribuicbes que ele fornece para o gerenciamento de projetos de software. Sao
apresentados também alguns trabalhos relacionados, bem como possiveis trabalhos futuros que
podem ser realizados a partir deste. Por fim, apresentamos as consideragdes finais deste
estudo.
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Capitulo

2 Modelos de Referéncia em
Gerenciamento de Projetos

Neste capitulo sao mostrados os principais modelos de referéncia em gerenciamento de
projetos, alguns mais voltados para o contexto de software e outros de propdsito geral. Estes
modelos sdo baseados nas melhores praticas em gerenciamento de projetos e sdo os mais
utilizados atualmente.

2.1 Introducao

Muito tem sido feito e estudado em busca de uma area e disciplina de geréncia de projetos
consolidada e bem entendida. Os cursos e livros-texto em Engenharia de Software também tém
trazido, de forma progressiva, mais contetido sobre o tema de forma a aumentar o conhecimento
do profissional da area sobre o assunto. Uma iniciativa importante na area € o Project
Management Body of Knowledge (PMBOK) [PMI 2004] do Project Management Institute — PMI.
Na area de software e Tl, varias metodologias e processos de software trazem métodos,
técnicas, ferramentas e atividades relacionadas com geréncia de projetos. Uma dessas
metodologias é o Capability Maturity Model Integration (CMMI) [Chrissis 2003], modelo de
maturidade no desenvolvimento de software elaborado pelo Software Engineering Institute (SEI),
que esta em franca ascensao principalmente entre as empresas de software que tém investido
bastante na melhoria dos seus processos visando aumentar sua participagdo em projetos de
grande porte e na exportagdo de produtos através da obtencao deste certificado. Uma outra
metodologia que aborda a geréncia de projetos, entretanto de maneira bastante timida, é o
Rational Unified Process (RUP) [Rational 2000]. O RUP é amplamente utilizado por grande parte
da industria de software para padronizar seus processos de desenvolvimento.

Neste capitulo iremos explorar de maneira superficial cada um destes modelos, sobretudo
quando aplicados ao contexto de software. Embora existam outros importantes modelos de
referéncia em geréncia de projetos, tais como PRINCE2 [OGC 2005] e o IPMA Competence
Baseline (ICB) [IPMA 1999], estes ndo se encontram tao disseminados, sobretudo na area de TI,
que valha uma andlise mais aprofundada. Essa fundamentagdo € importante para
compreendermos no proximo Capitulo porque eles ndo atendem completamente os projetos
inseridos em um ambiente multiprojetos.
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2.2 Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

O Project Management Body of Knowledge (PMBOK) é um guia elaborado pelo Project
Management Institute (PMI) que aborda as melhores praticas da geréncia de projetos,
desenvolvido por profissionais e cientistas da area. O PMBOK aborda todas as areas vitais de
um bom planejamento e orienta os gerentes de projeto para conseguirem atingir os objetivos dos
projetos que conduzem dentro do prazo, orgamento e qualidade exigidos ou, pelo menos, com o
minimo de imprevistos possiveis. A versao do PMBOK apresentada neste estudo € a mais atual,

langada no ano 2004.

Segundo o PMBOK, a geréncia de projetos é a aplicagao de conhecimentos, habilidades e
técnicas para projetar atividades que visem atingir requisitos definidos. O principal objetivo do
PMBOK ¢ visualizar a geréncia de projetos como um conjunto de processos encadeados e
integrados. Por processos entende-se uma série de agdes que provocam resultados. O PMBOK

descreve 44 processos estruturados em cinco grupos, conforme mostrado na Figura 2.1.

Figura 2.1. Grupos de processos do PMBOK (extraido de [PMI 2004]).

As principais atividades atribuidas a cada um destes grupos de processos podem ser

vista na Tabela 2.1.

Tabela 2.1. Grupos de processos do PMBOK e suas principais atividades.

Grupo de Processo Principais Atividades

Iniciagdo Definicao e compromisso com o projeto

) Definicao de um plano que garante que a execugéo
Planejamento i o
do projeto cumpre a sua missao

Coordenacao de pessoas e recursos para realizar o

Execugao

plano

Monitoragdo, controle e agdes corretivas para
Controle . o o

garantir que os objetivos sao atingidos
o Aceitagdo formalizada dos resultados do projeto e
Finalizagéao

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

sucedidos e fazer estimativas mais acuradas em projetos futuros semelhantes.

Apesar desta distingdo formal entre as atividades dos grupos de processos, na pratica,
estas atividades se sobrepdem e interagem ao longo de todo ciclo de vida do projeto como pode
ser visto na Figura 2.2.

Execucio

Planejamento

Nivel de Atividades

Finalizacio

Iniciacio :
Controle

Fase Inicial Tempo Fase Final

Figura 2.2. Sobreposicéo dos grupos de processos do PMBOK (extraido de [PMI 2004]).

Estes grupos de processos ainda sao subdivididos em nove areas de conhecimento,
conforme mostrado na Figura 2.3. As areas de conhecimento da geréncia de projetos descrevem
0s conhecimentos e praticas em geréncia de projetos em termos dos processos que as

compdéem.
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Gerenciamento
de Projeto |
Llntugral;.iul + Cualidade I I Ftisuul
1 | |
Comunicagio Reciursos Aquisigies
Humanos

Figura 2.3. Areas de conhecimento do PMBOK (extraido de [PMI 2004]).

A tabela 2.2 apresenta as principais descrigbes de cada uma dessas éareas de

conhecimento e os processos que compdem cada uma delas.

Tabela 2.2. Descri¢cao das areas de conhecimento do PMBOK.

Area de
Conhecimento

Descricao

Composicao

Descreve 0s processos necessarios para
assegurar que o projeto contemple todo o

trabalho requerido, e nada mais que isso,

Planejamento do Escopo
Definicao do Escopo
Criar EAP (Estrutura Analitica

Escopo
para completar o projeto com sucesso. do Projeto - WBS)
Verificagéo do Escopo
Controle do Escopo
Descreve 0s processos necessarios para Estimativa de Custos
Custo assegurar que o projeto seja contemplado Orgcamentagao
dentro do orgamento previsto. Controle de Custos
Descreve 0s processos necessarios para Definicdo da atividade
assegurar que o projeto termine dentro do Seqlienciamento das
prazo previsto. Atividades
Estimativa de recursos da
Tempo atividade
Estimativa da Duracdo da
Atividade
Desenvolvimento do
Cronograma
Controle do Cronograma
Descreve 0s processos necessarios para Desenvolver o Termo de
Integracao assegurar que os diversos elementos do Abertura do Projeto (Project

projeto sejam adequadamente

Charter)

19



Capitulo 2 — Modelos de Referéncia em Gerenciamento de Projetos

Area de
Conhecimento

Descricao

Composicao

coordenados.

Desenvolver a Declaragéo do
Escopo Preliminar do Projeto
Desenvolver o Plano de
Gerenciamento do Projeto
Orientar e Gerenciar a
Execugéo do Plano do Projeto
Monitorar e Controlar o
Trabalho do Projeto

Controle Integrado de
Mudancgas

Encerrar o Projeto

Descreve 0s processos necessarios para

Planejamento da Qualidade

assegurar que as necessidades que Realizar a Garantia da
Qualidade originaram o desenvolvimento do projeto Qualidade
serdo satisfeitas. Realizar o Controle da
Qualidade
Descreve os processos que dizem respeito Planejamento do
a identificagdo, andlise e resposta a riscos Gerenciamento de Riscos
do projeto. Identificagéo de Riscos
Andlise Qualitativa de riscos
Risco Andlise  Quantitativa  de
Riscos

Planejamento de Respostas
aos Riscos

Monitoramento e Controle de
Riscos

Comunicacao

Descreve 0s processos necessarios para
assegurar a geragao, captura, distribui¢éo,
armazenamento e pronta apresentagédo das
informagbdes do projeto sejam feitas de

forma adequada e no tempo certo.

Planejamento das
Comunicagbes

Distribuicao das Informagoes
Relatério de Desempenho
Gerenciar as Partes

Interessadas

Recursos Humanos

Descreve 0s processos necessarios para

proporcionar a melhor utlizagdo das

pessoas envolvidas no projeto.

Planejamento de Recursos
Humanos
Contratar ou Mobilizar a
Equipe do Projeto
Desenvolver a Equipe do

Projeto

Gerenciar a Equipe do Projeto
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Area de . .
. Descricao Composicao
Conhecimento
Descreve 0s processos necessarios para | = Planejar Compras e
aquisicao de mercadorias e servigos fora da Aquisigdes
organizagao que desenvolve o projeto. = Planejar Contratagdes

Aquisicoes

=  Solicitar Respostas de
Fornecedores

= Selecionar Fornecedores

=  Administragdo do Contrato

=  Encerramento do Contrato

Em um grupo de processos, os processos individuais sao ligados por suas entradas e

saidas. Relacionando os 44 processos apresentados na Tabela 2.2 com os 5 grupos de

processos apresentados na Tabela 2.1, teriamos:

(i) Processos de Iniciacao

O grupo de processos de iniciacdo é constituido pelos processos que facilitam a

autorizagao formal para iniciar um novo projeto ou uma fase do projeto. Os processos de

iniciagao sao frequentemente realizados fora do escopo de controle do projeto pela organizagao

ou pelos processos de programa ou de portfélio, 0 que pode tornar os limites do projeto menos

evidentes para as suas entradas iniciais. A Figura 2.4 apresenta os processos que compdem

esse grupo e como estes se relacionam entre si e com os demais processos do PMBOK.

A \

.r" GRUPO DE PROCESS0S
\ DE PLANEJAMENTO

| Desenvolver o I 1"-
termo de abertu
| do projeto L [\
|| /
GRUPO DE PROCESSOS
\ DE EXECUGAD
| | Desenvolver A
| | adeclaragio \I 1{
| doescopo /
| | preliminar F n
| do Em]m ;,." i \

GRUPO DE PROCESS0S DE
'.tMDNI'I'DR.H.MENTﬂ E CONTROLE

\
\

F

Figura 2.4. Processos de iniciagdo (extraido de [PMI 2004]).

A Tabela 2.3 descreve sucintamente o propésito de cada um destes processos.
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Tabela 2.3. Descri¢cdo dos Processos do Grupo de Iniciagdo do PMBOK.

Processo Descricao

Desenvolver o Termo de | Este processo trata principalmente da autorizagédo do projeto ou,
Abertura do Projeto em um projeto com vérias fases, de uma fase do projeto. E o
processo necessario para a documentagao das necessidades de
negocios e do novo produto, servigo ou outro resultado que deve
satisfazer esses requisitos. A elaboragao deste termo de abertura
liga o projeto ao trabalho em andamento da organizagcdo e

autoriza o projeto.

Desenvolver a Declaragdo | Este é o processo necessario para produzir uma definigao
do Escopo Preliminar do | preliminar de alto nivel do projeto usando o termo de abertura do
Projeto projeto junto com outras entradas para os processos de iniciagao.
Este processo aborda e documenta os requisitos do projeto e da
entrega, os requisitos do produto, os limites do projeto, os
métodos de aceitagdo e o controle de alto nivel do escopo.

(ii) Processos de Planejamento

A equipe de gerenciamento de projetos usa o grupo de processos de planejamento e seus
processos constituintes e interagdes para planejar e gerenciar um projeto bem sucedido para a
organizagdo. O grupo de processos de planejamento ajuda a coletar informagdes de muitas
fontes, algumas delas mais completas e confiaveis que outras. Os processos de planejamento
desenvolvem o plano de gerenciamento do projeto. Esses processos também identificam,
definem e amadurecem o escopo do projeto, o custo do projeto e agendam as atividades do
projeto que ocorrem dentro dele. A medida que forem descobertas novas informacdes sobre o
projeto, as dependéncias, os requisitos, 0s riscos, as oportunidades, as premissas e as
restricdbes adicionais serdo identificados ou resolvidos. A natureza multidimensional do
gerenciamento de projetos gera ciclos repetidos para analises adicionais. Conforme mais
informagdes ou caracteristicas do projeto sao coletadas e entendidas, podem ser necessarias
aclOes subsequientes. Mudangas significativas que venham a ocorrer durante todo o ciclo de vida
do projeto irdo provocar uma necessidade de reexaminar um ou mais processos de
planejamento e, possivelmente, alguns processos de iniciagdo. A Figura 2.5 apresenta os
processos que compdem esse grupo e como estes se relacionam entre si e com 0s demais

processos do PMBOK.
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Figura 2.5. Processos de planejamento (extraido de [PMI 2004]).

A Tabela 2.4 descreve sucintamente o propésito de cada um destes processos.

Tabela 2.4. Descricdo dos Processos do Grupo de Planejamento do PMBOK.

Processo

Descricao

Desenvolver
gerenciamento do projeto

o plano de

coordenar

Este € o processo necessario para definir, preparar, integrar e

todos os planos auxiliares em um plano de

gerenciamento do projeto. O plano de gerenciamento do projeto
se torna a principal fonte de informagdes de como o projeto sera

planejado, executado, monitorado e controlado, e encerrado.

Planejamento do escopo

Este €& o processo necessario para criar

estrutura analitica do projeto sera criada e definida.

um plano de
gerenciamento do escopo do projeto que documenta como o

escopo do projeto sera definido, verificado e controlado e como a
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Processo

Descricao

Definicao do Escopo

Este € o processo necessario para desenvolver uma declaragéo
do escopo detalhada do projeto como base para futuras decisdes
do projeto.

Criar EAP

Este € o processo necessario para subdividir as principais
entregas do projeto e do trabalho do projeto em componentes

menores e mais facilmente gerenciaveis.

Definicao da Atividade

Este € o processo necessario para identificar as atividades
especificas que precisam ser realizadas para produzir as varias

entregas do projeto.

Sequenciamento de

Atividades

Este é o processo necessario para identificar e documentar as
dependéncias entre as atividades do cronograma.

Estimativa de recursos da
atividade

Este é o processo necessario para estimar o tipo e as
quantidades de recursos necessarios para realizar cada atividade

do cronograma.

Estimativa de duragcédo da
atividade

Este € o processo necessario para estimar o nimero de periodos
de trabalho que serdo necessarios para terminar atividades do

cronograma especificas.

Desenvolvimento do

cronograma

Este é o0 processo necessario para analisar 0S recursos
necessarios, restricbes do cronograma, duragdes e seqliéncias de

atividades para criar o cronograma do projeto.

Estimativa de custos

Este é o processo necessario para desenvolver uma aproximagao
dos custos dos recursos necessarios para terminar as atividades

do projeto.

Orcamentacao

Este é o processo necessario para agregar os custos estimados
de atividades individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer
uma linha de base dos custos.

Planejamento da qualidade

Este é o processo necessario para identificar os padrdes de
qualidade relevantes para o projeto e determinar como satisfazé-

los.

Planejamento de recursos
humanos

Este é o processo necessério para identificar e documentar
fungdes, responsabilidades e relagbes hierarquicas do projeto,

além de criar o plano de gerenciamento de pessoal.

Planejamento das

municacoes

co-

Este é o processo necessario para determinar as necessidades
de informacdo e de comunicagcdo das partes interessadas no

projeto.
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Processo

Descricao

Planejamento do
renciamento de riscos

ge-

Este é o processo necessario para decidir como abordar, planejar
e executar as atividades de gerenciamento de riscos de um
projeto.

Identificacao de riscos

Este € o processo necessario para determinar os riscos que

podem afetar o projeto e documentar suas caracteristicas.

Analise qualitativa de riscos

Este é o processo necessario para priorizar riscos para analise ou
acao adicional subseqiiente através de avaliagdo e combinacao
de sua probabilidade de ocorréncia e impacto.

Analise  quantitativa
riscos

de

Este é o processo necesséario para analisar numericamente o

efeito dos riscos identificados nos objetivos gerais do projeto.

Planejamento de respostas

Este € o processo necessario para desenvolver opgdes e acdes

ariscos
para aumentar as oportunidades e reduzir as ameagas aos
objetivos do projeto.

Planejar compras e Este & - determi

aquisicoes ste € 0 processo necessario para determinar o que comprar ou

adquirir e quando e como fazer isso.

Planejar contratacoes

Este é o processo necessario para documentar os requisitos de
produtos, servigos e resultados e identificar possiveis

fornecedores.

(iii) Processos de Execucao

O grupo de processos de execugao é constituido pelos processos usados para terminar o

trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto a fim de cumprir os requisitos do projeto.

A equipe do projeto deve determinar quais sdo0 0s processos necessarios para o projeto

especifico da equipe. Este grupo de processos envolve a coordenagdo das pessoas e dos

recursos, além da integracéo e da realizacdo das atividades do projeto de acordo com o plano de

gerenciamento do projeto. Este grupo de processos também aborda o escopo definido na

declaracdo do escopo do projeto e implementa as mudangas aprovadas. A Figura 2.6 apresenta

0S processos que compdem esse grupo e como estes se relacionam entre si e com os demais

processos do PMBOK.
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Figura 2.6. Processos de execugao (extraido de [PMI 2004]).
A Tabela 2.5 descreve sucintamente o propésito de cada um destes processos.

Tabela 2.5. Descri¢cdo dos Processos do Grupo de Execugédo do PMBOK.

Processo Descricao

Orientar e gerenciar a

execugéo do projeto Este é o processo necessario para orientar as diversas interfaces

técnicas e organizacionais que existem no projeto para executar o
trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto. As
entregas s@o produzidas como saidas dos processos realizados
conforme definido no plano de gerenciamento do projeto.
Informagbes sobre a situagdo atual das entregas e sobre a
quantidade de trabalho realizado s&o coletadas como parte da
execucdo do projeto e como entradas para o processo de relatoério

de desempenho.

Realizar a garantia da

qualidade Este é o processo necessario para aplicar as atividades de

qualidade planejadas e sistematicas para garantir que o projeto
emprega todos 0s processos necessarios para atender aos

requisitos.

Contratar ou mobilizar a

equipe do projeto Este € o processo necessario para obter os recursos humanos

necessarios para terminar o projeto.

Desenvolver a equipe do

projeto Este é o processo necessério para melhorar as competéncias e a

interacdo de membros da equipe para aprimorar o desempenho

do projeto.
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Distribuicado das infor- , L . N
macées Este é o processo necessario para colocar as informagdes a

disposigdo das partes interessadas no projeto no momento

oportuno.

Solicitar  respostas de

fornecedores Este é o processo necessario para obter informagdes, cotagdes,

licitagbes, ofertas ou propostas.

Selecionar fornecedores . L .
Este é o processo necessario para revisar ofertas, escolher entre

possiveis fornecedores e negociar um contrato por escrito com o

fornecedor.

(iv) Processos de Monitoramento e Controle

O grupo de processos de monitoramento e controle é constituido pelos processos
realizados para observar a execugao do projeto, de forma que possiveis problemas possam ser
identificados no momento adequado e que possam ser tomadas agbes corretivas, quando
necessario, para controlar a execugao do projeto. A equipe do projeto deve determinar quais sao
0S processos necessarios para o projeto especifico da equipe. O principal beneficio deste grupo
de processos é que o desempenho do projeto é observado e medido regularmente para
identificar variagdes em relagdo ao plano de gerenciamento do projeto. O Grupo de processos de
monitoramento e controle também inclui o controle de mudangas e a recomendagao de agdes
preventivas, antecipando possiveis problemas. A Figura 2.7 apresenta 0s processos que
compdem esse grupo e como estes se relacionam entre si e com 0s demais processos do

PMBOK.
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Figura 2.7. Processos de monitoramento e controle (extraido de [PMI 2004]).

A Tabela 2.6 descreve sucintamente o propésito de cada um destes processos.

Tabela 2.6. Descri¢cdo dos Processos do Grupo de Monitoramento e Controle do PMBOK.

Processo

Descricao

Monitorar e controlar
trabalho do projeto

[0}

Este é o processo necessario para coletar, medir e disseminar
informagdes sobre o desempenho e avaliar as medigbes e as
tendéncias para efetuar melhorias no processo. Este processo
inclui o0 monitoramento de riscos para garantir que os riscos sejam
identificados no inicio, que o andamento seja relatado e que
planos de risco adequados estejam sendo executados. O
monitoramento inclui emissdo de relatérios de andamento,
medigdo do progresso e previsdo. Os relatérios de desempenho
fornecem informagdes sobre o desempenho do projeto em relagéo

a escopo, cronograma, custo, recursos, qualidade e risco.
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Processo Descricao

Controle integrado de Este & L trol fat .

mudancas ste é o0 processo necessario para controlar os fatores que criam
mudangas para garantir que essas mudangas sejam benéficas,
determinar se ocorreu uma mudanga e gerenciar as mudangas
aprovadas, inclusive o0 momento em que ocorrem. Esse processo
é realizado durante todo o projeto, desde a iniciagdo até o
encerramento do projeto.

Verificacao do escopo . . . .

Este é o processo necesséario para formalizar a aceitagdo das
entregas do projeto terminadas.

Controle do escopo i - .
Este é o processo necessario para controlar as mudangas feitas
no escopo do projeto.

Controle do cronograma ) L .
Este é o processo necessario para controlar as mudangas feitas
no cronograma do projeto.

Controle de custos . . . -

O processo de influenciar os fatores que criam as variagbes e
controlar as mudangas no orgamento do projeto.

Realizar o controle da Este & - it itad

qualidade ste é 0 processo necessdrio para monitorar resultados
especificos do projeto a fim de determinar se eles estao de acordo
com os padrées relevantes de qualidade e identificar maneiras de
eliminar as causas de um desempenho insatisfatério.

Gerenciar a equipe do

projeto

Este é o processo necessario para acompanhar o desempenho de
membros da equipe, fornecer feedback, resolver problemas e

coordenar mudangas para melhorar o desempenho do projeto.

Relatério de desempenho

Este é o processo necessario para coletar e distribuir informagdes
sobre 0 desempenho. Isso inclui relatério de andamento, medigao
do progresso e previsao.

Gerenciar
interessadas

as partes

Este é o processo necessario para gerenciar a comunicagéo a fim
de satisfazer os requisitos das partes interessadas no projeto e

resolver problemas com elas.

Monitoramento e controle
de riscos

Este é o processo necessario para acompanhar 0s riscos
identificados, monitorar os riscos residuais, identificar novos
riscos, executar planos de respostas a riscos e avaliar sua

eficiéncia durante todo o ciclo de vida do projeto.

Administracao de contrato

Este € o processo necessario para gerenciar o contrato e a
relacdo entre o comprador e o fornecedor, analisar e documentar
o desempenho atual ou passado de um fornecedor e, quando
adequado, gerenciar a relagdo contratual com o comprador

externo do projeto.
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(v) Processos de Encerramento

O grupo de processos de encerramento inclui 0s processos usados para finalizar

formalmente todas as atividades de um projeto ou de uma fase do projeto, entregar o produto

terminado para outros ou encerrar um projeto cancelado. Este grupo de processos, quando

terminado, verifica se os processos definidos estdo terminados dentro de todos os grupos de

processos para encerrar 0 projeto ou uma fase do projeto, conforme adequado, e estabelece

formalmente que o projeto ou a fase do projeto estd concluida. A Figura 2.8 apresenta os

processos que compdem esse grupo € como estes se relacionam entre si e com os demais

processos do PMBOK.
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Figura 2.8. Processos de encerramento (extraido de [PMI 2004]).

A Tabela 2.7 descreve sucintamente o proposito de cada um destes processos.

Tabela 2.7. Descri¢cdo dos Processos do Grupo de Encerramento do PMBOK.

Processo

Descricao

Encerrar o projeto

Este é o processo necessario para finalizar todas as atividades
em todos os grupos de processos para encerrar formalmente o

projeto ou uma fase do projeto.

Encerramento do contrato

Este é o processo necessario para terminar e liquidar cada
contrato, inclusive a resolugdo de quaisquer itens em aberto, e
encerrar cada contrato aplicavel ao projeto ou a uma fase do

projeto.
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2.3 Rational Unified Process (RUP)

O Rational Unified Process [Kruchten 2002] é um processo de engenharia de software provendo
uma abordagem disciplinada para atribuir tarefas e responsabilidades dentro de uma
organizacao de desenvolvimento de software. Seu objetivo é garantir a producao de software de
alta qualidade que atenda as necessidades dos seus usuarios finais dentro de um cronograma e
um orcamento previsiveis. Ao contrario do CMMI, que abordaremos mais detalhadamente a
seguir, o RUP nao é tdo abrangente, porém é mais detalhado na condugdo do processo de
desenvolvimento. Justamente por nao ser tdo abrangente, o RUP contempla, porém nao enfoca

devidamente o gerenciamento de projetos da mesma maneira que o CMMI.

O RUP é um processo de desenvolvimento de software iterativo e incremental, ou seja, a
sua idéia basica é que o software va sendo desenvolvido através de varias etapas que se
repetem (iteragdes) e em cada uma dessas etapas, requisitos sejam acrescentados ao produto
que devera ser entregue ao cliente no final (incrementos). O RUP basicamente é composto por
quatro grandes fases — concepgao, elaboragao, construgédo e transicao - e 9 disciplinas que se
repetem ao longo das fases — modelagem do negécio, requisitos, analise e projeto,
implementagéo, teste, implantagdo, geréncia de mudangas e configuracdo, gerenciamento do
projeto e ambiente. Conforme o projeto progride através destas fases, o esforgo requerido em
cada uma dessas disciplinas se dard com uma maior ou menor intensidade. A Figura 2.9 aborda
a visao de desenvolvimento iterativo e incremental do RUP, suas fases e disciplinas. Nesta
Figura podemos ver o esforgo empregado em cada uma das disciplinas ao longo das fases. Este

grafico também é conhecido como grafico das baleias.

Iteracoes

Disciplinas | | inicial ||Elab #1| |elab #2||Constr| Constr|Constr| Trans| Trans

Modelagem do Megdcio

Requisitos

?

il

Analise e Projeto

/
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Testes
Implantacao

l
}

l

Geréncia de Config.
e Mudancas

Geréncia do Projeto

’i
|

Ambiente |

Concepcao | Elaboracdo Construcdo Transicao
Fases

Figura 2.9. Grafico das baleias do RUP (adaptado de [Kruchten 2002]).
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Como dissemos anteriormente e podemos comprovar através do grafico das baleias, o
RUP contempla o gerenciamento de projetos, porém nao enfoca de maneira devida uma vez que
adota que o esforgo requerido para esta disciplina é infimo em relagdo as disciplinas mais
técnicas do desenvolvimento. Como a énfase deste trabalho é o gerenciamento de projetos,

vamos limitar nossa explanagao apenas a esta disciplina.

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

gerenciamento de pessoas, orgamentos, subcontratacao, entre outros.

A Figura 2.10 aborda o fluxograma da disciplina de gerenciamento de projetos proposta
pelo RUP.

32



Capitulo 2 — Modelos de Referéncia em Gerenciamento de Projetos

[Inicio do Projeto apenas]

[Todas as lteragies Subsequentes]

a2 & ')

Conceber Movo Gerenciar
h Planejar para a
Projeto ] Iteragdo
JJ Préxima leracio [Proj
A Cancelado] Prajeta
Cancelado

[teracio Concluida
com Sucesso)
Ayaliar Escopo

& Risco do Projeto
J"I Ayaliar Escopo &
Risco do Projeto

Desenvolver Plans de |Fim do Projeto] )\ [Fim da Fase]

Desenvolvimento T ﬂb

der Software
ﬂb [Fim da Monitorar e
lteragio) 5|)_‘> Conftrolar o Projeto
| Encerramento
[Projeto [Planos do Projeto ; Encerramento
Cancelado| Aprovados] do Projeto da Fase
[Projeto [Proj
jeto
. . Completo] Cancelada]
Projato Fim da |Falha na [Fazsea
Cancelado Projeto Aceitagio] Concluida] GF"UJBIW :
ancelado

[Opcional, Depende da
Grau da Mudanga]

Planejar para a Desenvolver Flano de
Préxima lteragio Desenvolvimento
de Software

.‘ Fim da lteragio

Figura 2.10. Fluxograma para o gerenciamento de projetos, segundo o RUP (adaptado de
[Kruchten 2002]).

Na iteragdo inicial da fase de concepgao, a disciplina de gerenciamento de projetos
comeca na concepgao do novo projeto, durante a qual os artefatos de visdo e lista de riscos séo
criados e revistos. O objetivo é obter bastante fundamentagao para prosseguir com 0 escopo e 0
planejamento do projeto.

Um plano de desenvolvimento de software inicial é criado e o projeto nasce com o plano
da iteracdo inicial. Com esta autorizagao inicial, o trabalho pode continuar no documento de
visdo e na lista de risco para fortalecer a fundamentagao necessaria que ira embasar o Plano de

Desenvolvimento de Software.
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Até a conclusado do Plano de Desenvolvimento do Software, bastante informagéao deveria
ser coletada sobre os riscos e possiveis retornos de negdcio do projeto para permitir uma
decisado fundamentada a respeito de garantir fundos para o resto da fase de concepgao ou para
abandonar o projeto, caso este se mostre inviavel. Em seguida, o plano de iteragédo inicial é
refinado para controlar o restante da iteragdo inicial de concepgéao e um artefato denominado de
Plano da Proxima Iteracdo comecga a ser elaborado. No plano para a préxima iteragao, o gerente
de projeto, o analista e o arquiteto decidem que requisitos serdo explorados, refinados e
implementados. Nas primeiras iteracoes, a énfase é na descoberta e no refinamento dos
requisitos e nas iteragdes posteriores, a énfase é dada na construgdo do software para realizar
aqueles requisitos.

Neste ponto, a disciplina de geréncia de projetos agrega uma seqiiéncia comum para
todas as agdes subseqiientes. O plano de iteragdo é entdo executado e concluido, em seguida
uma avaliagao da iteracdo determina se os objetivos para a iteragao foram atingidos ou ndo. A
reunido de aceitacido da iteracao pode determinar que o projeto deveria ser terminado, se a
iteracao tem desviado significativamente dos seus objetivos e é julgado que o projeto ndo pode

se recuperar nas iteragdes subseqientes.

Opcionalmente, em torno da metade da iteragdo, uma reunidao de avaliagdo dos critérios
da iteracdo pode ser realizada para rever o plano de teste, o qual a esta altura deveria estar bem
definido. Esta reunido opcional é geralmente realizada apenas para iteragbes que durem seis
meses ou mais. Ela da ao gerente de projeto e aos demais stakeholders a oportunidade de

corrigir desvios no meio do percurso.

Em paralelo, as tarefas diarias, semanais e mensais da geréncia de projetos séo

realizadas no Controle do Projeto. Aqui, o status do projeto € monitorado e os problemas e

desvios sao resolvidos a medida em que surgem.

Seguindo a reunido de avaliagcdo e aceitagdo da iteragdo e antes de planejar a préxima
iteracdo, o documento visao, a lista de riscos e a modelagem do negécio sao revisados para
reavaliar o escopo € 0s riscos do projeto. Com isso espera-se que o planejamento e os demais

artefatos estejam alinhados com o estado atual do projeto.

Quando a iteragao final de uma fase se completa, uma revisdo de marco de projeto é
realizada e o planejamento é feito para a préxima fase, assumindo que o projeto continuara. Na
conclusdo do projeto, uma reunidao de aceitagcdo do projeto é realizada como parte do
fechamento do projeto e o projeto termina, exceto se a reunido determinar que o produto
entregue nao esta aceitavel. Neste caso, uma iteragdo adicional é programada para ajustar as

nao conformidades do mesmo.
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O planejamento detalhado, no Plano para a Proxima lteragdo, entédo leva para a préxima
iteracdo. Em paralelo, as mudancgas no Plano de Desenvolvimento do Software sao feitas a esta
altura, capturando licdes aprendidas e atualizando o Plano de Projeto global (no RUP contido no
Plano de Desenvolvimento de Software) para iteragées futuras.

2.4 Capability Maturity Model Integration (CMMI)

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

nas empresas de software.

O CMMI é o resultado da consolidagdo das diversas versbes de seu antecessor, 0
Capability Maturity Model (CMM) conjuntamente com algumas normas ISO e outros modelos de
melhoria de processos. A proposta do CMMI é a de um modelo integrado que pode ser utilizado
em varias disciplinas, com foco, sobretudo, em desenvolvimento integrado do produto e do
processo (usado junto com praticas de produgcao de um produto especifico), desenvolvimento de
sistemas (desenvolvimento de sistemas como um todo, incluindo software ou ndo),
desenvolvimento de Software e subcontratagdo (aquisicdo de produtos de fornecedores), entre
outros. Este modelo descreve orientagbes para a definicdo de implantagdo de processos, porém
nao descreve processo algum (“o que” x “como”) — séo orientagdes definidas através de praticas

especificadas.
O CMMI apresenta dois tipos de representagdes, a saber:

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

» Representacao por Estagios - Ha um agrupamento das areas de processo por nivel de
maturidade e essas areas de processo sao avaliadas conjuntamente em um processo

de avaliagdo da maturidade da organizagdo como um todo

A Figura 2.11 ilustra as representacées do CMMI.

35



Capitulo 2 — Modelos de Referéncia em Gerenciamento de Projetos
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Figura 2.11. Representacoes do CMMI.

Como vemos na Figura 2.11, na representacao continua, ilustrada a esquerda, as areas de
processo podem desenvolver niveis de capacidade diferentes dependendo do objetivo
estratégico da organizagédo. Por exemplo, a area de processo de geréncia de requisitos poderia
ser mais bem explorada e apresentar um nivel de capacidade maior do que a area de processo
de subcontratagdo se a organizacdao nao utiliza muito este artificio. Ja na representagao por
estagios, ilustrada a direita, as areas de processo comuns sao agrupadas em diferentes niveis
de maturidade. O fato de a organizagao estar no nivel de maturidade dois significa que todas as
areas de processo obrigatérias para aquele nivel foram satisfeitas igualmente. Como dissemos,
cada uma das representagdes tem a sua aplicagao selecionada baseado no modelo de negdcio

da organizacgao.

Entre outras areas de processo relevantes para o desenvolvimento de software, o CMMI
contempla algumas diretamente relacionadas a geréncia de projetos: Planejamento de Projetos,
Controle e Monitoramento de Projetos, Gerenciamento dos Acordos com Fornecedores,
Gerenciamento de Projetos Integrado, Gerenciamento de Riscos, Desenvolvimento de Equipes
Integrado, Gerenciamento de Fornecedores Integrado e Gerenciamento de Projetos Quantitativo.
Sao0 nestas areas de processos que estaremos enfocando a partir de agora e iremos considerar
a representagao continua do CMMI, pois sdo as areas de processo relativas a gerenciamento de

projetos que nos interessam neste trabalho.

Segundo [Chrissis 2003], as areas de processo de gerenciamento de projetos
fundamentais (Planejamento de Projetos, Controle e Monitoramento de Projetos e
Gerenciamento dos Acordos com Fornecedores) enderegam as atividades relacionadas ao
estabelecimento e manutencdo do plano do projeto, estabelecimento e manutengao de
compromissos, monitoramento de progresso do projeto em relagdo ao planejado, implementagao
de agdes corretivas e gerenciamento de acordos com os fornecedores. A Figura 2.12 apresenta

as interagoes entre estas areas de processo fundamentais.
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Figura 2.12. Relacionamentos entre as areas de processo de gerenciamento de projetos
fundamentais do CMMI (adaptado de [Chrissis 2003]).

* Planejamento de Projetos

O Planejamento de projetos tem como objetivo estabelecer e manter planos que definam
as atividades do projeto. Esta area de processo envolve o desenvolvimento do plano de projeto,
a interacado apropriada com os stakeholders do projeto, 0 comprometimento dos stakeholders
com o planejamento e a manutengao deste plano. O planejamento se inicia com os requisitos
que definem o produto e o projeto. O planejamento inclui a estimativa dos atributos dos produtos
de trabalho e das tarefas, determinagdo dos recursos necessarios, a negociagdo dos
compromissos do projeto, a producdo de um cronograma € a identificagdo e analise dos riscos
do projeto. O plano de projeto prové a base para a execugdo e o controle das atividades do
projeto que enderecam os compromissos com o cliente do projeto. O plano do projeto precisara
ser revisado periodicamente durante a execugdo do projeto para refletir as mudangas nos
requisitos € nos compromissos, as estimativas imprecisas, as agdes corretivas e as mudancgas
do processo. Cada area de processo do CMMI é composta por metas e praticas especificas que
indicam em mais detalhes como o propésito da mesma pode ser atingido. Uma meta € composta
de uma ou mais préticas. A Tabela 2.8 apresenta as metas e préaticas especificas para a area de
processo Planejamento de Projetos.
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Tabela 2.8. Metas e Praticas Especificas da Area de Processo Planejamento de Projetos.

Meta Especifica

Pratica Especifica

Descricao

Estabelecer
Estimativas

Estimar o Escopo do

Projeto

Estabelecer uma WBS de alto nivel para
estimar o escopo do projeto, identificar os
produtos que serdo adquiridos por

fornecedores externos e identificar

oportunidades de reuso.

Estabelecer Estimativas
dos Atributos dos Produtos

de Trabalho e das Tarefas

Definicdo de estimativas de tamanho e/ou
complexidade para os produtos de trabalho
e tarefas (Numero de requisitos, LOC,
pontos de fungdo, pontos de caso de uso,
determinem a

técnicas internas que

complexidade, etc).

Definir Ciclo de Vida do

Projeto

Determinagdo das fases necessarias para
atender o escopo dos requisitos, as
estimativas para os recursos do projeto e a
natureza do projeto. Tipicamente inclui a
selecéo e o refinamento de um modelo de
desenvolvimento de software (Cascata,
Espiral, RUP, etc) para enderegar
interdependéncias e seqlienciamento

apropriado das atividades do projeto.

Determinar Estimativas de

Esforco e Custo

Estimativas de esforco e custo devem ser
derivadas das estimativas de tamanho e
complexidade e da utilizagdo de dados

historicos.

Desenvolver um
Plano de Projeto

Estabelecer o Orgamento e

o Cronograma

Identificar principais marcos do projeto,
dependéncia entre as tarefas, suposicoes e
restricbes do cronograma, definir o
orgamento e o cronograma e estabelecer

critérios de acéo corretiva.

Identificar os Riscos do
Projeto

Identificagdo e priorizagdo dos riscos,
andlise dos riscos para determinar impacto,
probabilidade de ocorréncia e freqiiéncia na

qual os problemas provavelmente ocorrem.
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Meta Especifica

Pratica Especifica

Descricao

Planejar o Gerenciamento

dos Dados

Determinar quais dados do projeto serdo
identificados, coletados e distribuidos,
estabelecer requisitos e procedimentos para
garantir a privacidade e a seguranga dos
dados e estabelecer um mecanismo para

arquivar os dados e para acessa-los.

Planejar os Recursos do

Projeto

Definicdo da equipe do projeto e dos
recursos fisicos e financeiros necessarios
para a realizacdo das atividades definidas
na WBS.

Planejar o Conhecimento e
as Habilidades Necessérias

Planejar os treinamentos (treinamentos
formais e on-the-job, mentoring, etc)
necessarios para o contexto especifico do

projeto.

Planejar o Envolvimento
dos Stakeholders

Identificar os usudrios representativos do
projeto e descrever sua relevancia e o grau
de interacdo para atividades especificas do

projeto.

Estabelecer o Plano do
Projeto

Consolidagdo de todos os aspectos de
esforco, agregados de maneira légica:
consideragbes do ciclo de vida do projeto,
tarefas técnicas e de gerenciamento,
incluindo

orcamentos e cronogramas,

marcos, gerenciamento de dados,
identificagdo dos riscos, requisitos de
habilidade e recursos e Identificacdo e

interacao de stakeholders.

Obter
Comprometimento

ao Plano

Revisar Planos que Afetam
o Projeto

Eliminar inconsisténcia entre o plano de
projeto e os demais planos para certificar um
entendimento comum do escopo, dos
objetivos, dos papéis e dos relacionamentos

que sao requeridos para o projeto.

Reconciliar Niveis de

Recursos e Trabalho

Replanejar e renegociar a utilizagdo dos

recursos durante todo o  projeto,

principalmente em caso de desvios.
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Meta Especifica Pratica Especifica Descricao

=  Obter Comprometimento ao | Obter comprometimento com todos os

Plano stakeholders  relevantes  (internos e
externos) acerca da realizagdo do trabalho
dentro das restricbes de custo, cronograma

e performance.

= Controle e Monitoramento do Projeto

O Controle e Monitoramento do Projeto tem como objetivo prover um entendimento do
progresso do projeto para que agdes corretivas apropriadas possam ser tomadas quando a
performance do projeto desvia significativamente do plano. Um plano de projeto documentado é
a base para o monitoramento das atividades, comunicagdo do status e tomada de agdes
corretivas. O progresso é determinado pela comparagao entre a realizagao dos atributos dos
produtos de trabalho e tarefas, esforgo, custo e cronograma em relagdo ao planejamento inicial
em marcos pré-determinados ou niveis de controle dentro do cronograma do projeto ou da WBS.
A visibilidade apropriada permite que as agdes corretivas sejam tomas quando a performance
desvia significativamente do planejado. Um desvio é significativo se, quando nao resolvido,
impossibilita o projeto de atender seus objetivos. As agbes corretivas podem requerer
replanejamento, ou seja, revisdo do plano original, estabelecimento de novos acordos ou
inclusdo de atividades de mitigacdo adicionais dentro do planejamento atual. A Tabela 2.9
apresenta as metas e praticas especificas para a area de processo Controle e Monitoramento do
Projeto.

Tabela 2.9. Metas e Praticas Especificas da Area de Processo Controle e Monitoramento do
Projeto.

Meta Especifica Pratica Especifica Descricao

Monitorar o Projeto | = Monitorar os Parametros do | Acompanhar as estimativas de tamanho,
contra o Plano Planejamento do Projeto complexidade, esfor¢o, custo, cronograma e
execugdo das atividades planejadas e
monitorar  todos os  aspectos do
planejamento:  recursos, equipamentos,

treinamentos, etc.

= Monitorar Compromissos Regularmente revisar os compromissos e
identificar aqueles que néo foram satisfeitos
ou estdo arriscados de ndo serem satisfeitos
e documentar os resultados das revisdes de

comprometimento.
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Meta Especifica

Pratica Especifica

Descricao

Monitorar Riscos do Projeto

Revisar a documentagcdo dos riscos no
contexto atual do projeto periodicamente e
comunicar o status dos riscos aos

stakeholders relevantes.

Monitorar  Gerenciamento

dos Dados

As atividades de gerenciamento dos dados
devem ser revistas periodicamente em
relacdo a sua descrigdo no plano de projeto
e os resultados da revisdo e os problemas
significantes devem ser identificados e

documentados.

Monitorar Envolvimento dos
Stakeholders

Revisar o status do envolvimento dos
stakeholders periodicamente a fim de
identificar se as interagdes estdo ocorrendo
apropriadamente. Os resultados dessas

revisdes devem ser documentados.

Conduzir Revisdes de

Progresso

Realizar reunides de progresso do projeto
periodicamente. As reunides de progresso

nao precisam ser formais.

Conduzir Revisbes de
Marcos

Realizar reunides de realizagdo de metas e
resultados em marcos do projeto. As
revisbes de marco devem ser formais e

devem constar no planejamento de projeto.

Gerenciar Acles
Corretivas até o
Fechamento

Analisar Desvios

Coletar e analisar os desvios e determinar
as agOes corretivas necessarias para corrigi-
los.

Tomar Agéo Corretiva

Determinar e documentar as agbes
apropriadas para corrigir 0s desvios
identificados e negociar as mudangas no
comprometimento dos stakeholders internos

e externos relevantes.
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Meta Especifica Pratica Especifica Descricao

=  Gerenciar Agéo Corretiva Analisar os resultados das agbes corretivas
para determinar a eficiéncia das mesmas e
determinar e documentar todas as agbes
apropriadas para corrigir desvios até o
fechamento do projeto. As agdes bem como
seus resultados devem ser armazenados na
base de licdes aprendidas da organizagéao,
caso exista.

= Gerenciamento dos Acordos com Fornecedores

O Gerenciamento dos Acordos com Fornecedores tem como objetivo gerenciar a
aquisicdo de produtos de fornecedores com os quais exista um acordo formal. Esta area de
processo se aplica a aquisicao de produtos e componentes de produtos que sédo entregues ao
cliente do projeto. Para minimizar riscos ao projeto, esta area de processo pode também ser
aplicada a aquisicdo de produtos significativos e componentes de produto que ndo serédo
entregues ao cliente (por exemplo, ferramentas de desenvolvimento e ambientes de teste). Esta
area de processo nao se aplica a acordos nos quais o fornecedor esta integrado ao time do
projeto (e, portanto, segue o0s processos do time do projeto). Ela sé é aplicavel para
fornecedores cujos processos produtivos ndo sejam os mesmos do time do projeto. A definigao
de “fornecedor” varia com as necessidades de negécio, podendo ser um fornecedor interno
(fornecedores que sdo da mesma organizacdo, mas externos ao projeto), ou externo (por
exemplo, laboratérios e fornecedores comerciais). Um acordo formal é qualquer acordo legal
entre a organizagao (representando o projeto) e o fornecedor. Este acordo pode ser um contrato,
uma licenga ou um memorando de acordo. O produto adquirido é entregue ao projeto pelo
fornecedor e se torna parte do produto que sera entregue ao cliente. A Tabela 2.10 apresenta as
metas e praticas especificas para a area de processo Gerenciamento dos Acordos com

Fornecedores.
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Tabela 2.10. Metas e Praticas Especificas da Area de Processo Gerenciamento dos Acordos
com Fornecedores.

Meta Especifica

Pratica Especifica

Descricao

Estabelecer
Acordos com
Fornecedores

Determinar Tipo de
Aquisicao

Determinar o tipo de aquisicdo para cada
produto ou componente de produto a ser
adquirido. Existem varios tipos diferentes de
aquisicdo que podem ser usados. Por
exemplo, um produto com a especificagao
muito bem delimitada pode ser adquirida via
um contrato de preco fixo, pois as
estimativas de custo conseguem ser mais
precisas. Ja um produto com um escopo mal
definido pode ser adquirido mediante um
contrato de reembolso dos custos do
fornecedor. [Mulcahy 2002] faz uma
explanacdo detalhada de alguns tipos de
contratos mais utilizados e quando séao

aplicaveis.

Selecionar Fornecedores

Selecionar fornecedores baseados na
avaliacdo da sua habilidade para atender os
requisitos especificados e  critérios
estabelecidos (localizagdo geografica do
fornecedor, experiéncia anterior em projetos

similares, dentre outros).

Estabelecer Acordos com

Fornecedores

Um acordo formal é qualquer acordo legal
entre a organizacgao representando o projeto
e o fornecedor. Este acordo pode ser um
contrato, uma licenga ou um memorando de

acordo.

Satisfazer Acordos

com Fornecedores

Revisar Produtos COTS'

Realizar pesquisa de mercado para
averiguar se ja existem produtos comerciais
que atendam os requisitos do produto ou do
componente de produto que serd sub-

contratado e avalia-los criteriosamente.

Executar o Acordo com o
Fornecedor

Realizar atividades com o fornecedor como

especificado no acordo com o fornecedor.

1

COTS (Commercial-of-the-shelfy — Representa produtos comercias de propésito geral e nao

necessariamente desenvolvidos para atender as necessidades do projeto, como, por exemplo, solu¢des de

anti-virus.
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Meta Especifica

Pratica Especifica

Descricao

Aceitar o Produto Adquirido

Avaliar o produto adquirido para se certificar
de que ele atende os requisitos acordados
entre as duas partes e homologa-lo em caso

positivo.

Transicionar os Produtos

Integrar os produtos adquiridos ao restante

do projeto.

As demais dareas de processo relativas ao gerenciamento de projetos do CMMI

(Gerenciamento de Projetos Integrado, Gerenciamento de Riscos, Desenvolvimento de Equipes

Integrado, Gerenciamento de Fornecedores Integrado e Gerenciamento de Projetos Quantitativo)

compdem o que [Chrissis 2003] chama de gerenciamento de projeto progressivo. Estas areas de

processo enderegcam atividades tais como estabelecer um processo definido que seja

customizado do conjunto de processos padrdo da organizagdo, coordenar e colaborar com

stakeholders relevantes (incluindo fornecedores), gerenciar riscos, formar e manter times

integrados para a condugao dos projetos e quantitativamente gerenciar o processo definido para

o projeto. A Figura 2.13 apresenta as interagdes entre estas dareas de processo do

gerenciamento de projetos progressivo.
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Figura 2.13. Relacionamentos entre as areas de processo de gerenciamento de projetos
progressivo do CMMI (adaptado de [Chrissis 2003]).

Gerenciamento de Projetos Integrado

O Gerenciamento de Projetos Integrado estabelece e mantém o processo definido para o
projeto que é customizado a partir do conjunto de processos padrdo da organizagao. O projeto é
gerenciado usando o processo definido para o projeto e usa e contribui para a base de
resultados do processo da organizagdo. O gerenciamento do projeto garante que os
stakeholders relevantes associados ao projeto coordenam seus esforgos de maneira sistematica.
Isto é feito através do gerenciamento do envolvimento dos stakeholders, da identificagdo,
negociacao e rastreamento das dependéncias criticas e a resolugcdo de problemas de

coordenagéao dentro do projeto com os stakeholders relevantes.

O Gerenciamento de Projetos Integrado contém informagdes adicionais que criam uma
visdo compartilhada do projeto. Esta visdo compartilhada deveria alinhar horizontalmente e
verticalmente as visées compartilhadas do time e da organizagédo. Estas visdes compartilhadas
coletivamente suportam a coordenacao e a colaboragao entre os stakeholders. Finalmente, esta
area de processo implementa uma estrutura de time integrado para executar o trabalho do
projeto. Esta estrutura de time é tipicamente baseada na decomposi¢ao do produto em si, muito

similar a uma WBS, e conhecida como Resource Breakdown Structure (RBS) [Boda 2003]. A
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Tabela 2.11 apresenta as metas e praticas especificas para a area de processo Gerenciamento

de Projeto Integrado.

Tabela 2.11. Metas e Praticas Especificas da Area de Processo Gerenciamento de Projeto

Integrado.

Meta Especifica

Pratica Especifica

Descricao

Usar o Processo

Definido para o

Estabelecer o Processo

Definido para o Projeto

O processo definido para o projeto consiste

de processos definidos que formam um ciclo

Projeto de vida integrado e coerente para o projeto.
Este processo deve satisfazer as
necessidades contratuais e operacionais do
projeto, oportunidades e restri¢oes.

Usar 0s Ativos | Utilizar os ativos de processo organizacional

Organizacionais do | e o repositério de métricas para estimar e

Processo para | planejar as atividades do projeto.

Planejamento das

Atividades do Projeto

Integrar Planos Integrar o plano do projeto e outros planos
que afetam o projeto para descrever o
processo definido para o projeto.

Gerenciar o Projeto usando | Gerenciar o projeto utilizando o plano do

os Planos Integrados projeto, os outros planos que afetam o
projeto e o processo definido para o projeto.

Contribuir para os Ativos do | Contribuir com produtos de trabalho,

Processo Organizacional métricas e experiéncias documentadas para
os ativos de processo organizacional. Esta
pratica abrange coletar informacdes dos
processos definidos para o projeto e utiliza-
las futuramente em novos projetos.

Coordenar e Gerenciar o Envolvimento | Coordenar os stakeholders relevantes que

Colaborar com os
Stakeholders
Relevantes

dos Stakeholders

deveriam participar das atividades de
projeto, garantir que os produtos de trabalho
sejam produzidos para satisfazer os
compromissos com 0S mesmos e
desenvolver recomendagbes e agbes para
resolver problemas de falta de entendimento

e problemas técnicos.
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Meta Especifica

Pratica Especifica

Descricao

Gerenciar Dependéncias

Participar com os stakeholders relevantes na
identificagdo, negociagao e rastreamento de
criticas

dependéncias (compromissos

externos, por exemplo).

Resolver Problemas de

Coordenacao

Identificar, documentar, comunicar e
resolver problemas com os stakeholders
relevantes. Além disso, escalar os
problemas aos niveis gerenciais superiores
quando nado for possivel resolver com os
proprios stakeholders, rastrear as agdes
corretivas  aplicadas aos  problemas
identificados e comunicar o status dessas

acoes e a resolugao dos problemas.

Usar a Visao
Compartilhada do
Projeto para o DPPI
(Desenvolvimento

de Projeto e Produto

Definir o Contexto da Visdo

Compartilhada do Projeto

Identificar expectativas, restricdes, interfaces
e condigOes operacionais aplicaveis a visao
compartilhada do projeto pela organizagéo,

equipe e clientes.

= Estabelecer a Visdo | Uma visdo compartilhada é criada pelo
Integrados) . . . . .
Compartilhada do Projeto projeto e para o projeto em alinhamento com
as expectativas, restricbes, interfaces e
condigcdes operacionais identificadas
anteriormente.
Organizar Equipes | = Determinar a Estrutura da | As diversas equipes necessarias para a
Integradas para Equipe Integrada para o | realizagdo do projeto precisam ser
DPPI Projeto integradas e suas necessidades precisam
ser definidas e estruturadas.
= Desenvolver uma | Determinar a estrutura de integragao das

Distribuicdo Preliminar de
Requisitos para Equipes
Integradas

equipes para melhor atender os objetivos e
restricdes do projeto.

Estabelecer Equipes

Integradas

Este processo aborda a escolha dos lideres

das equipes e a atribuicho de
responsabilidades planejadas e requisitos
para cada uma destas equipes. A provisdo
de recursos requeridos para realizagdo das
tarefas atribuidas para cada equipe também

contemplada.
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= Gerenciamento de Riscos

Embora a identificacdo e o monitoramento dos riscos sejam cobertos nas &reas de

processo de Planejamento de Projetos e Controle e Monitoramento do Projeto, a area de

processo de Gerenciamento de Riscos adota uma abordagem pré-ativa para o gerenciamento

dos riscos com atividades que incluem a identificacdo dos parémetros de risco, avaliagdes dos

riscos e mitigagcdes dos mesmos. A Tabela 2.12 apresenta as metas e praticas especificas para

a area de processo Gerenciamento de Riscos.

Tabela 2.12. Metas e Praticas Especificas da Area de Processo Gerenciamento de Riscos.

Meta Especifica

Pratica Especifica

Descricao

Preparar para o
Gerenciamento de
Riscos

Determinar  Fontes de

Riscos e Categorias

A identificagéo de fontes de risco prové uma
base para sistematicamente examinar as
situagbes de mudanga através do tempo e
descobrir  circunstancias que possam
impactar a capacidade do projeto em
atender os seus objetivos. As fontes de
riscos podem ser internas ou externas ao
projeto e evoluem a medida que o projeto
progride.

Definir Parametros de Risco

Definir os parametros usados para analisar e
categorizar 0s riscos e 0s parametros
utilizados para controlar o esforgo do
gerenciamento de riscos (probabilidade e
impacto dos riscos e os gatilhos que

disparam as agdes de contingéncia).

Estabelecer uma Estratégia
de  Gerenciamento de
Riscos

Uma estratégia de gerenciamento de riscos
enderega itens como o escopo do esforgo de
gerenciamento dos riscos, os métodos e
ferramentas utilizadas, as fontes de riscos,
0s processos de organizagao,
categorizagédo, compara-¢cao e consolidagéo
dos riscos, dentre outros.

Identificar e Analisar
Riscos

Identificar Riscos

Identificar e documentar o0s riscos em
parceria com todos os stakeholders do
projeto.
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Meta Especifica

Pratica Especifica

Descricao

Avaliar, Categorizar

Priorizar Riscos

Avaliar e categorizar cada risco identificado
utilizando as categorias e parametros de
risco definidos, bem como proceder a

determinacéo das suas prioridades relativas.

Mitigar Riscos

Desenvolver Planos de | Desenvolver um plano de mitigacdo de

Mitigacdo de Riscos riscos para os riscos mais importantes do
projeto, como definido pela estratégia de
gerenciamento de riscos.

Implementar Planos de | Monitorar o status de cada risco

Mitigacao de Riscos

periodicamente e implementar o plano de

mitigagao de riscos quando apropriado.

= Desenvolvimento de Equipes Integrado

Esta area de processo prové a formagao e manutencdo de cada equipe integrada. Parte

da manutencado da equipe é o desenvolvimento da visdo compartilhada da equipe, a qual deve

alinhar com as visdes compartilhadas do projeto e da organizagdo desenvolvidas nas areas de

processo Gerenciamento de Projetos Integrado e Ambiente Organizacional (ndo coberta neste

trabalho), respectivamente. O Desenvolvimento de Equipes Integrado interage com outros

processos do gerenciamento de projetos fornecendo comprometimento da equipe, planos de

trabalho, e outras informagdes que formam a base para gerenciar o projeto e apoiar o

gerenciamento de riscos. A Tabela 2.13 apresenta as metas e praticas especificas para a area

de processo Desenvolvimento de Equipes Integrado.

Tabela 2.13. Metas e Praticas Especificas da Area de Processo Desenvolvimento de Equipes
Integrado.

Meta Especifica

Pratica Especifica

Descricao

Estabelecer a
Composicao da
Equipe

Identificar Tarefas

Equipe

da

Identificar e definir as tarefas internas
especificas da equipe para gerar sua a

saida esperada.

Identificar Conhecimento e

Habilidades Necessarias

Identificar o conhecimento, habilidades, e

experiéncia funcional necessarios para

executar as tarefas da equipe.

Atribuir Membros da Equipe

Apropriados

Atribuir os recursos humanos apropriados as

equipes do projeto baseados no

conhecimento e habilidades requeridos.
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Meta Especifica

Pratica Especifica

Descricao

Governar a
Operacgao da Equipe

Estabelecer uma Visao

Compartilhada

Estabelecer e manter uma  visao

compartilhada para a equipe integrada que

esteja alinhada com a visdo dos niveis

gerenciais superiores.

= Estabelecer um Team | O team charter é o contrato entre os

Charter membros da equipe, as equipes que
compéem o projeto e o patrocinador,
abordando questées como o esforco
esperado e o nivel de performance de cada
um. Este documento solidifica os direitos,
garantias, privilégios e permissdes para
organizar e executar as tarefas e objetivos
da equipe.

= Definir Papéis e | Claramente definir e manter os papéis e

Responsabilidades responsabilidades de cada membro da

equipe.

= Estabelecer Procedimen- | Procedimentos operacionais servem para

tos Operacionais definir e controlar como a equipe ira interagir
e trabalhar junta para promover a integragao
efetiva dos esforcos, alta performance e
produtividade para cumprir seus objetivos.
Os membros especialmente precisam
entender os padrbes pretendidos para o

trabalho e participar de acordo com estes

preceitos.
=  Colaborar com o | O sucesso de um projeto deriva de quéo
Interfaceamento das | efetiva é a colaboragado entre as equipes que
Equipes o compdem de maneira integrada e visando

atingir os objetivos da equipe e do projeto.

= Gerenciamento de Fornecedores Integrado

O Gerenciamento de Fornecedores Integrado pré-ativamente identifica fontes de produtos
que podem ser usados para satisfazer os requisitos do projeto e monitora processos e produtos
de trabalho de fornecedores selecionados enquanto mantém um relacionamento fornecedor-
projeto cooperativo. Esta area de processo cobre selecionar possiveis fontes de produtos, avaliar
aquelas fontes com os fornecedores selecionados, monitorar processos e produtos de trabalho
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do fornecedor selecionado e revisar o acordo com o fornecedor ou o relacionamento quando

apropriado.

O Gerenciamento de Fornecedores Integrado trabalha muito proximamente a area de
processo de Gerenciamento de Acordos com Fornecedores durante o processo de selecao de
fornecedores. O Gerenciamento de Fornecedores Integrado também compartilha o
monitoramento das informacdes com as areas de processo de engenharia e suporte na forma de
solugao técnica, integragao do produto e validagao de dados, assim como garantia da qualidade
do processo e do produto e dados de gerenciamento de configuragdo. A Tabela 2.14 apresenta
as metas e praticas especificas para a area de processo Gerenciamento de Fornecedores
Integrado.

Tabela 2.14. Metas e Praticas Especificas da Area de Processo Gerenciamento de
Fornecedores Integrado.

Meta Especifica Pratica Especifica Descricao
Analisar e | = Analisar Fontes Potenciais | Identificar e analisar fontes potenciais de
Selecionar Fontes de Produtos produtos disponiveis no mercado que
de Produtos podem ser usados para satisfazer os

requisitos do projeto.

= Avaliar e Determinar Fontes | Utilizar um processo de avaliagdo formal

de Produtos para determinar quais fontes de produtos
customizaveis ou COTS atendem de fato os
requisitos do projeto. [PMI 2004] e [Mulcahy
2002] expdem algumas técnicas para a
condugdo de um processo formal de
avaliagao de produtos.

Coordenar =  Monitorar os Processos dos | Em situagdes nas quais seja necessario um
Trabalhos com Fornecedores alinhamento irrestrito entre alguns dos
Fornecedores Selecionados processos implementados pelo fornecedor e

aqueles do projeto, 0 monitoramento de tais
processos ajudara a prevenir problemas de

interface.

= Avaliar os Produtos de | O escopo desta pratica é limitado aos
Trabalho dos Fornecedores | fornecedores de produtos customizaveis
Selecionados para o projeto. A sua intencdo é avaliar os
produtos de trabalho produzidos pelo
fornecedor a fim de detectar problemas o
mais cedo possivel.
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Meta Especifica

Pratica Especifica

Descricao

Revisar o Acordo com o
Fornecedor ou

Relacionamento

Revisar o acordo com o fornecedor ou seu
relacionamento com a equipe do projeto,
quando apropriado, para refletir possiveis
mudangas nas condicdes estabelecidas

previamente.

= Gerenciamento de Projetos Quantitativo

O Gerenciamento de Projetos Quantitativo aplica técnicas estatisticas e quantitativas para

gerenciar a performance do processo € a qualidade do produto. Estes objetivos no dmbito do

projeto derivam dos objetivos estabelecidos pela organizagao. O processo definido para o projeto

compreende, em parte, elementos do processo e sub-processos cuja performance possa ser

prevista. Agcbes corretivas sdo tomadas quando causas especiais de variagdo do processo sdo

identificadas (uma causa de um defeito que seja especifica a alguma circunstancia transiente e

ndao uma parte inerente do processo). A Tabela 2.15 apresenta as metas e praticas especificas

para a area de processo Gerenciamento de Projetos Quantitativo.

Tabela 2.15. Metas e Praticas Especificas da Area de Processo Gerenciamento de Projetos

Quantitativo.

Meta Especifica

Pratica Especifica

Descricao

Gerenciar
Quantitativamente o

Projeto

Estabelecer os Objetivos do
Projeto

Durante o estabelecimento dos objetivos de
qualidade e performance do projeto, € util
pensar sobre quais processos do conjunto
de processos padrdo da organizagdo
estardo incluidos no processo definido para
o projeto e que dados histéricos indicam a
performance do processo. Estas
consideragbes ajudarao no estabelecimento

de objetivos realistas para o projeto.

Compor o] Processo

Definido

Selecionar 0s sub-processos que irdo
compor o processo definido para o projeto
baseado nos dados de estabilidade e

capacidade historica.
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Meta Especifica

Pratica Especifica

Descricao

Selecionar o Sub-processo
que Sera Estatisticamente
Gerenciado

Selecionar os sub-processos que serdo
estatisticamente gerenciados é
freqiientemente um processo concorrente e
iterativo composto pela identificacdo de
objetivos de performance e qualidade
aplicaveis ao projeto e a organizagao,
selecdo dos sub-processos e identificagdo
dos atributos para medir e controla-los.

Gerenciar a Performance

Monitorar o projeto para determinar os seus

do Projeto objetivos de qualidade e performance serdo
satisfeitos e identificar as acbes corretivas
necessarias.
Estatisticamente Selecionar  Métricas e | Selecionar as métricas e técnicas analiticas

Gerenciar a
Performance dos
Sub-processos

Técnicas Analiticas

que podem ser usadas para gerenciar
estatisticamente 0s sub-processos

selecionados.

Aplicar Métodos
Estatisticos para Entender

as Variagdes

Estabelecer e manter um entendimento da
variacdo dos sub-processos selecionados
utilizando as métricas selecionadas e as

técnicas analiticas.

Monitorar a Performance
dos Sub-processos
Selecionados

Monitorar a performance dos sub-processos
selecionados para determinar sua
capacidade em satisfazer seus objetivos de
performance e qualidade, além de identificar

as agdes corretivas necessarias.

Registrar Dados
Estatisticos do

Gerenciamento

Registrar os dados estatisticos e do
gerenciamento da qualidade no repositério
de métricas da organizagao.

2.5 Consideracoes Finais

Melhorar a efetividade do gerenciamento de projetos ndao € um problema atual. Pelo contrario,
ele remete a uma necessidade existente ha varias décadas. Diversos modelos de referéncia ja
foram propostos visando suprir estas lacunas. Este capitulo abordou alguns dos modelos mais
difundidos nesse segmento, independentemente se sejam especificos para projetos de software

ou projetos de outra natureza.
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Ficaram evidentes as contribuicbes de cada um destes modelos. O préximo capitulo
abordara o ambiente multiprojetos e deixara mais claro porque a utilizagdo de qualquer um dos
modelos de referéncia apresentados ndo se adequa efetivamente ao gerenciamento de mdltiplos
projetos.
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3 Gerenciamento de Multiplos
Projetos

As organizagdes que trabalham com projetos buscam cada vez mais otimizarem a sua cadeia de
produgdo sem aumentar seus custos de producédo. Neste sentido, a alocagdo dos recursos
existentes em detrimento da aquisicao ou contratagdo de novos recursos para cada projeto é
essencial. Entretanto, a alocagao destes recursos entre os diversos projetos existentes e com
execugao simultdnea em uma organizacao € algo nao trivial. Este capitulo aborda este complexo
ambiente no qual varios projetos acontecem simultaneamente e consomem 0S recursos
organizacionais, enfatizando principalmente a realidade dos projetos de TI.

3.1 O Ambiente Multiprojetos

Uma organizacao dificilmente consegue sobreviver através de um anico 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 organizagoes, principalmente as fabricas de software, ndo tem
condi¢cées 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 organizagées é que o orgamento mensal de
cada projeto fique totalmente comprometido ou estoure devido a imprevistos. Neste caso, a
solugao é realocar recursos financeiros de outros projetos que ndo estejam tdo comprometidos.
Este ambiente dindmico no qual a alocagcdo de recursos é peca-chave é conhecido como
ambiente multiprojetos [Danilovic 2001][Rautiainen 2000]. Pouco mais do que 90% de todos os
projetos sao conduzidos neste tipo de ambiente [Danilovic 2001].

Segundo Barcaui [Barcaui 2004], em um ambiente multiprojetos, o portfélio de projetos
[Dye 2000] da organizagdo depende diretamente do seu conjunto de recursos, sejam estes
internos ou externos. O problema é que este nimero é finito. Nestes casos, a competéncia e a
capacidade destes recursos podem ser interpretadas como principal fator restritivo e estes
critérios acabam por levar estes recursos a serem mais utilizados do que outros, degradando a
performance do sistema. Ainda segundo Barcaui, os processos e politicas da empresa em
relacdo a alocacgado de seus recursos sao de fundamental importancia no contexto da restrigao.
Em um ambiente multiprojetos, a combinag¢ao de diversas tarefas ndo sincronizadas, a chamada
multitarefa, limita a performance destes recursos. Nestes casos, a verdadeira restricdo ndo sao
0s recursos da organizagdo, mas as préprias praticas organizacionais que nao estabelecem

55



Capitulo 3 — Gerenciamento de Mdltiplos Projetos

mecanismos de priorizagdo de recursos e tampouco se preocupam com a capacidade do
sistema.

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 e de uma
programagao bem definida. Isto acarreta a re-priorizagdo entre os projetos, sub-projetos e
tarefas, ou seja, no momento em que o prazo de algum dos projetos esteja vencendo ele passa
a ser o foco das atengdes. Em um momento posterior ele pode ser relegado a segundo plano em
detrimento de outro que esteja na mesma situagdo. A alocagdo de recursos entao deve ser feita
no momento em que os projetos precisam e nao através de um planejamento prévio. O resultado
pode ser a auséncia do recurso no momento em que 0 mesmo é necessario, recorrendo a
solugdes paliativas drasticas que comprometem o orgamento, a qualidade e o cronograma do
projeto. Um caso tipico acontece durante a manutengdo de um produto. As vezes um problema
simples de ser resolvido pode ser postergado por varios dias devido a indisponibilidade de uma
pessoa capacitada para resolvé-lo no momento em que ele surge. Considerando entdo a
natureza mutavel dos recursos entre o0s projetos, o problema da comunicagdo toma proporgées
ainda maiores. Isso gera conflitos, sentimento de inseguranga, estresse e desconforto entre a
equipe de desenvolvimento, pois a mobilidade das pessoas entre os projetos por muitas vezes
nao permite que elas tenham um conhecimento mais aprofundado do que estdo desenvolvendo.

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

O portfélio de projetos também nédo é algo fortemente implantado nas organizacdes de
software. No geral, a selecdo é necessaria quando se ha um ndmero de projetos que exceda a
capacidade de desenvolvimento da organizagao, entretanto esta ndo é a realidade da maioria
das empresas de software. A realidade destas empresas é a captacao do maximo de projetos
possiveis e que consigam cobrir 0os custos fixos mensais das mesmas. Desta maneira, o
alinhamento estratégico dos projetos com a organizagao e as técnicas de selegao e priorizagao
dos projetos é deixada de lado. Isto reflete fortemente na geréncia dos multiplos projetos, pois
acarreta uma priorizagdo dindmica dos projetos, baseada nos seus prazos, no seu valor ou na
forca dos seus stakeholders. Dentro deste contexto, os préprios gerentes de projetos acabam se
tornando superalocados para os diversos projetos e, conseqiientemente, o resto da equipe de
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desenvolvimento da empresa. O que se sucede entdo é uma negligéncia no gerenciamento
muitas vezes devido a escassez de tempo dos gerentes e ndo a sua falta de habilidade ou de
conhecimento técnico.

Esta super-alocagdo acrescida de outros fatores como volatilidade dos requisitos e a
pouca participacdo dos usudrios representativos do sistema durante seu processo de
desenvolvimento levam a uma alta taxa de projetos de software mal sucedidos ou cancelados se
comparados com projetos de outras areas de conhecimento como a construgao civil.

3.2 Gerenciamento de Multiplos Projetos x Gestao de
Portfdlio de Projetos

Por portfélio de projetos entende-se a atividade de atribuir critérios para selecionar e priorizar
projetos dentro de um conjunto de propostas que estejam alinhados com as estratégias
organizacionais. A geréncia de multiprojetos preocupa-se em como distribuir e controlar os
recursos para os projetos uma vez que estes tenham sido selecionados. No geral, ndo ha um
entendimento claro entre portfolio de projetos e gerenciamento de multiprojetos. A tabela 3.1
aborda de maneira bastante sintética as sutis diferengas inerentes entre estes dois conceitos,
segundo Dye [Dye 2000].

Tabela 3.1. Comparacao de alto nivel entre gerenciamento de portfélio de projetos e geréncia de
multiplos projetos (adaptado de [Dye 2000]).

Gerenciamento de Portfolio de Gerenciamento de Multiplos
Projetos Projetos
Propdsito Selegéo e priorizacédo de projetos Alocacao de recursos
Foco Estratégico Téatico
Enfase do planejamento Médio e longo prazo Curto prazo (diario)
Responsabilidade Gerenciamento executivo/sénior Gerentes de projetos/recursos

As organizagdes estdo estruturadas primariamente em trés niveis: estratégico, tatico e
operacional [Mussak 2003]. O nivel estratégico é composto pela alta administragdo executiva da
organizacao e é responsavel pela definicdo das metas de médio e longo prazo que estejam
alinhadas as estratégias da organizacdo. E no nivel estratégico que ocorre a selecdo e
priorizagdo dos projetos, também conhecido como portfélio de projetos. O nivel tatico se
preocupa em definir as tarefas a serem realizadas para que os projetos de longo e médio prazo
definidos no nivel estratégico acontecam. Este nivel é composto pelos gerentes de projeto e o
foco do trabalho é no gerenciamento diario das atividades planejadas e na alocagdo dos

recursos necessarios para o andamento das atividades. O gerenciamento multiprojetos consiste
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no acompanhamento continuo dos diversos projetos de um ambiente multiprojetos 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. A

estrutura organizacional € demonstrada na Figura 3.1.

Entrada Saida
Nivel Estratégico Nivel Estratégico
| Decisoes de Negdcio | Cliente 1 | | Cliente 2 |
S S
| Portfélio de Negodcios |

Tarefas a
Realizar

Formacao

dos Projeto dos Projeto dos
Projetos Pacotes de Pacotes de
Trabalho Trabalho

Projeto A

Projeto da
Estrutura

Projeto da
Estrutura

m Analitica do Analitica do
Projeto Projeto
(WBS) (WBS)

Projeto B

Figura 3.1. Estrutura organizacional (adaptado de [Danilovic 2001]).

Durante a fase de selegdo e priorizagado de projetos, especialmente quando a alocagao

de recursos em um ambiente multiprojetos € um problema, é importante considerar o seguinte:

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

(b) Os projetos deveriam ter relativamente a mesma duragdo e requererem pPoucos

recursos Unicos;

(c) Os projetos deveriam ser de prioridades similares para permitir balancear requisitos

sem completamente omitir alguns projetos na atribuicdo de recursos;

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

como um todo.

3.3 Tipologias de Ambientes Multiprojetos
Em relacdo a classificagcdo dos ambientes multiprojetos, Danilovic [Danilovic 2001] aborda a

existéncia de trés tipos:

a) Ambiente Multiprojetos Convergentes

Subprojeto A
Projeto A

Subprojeto B

Subsistema A

Subprojeto C

Projeto B

Subprojeto D
Produto

- Completo
Subprojeto E

Projeto C

Subprojeto F

Subsistema B

Subprojeto G

Projeto D

Subprojeto H

—

Figura 3.2. Ambiente multiprojetos convergentes (adaptado de [Danilovic 2001]).

Uma caracteristica do ambiente multiprojetos convergente (Figura 3.2) é aquele em que,
em um caso, pode tratar-se de um subprojeto e, em outro caso, pode ser um projeto

independente ou um projeto maior contendo outros subprojetos. As industrias de manufatura de
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carros e aeronaves podem ser usadas como exemplos de organizagdes multiprojetos

convergentes.

b) Ambiente Multiprojetos Divergentes

Produto C

Modelo A

Familia A

Modelo B

Produto D

Plataforma

>

Figura 3.3. Ambiente multiprojetos divergentes (adaptado de [Danilovic 2001]).

Modelo C

Familia B

Modelo D

Uma caracteristica do ambiente multiprojetos divergentes (Figura 3.3) é que varios
projetos diferentes compartiiham a mesma plataforma, tecnologia e decisdo de produto ou
negécio. Um exemplo da configuragao divergente é a industria automobilistica, na qual diferentes
modelos compartilham a mesma plataforma, motor ou chassi. A saida do processo divergente é
uma variedade de modelos de carros, adaptagcdes do mercado, etc. O principal problema de tal

ambiente é coordenar atividades de acordo com as relagdes identificadas.

c¢) Ambiente Multiprojetos Paralelos

Produto A

Produto B

Produto C

Produto D

Produto E

>

Figura 3.4. Ambiente multiprojetos paralelo (adaptado de [Danilovic 2001]).

No ambiente multiprojetos paralelos (Figura 3.4), diferentes projetos podem ser vistos
como independentes uns dos outros, ainda que compartilhem recursos como pessoas, base de
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conhecimento, etc. O foco aqui ndo esta na saida do processo mas nos recursos utilizados para
conduzir os projetos e tarefas, enquanto a saida dos tipos de ambientes citados anteriormente é

a base para o entendimentos das caracteristicas do ambiente multiprojetos.

3.4 Ambientes Multiprojetos no Contexto de Software: As
Fabricas de Software

Segundo [Fernandes 2004], nao esta claro para a maioria dos profissionais de Tl que os servigos
de software em larga escala, como o desenvolvimento concomitante de varios novos projetos ou
0 atendimento a varias solicitagcdes de servico de manutencgao, requerem a adogao de praticas
de producéo e gestao de servigos.

As fabricas de software, uma expressao surgida em meados dos anos 80 e chegada no
Brasil no inicio da década de 90, representam uma tendéncia cada vez mais forte para lidar com
esta quantidade crescente e paralela de demandas. Ainda segundo [Fernandes 2004], uma
fabrica de software pode ser definida como “um processo estruturado, controlado e melhorado
de forma continua, considerando abordagens de engenharia industrial, orientado para o
atendimento a multiplas demandas de natureza e escopo distintas, visando a geragado de
produtos de software, conforme os requisitos documentados dos usuarios e/ou clientes, da forma
mais produtiva e econdmica possivel”. Dentre os varios atributos basicos destacados pelo autor
para uma fabrica de software, podemos destacar:

(a) A fabrica deve ter rigoroso controle dos recursos em termos de sua alocagéao,
disponibilidade, necessidade futura e produtividade (esta deve ser mensurada);

(b) A fabrica deve ter o controle do status das mdultiplas demandas em seu processo e
permitir o rastreamento dessas demandas;

(c) A fabrica deve ter o absoluto controle do andamento da execugéo de cada demanda;

(d)  Os produtos de software devem ser construidos de acordo com métodos, técnicas e
ferramentas padronizados.

Analogamente a manufatura, uma operagdo de software, dependendo do porte, pode
requerer a automagéo do planejamento das necessidades de recursos. Como o recurso humano
€ o principal insumo para a produgdo, é necessario que um planejamento da operacdo de
software possibilite:

= Conhecer a atual alocagado dos recursos

= Conhecer a futura alocagao dos recursos

= Conhecer a futura necessidade de recursos

= Conhecer a atual e futura disponibilizagao de recursos

= Conhecer as habilidades atuais dos recursos
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= Conhecer as habilidades futuras requeridas

Entretanto, somente através do conhecimento pleno do planejamento e do andamento dos
projetos e solicitagdes de servigos é possivel obter essas informagdes. A dindmica da prestagcéo
de servicos em termos de planejamento, 0 que estd em andamento, conclusdo de servigos,
replanejamento de servigos, cancelamento de servigos, paralisagdes de servigos, adiamento de
servigos, dentre outros, é a fonte que pode proporcionar as informagdes para o planejamento
das necessidades de recursos.

[Fernandes 2004] propde um framework do processo de software no qual os varios
modelos de ciclo de vida e de gestdo possuem uma abordagem de engenharia de produgéo.
Neste framework, associado a um processo produtivo (uma metodologia de desenvolvimento de
sistemas), sempre ha um processo gerencial. O resultado do processo produtivo, um software,
tem que ser gerenciado, de forma a garantir, pelo menos, que 0s requisitos dos usuarios e
clientes sejam totalmente satisfeitos. O nivel gerencial, por sua vez, pode ser entendido pela
gestdo de uma demanda especifica, seja um software, seja uma manutengao, pela gestao de
multiplas demandas e pela gestdo de uma ou mais operagoes estratégicas.

A gestao de uma demanda especifica, um projeto, por exemplo, requer seu planejamento,
0 desenvolvimento de um plano, controles, tais como controles de mudangas, controle de
escopo, controle de versdes, dentre outros. A gestdo de multiplas demandas, ou gestdo da
operacao, preocupa-se em estabelecer prioridades entre demandas conflitantes, alocar da forma
mais efetiva os recursos disponiveis, gerir o workflow das mdltiplas demandas, negocias niveis
de servigos da operagao de software, manter uma biblioteca de componentes para servir a toda
a operacao, controlar os recursos alocados, implementar programas de treinamento para a
operagao, garantir a qualidade de toda a operacgédo, dentre outros.

A gestdo estratégica do processo de software foca sua melhoria continua e seu
alinhamento constante com o neg6cio, principalmente no que tange a implementagdo de
melhorias nos processos ou a nNovos processos € novas tecnologias, visando a entrega de
funcionalidades com melhor qualidade (no prazo, custo e escopo requeridos pelo negécio) e de
forma mais rapida. Entretanto, nenhuma operacdo de software (em ambientes de multiplas
demandas) consegue sobreviver sem suporte tecnolégico, metodol6gico, de engenharia de
processos, de help-desk e logistica de suprimento de recursos, etc. A Figura 3.5 sintetiza o

framework proposto por Fernandes.
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Processo de Gestao Estratégica do Processo de Software

Processo de Gestao da Operagao

Processo de Gestao do Projetc

Processo de Construgdo do Produto de Software

Processo de Suporte

Figura 3.5. Framework do processo de software em uma fabrica de software (extraido de
[Fernandes 2004]).

A Tabela 3.2 apresenta como cada camada deste framework acomoda 0s processos com

orientacdo organizacional e temporal distintas.

Tabela 3.2. Orientagdo Temporal e Organizacional do Framework (extraido de [Fernandes

Camada do Modelo

Orientacao

Horizonte Temporal

Gestao Estratégica do Processo de Software

Estratégica

Médio a longo prazo

Processo de Gestao da Operagéao Tatica Médio a curto prazo
Gestao do Projeto Operacional Curto prazo
Processo de Construgéo do Produto Operacional Curto prazo
Processo de Suporte Operacional Curto prazo

O modelo para o gerenciamento de multiplos projetos de software, objeto deste trabalho,
se enquadra na camada de Processos de Gestdo da Operagéo.
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3.5 Caminho Critico x Corrente Critica

Durante o planejamento das atividades de um projeto, os gerentes precisam lidar com as
incertezas que o rondam. Desta forma, a maneira que eles buscam se prevenir é inserindo
margens de seguranga em cada uma das atividades que irdo compor o projeto. O somatério das
margens de seguranga de cada atividade ira resultar em uma margem de seguranga para o
projeto como um todo, muitas vezes duplicando o tempo necessario para a conclusao do projeto.
Ainda assim, segundo o estudo chamado “Extreme CHAQOS 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 3.3 sumariza os dados desse estudo.

Tabela 3.3. Classificagdo de projetos segundo o “Extreme CHAOS 2001” (extraido de [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 e com 49%

menos funcionalidades do que especificado inicialmente.

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

O PMBOK [PMI 2004] menciona o caminho critico como uma das principais técnicas para
0 acompanhamento de projetos. O caminho critico é definido como a maior cadeia de etapas
dependentes, em termos de tempo. Ou seja, a duragdo do caminho critico define 0 menor tempo
de conclusdo para o projeto. A Figura 3.6 apresenta um exemplo basico, supondo um projeto
para construgdo de uma fabrica. A sequiéncia das atividades “Construir o prédio”, “Tornar o
prédio funcional” e “Instalar as maquinas no prédio” dura 150 dias no total. Ja a seqiiéncia das
atividades “Escolher fornecedores”, “Construir as maquinas” e “Instalar as maquinas no prédio”
dura 135 dias. Ou seja, a primeira seqiiéncia de atividades constitui 0 caminho mais longo e,
portanto, o projeto ndo podera ser finalizado sem que tais atividades sejam concluidas. A esta
seqUéncia é dado o nome de caminho critico. A segunda seqiiéncia de atividades apresenta uma
folga de 15 dias em relagdo a primeira, ou seja, pode terminar 15 dias antes da primeira
seqUéncia se ambas comegarem no mesmo momento ou pode iniciar 15 dias depois da primeira
seqUéncia e terminarem no mesmo momento. Qualquer outra variagdo também é aceitavel, o
que importa é percebermos que esta sequiéncia de atividades nao define a conclusao do projeto
e, portanto, ndo é critica para 0 mesmo. Obviamente, o caminho critico de um projeto pode ser
alterado durante a sua execugao, bastando apenas que as atividades consideradas nao criticas

tenham um atraso maior do que a sua folga. Nesse caso, a seqléncia de atividades
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consideradas nao criticas a principio teria uma duragdo muito maior do que seqiéncia de
atividades criticas, ou seja, o caminho critico seria invertido.

Caminho
Construir o prédio Tornar o prédio L _ Critico
. _— funcional K T~ TTT—T=—*=
90 dias 30 dias Instalar as
Maquinas no
Prédio
Escolher Construir as 30 dias
Fornecedores |, Maquinas
15 dias 90 dias

Figura 3.6. Caminho critico de um projeto (extraido de [Goldratt 1998]).

Diante do exposto, podemos concluir que o gerente de projetos deve focar no caminho
critico para que qualquer desvio seja corrigido rapidamente e o projeto seja concluido no prazo
determinado. Entretanto, esquecer as atividades nao criticas também nao é uma boa idéia visto

que o caminho critico pode ser alterado por conta disso. Nesse caso, teriamos duas opg¢oes:
(i) Atrasar a data de inicio do caminho nao critico

Neste caso, as folgas dos caminhos nao-criticos sdo dispensadas e qualquer atraso
nestes caminhos pode atrasar todo o projeto. A Figura 3.7 ilustra esta possibilidade. Em um
projeto real, existem varios caminhos nao criticos. Se todos comegarem na data mais distante, o

gerente deverd dividir sua atengdo em varias coisas e perdera o foco no caminho critico.

L 90 ]. 30
) T

A 4

30 |
1L15 | 90
r 1)

Data mais :

\ 4

distante
' folga'

Figura 3.7. Atraso no caminho nao critico de um projeto (extraido de [Goldratt 1998]).

(ii) Comecar o caminho nao critico o mais breve possivel

Neste caso, 0 gerente de projetos deveria iniciar todas as atividades do projeto o quanto
antes. Em um projeto real, existem varios caminhos nao criticos. Se todos comegarem na data

mais préxima, o gerente devera dividir sua atengdo em varias coisas e perderd o foco no
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caminho critico. A Figura 3.8 ilustra essa possibilidade. Concentrar-se em tudo é sinbnimo de
ndo se concentrar em nada. A perda financeira de se atrasar a receita de conclusdo de um

projeto, quase sempre relega qualquer outra coisa a irrelevancia.

90 30

< LIA »

30 |
Datamais |19 |, 90 1

proxima ) T 'l

folga

Figura 3.8. Antecipacdo do caminho néao critico de um projeto (extraido de [Goldratt 1998]).

Ou seja, independentemente de os caminhos nao criticos comegarem depois ou
comecarem antes, sempre teremos problemas quanto ao que o gerente de projetos deve
enfocar. Além disso, Os mecanismos de controle que utilizamos para mensurar o progresso de
nossos projetos, nao ajudam muito. O progresso, no geral, € medido pelo montante de trabalho
ou de investimento ja feito em relagdo ao montante ainda por fazer. No geral, essas medidas nao
fazem distincdo entre o que esta no caminho critico e 0 que ndo esta. Ja que o que importa é o
que investimos versus o que planejamos investir, comegamos cada caminho o mais cedo
possivel, ou seja, 0 gerente de projeto comega sem foco. Além disso, dessa forma, o progresso
em um caminho compensa 0 atraso em outro, € assim encorajamos 0 progresso rapido em um
caminho mesmo que o outro caminho esteja atrasado. Ou seja, incentivamos o gerente a
continuar sem foco!

A corrente critica € uma nova filosofia para o acompanhamento de projetos, idealizada por
Goldratt [Goldratt 1998], que se propde a considerar também os aspectos do comportamento
humano que podem influenciar no andamento de um projeto. A corrente critica é baseada na

Teoria das Restricées [Burton-Houle 2001]. Esta teoria é fundamentada em cinco passos:

1. Identificar a restricao
Esta restricao pode ser uma restri¢ao fisica, como a insuficiéncia de recurso para atender
uma demanda, ou uma restricdo politica, baseada em processos burocraticos da organizagao.
Este segundo tipo de restricdo € mais problematico do que a primeira, pois envolve a mudanga
da cultura organizacional, enquanto que a primeira pode ser resolvida através da aquisicao de
NOVOS recursos.
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2. Decidir como explorar a restricédo
Ou seja, como podemos organizar o gargalo identificado para otimizarmos a sua

performance.

3. Subordinar e sincronizar todo o resto a restricao acima
Os nao-gargalos devem estar sincronizados com a performance da restricdo, ou seja, todo
0 sistema deve produzir uma demanda proporcional a capacidade de processamento da
restricao considerando que esta esteja trabalhando na sua performance maxima.

4. Elevar a performance da restricao
Consiste em planejar meios de aumentar a performance da restricdo. Como mencionamos
no passo 1, se a restricdo é fisica podemos comprar mais maquinas ou contratar mais pessoas,

por exemplo. Se a restricao é politica, € necessario uma mudanga nas praticas organizacionais.

5. Se em qualquer um dos passos anteriores a restricao for alterada, volte ao passo 1
A partir do momento em que a performance de uma restricdo € elevada, em algum

momento ela deixa de ser uma restricdo e um novo gargalo passa a existir no sistema.

Mais adiante iremos entender como esta teoria se encaixa na corrente critica. No
momento, suponhamos que temos duas tarefas seqlenciais dependentes, como aquelas

mostradas na Figura 3.9.

Tarefa A Tarefa B
10 dias 10 dias

Figura 3.9. Exemplo de tarefas com dependéncia seqliencial.

Se a primeira demora 12 dias, a segunda comegara 2 dias depois do planejado. Mas, se a
primeira acaba em 8 dias, a segunda dificilmente comeca 2 dias antes. Isso se deve ao fato de
que, da forma como os projetos sdo organizados hoje, ndo ha nenhuma recompensa se
acabarmos mais cedo, mas sim uma grande penalidade. Uma atividade que termine antes do
seu prazo estimado, segundo Goldratt, s6 vai fazer com que a geréncia coloque mais pressao
para cortar os tempos estimados. Além disso, acabar uma atividade mais cedo nao significa que
a préxima comegcara imediatamente se o recurso responsavel por esta ndo estiver disponivel.
Em TI, especificamente, os desenvolvedores costumam usar seu tempo livre para aperfeigcoar
alguma funcionalidade ou alguma caracteristica do sistema e nem sempre esta otimizacdo

agrega valor para o produto. Esse fendmeno é conhecido como a Lei de Parkinson. Ou seja, um
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atraso em uma etapa é passado por completo para a etapa seguinte. J& um avango feito em uma
etapa é, geralmente, desperdigado.

No caso de atividades paralelas, como aquelas mostradas na Figura 3.10, a situagdo é
semelhante. Neste exemplo, uma tarefa sé pode iniciar apds as suas quatro atividades
precedentes estarem concluidas. Trés destas terminam com 5 dias antes do estimado,
entretanto uma delas termina com 15 dias de atraso e consome todo o adiantamento conseguido
nas demais. Ou seja, 0 maior atraso é passado para a etapa seguinte e todas as outras etapas

que acabaram antes néo tém influéncia nenhuma.

+15

Figura 3.10. Exemplo de tarefas com dependéncia paralela (extraido de [Goldratt 1998]).

Resumindo, a maior parte da seguranga que embutimos no projeto ndo ajuda em nada. A
segurangca deveria ser colocada apenas onde ela é necessdria, pois esta & geralmente
desperdicada na conexao entre uma etapa e outra.

Fora isso, outro aspecto da natureza humana é o que Goldratt chama de “Sindrome do
Estudante”. Geralmente, os executores de uma atividade nunca concordam a priori com o0s
prazos que lhe sdo dados, porém quando conseguem um tempo maior relaxam e desperdicam
este tempo extra com tarefas supérfluas, iniciando de fato as atividades criticas quando toda
folga ja foi consumida e os prazos estdo préximos. Com essa atitude, os problemas inerentes a
estas atividades s6é sdo descobertos quando ndo ha mais prazo suficiente para corrigi-los sem
atrasar o projeto.

De fato, admitimos a existéncia da Lei de Parkinson e da Sindrome do Estudante em
nosso cotidiano, mas precisamos admitir também as excecoes, ou seja, as pessoas que nao se
acomodam com seus prazos e que tentam cumprir suas metas no prazo ou com alguma
antecedéncia. Entretanto, estas pessoas podem ser vitimas de um outro tipo de fenémeno, a
multitarefa. Geralmente, estas pessoas estao imersas em varios projetos e precisam executar
atividades de todos eles. Se nenhuma prioridade é definida para cada uma destas tarefas,
admite-se que todas elas tenham a mesma prioridade. Ou ainda, as tarefas mais simples podem
ser executadas antes das tarefas mais complexas para dar o “alivio psicolégico” de que os

projetos estdo caminhando conforme planejado. O gerente de cada projeto exige que as
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atividades do seu projeto sejam executadas primeiro em detrimento aos demais. Os recursos
comuns aos projetos entdo tentam agradar a todos, fazendo uma parte de cada atividade.

A Figura 3.11 exemplifica o fenémeno da multitarefa. Suponhamos trés atividades, A, B
e C, com estimativa de duracdo de 10 dias para cada uma. Se houvesse uma prioridade
explicitamente atribuida para cada uma delas, a tarefa A poderia ser executada primeiro, a tarefa
B em seguida e a tarefa C por altimo, por exemplo. Se nenhuma prioridade existe, 0 que ocorre
na pratica é que uma parte da atividade A é realizada, seguida por uma parte da atividade B e
depois por uma parte da atividade C até que o ciclo se reinicie. Neste exemplo, se
considerarmos que 50% de cada atividade é realizada em 50% do seu tempo estimado, ou seja,
em 5 dias, cada tarefa leva o dobro do seu tempo estimado para terminar. Isso considerando que
cada atividade comega exatamente quando sua antecessora pdara, 0 que nao é realidade, pois
existe um tempo de setup para que cada atividade esteja pronta para iniciar.

[ I

10 10 10

[a]ls]fc][a]ls Jlc]

20

20

20
Figura 3.11. A multitarefa (extraido de [Goldratt 1998]).

Pelo o que vimos até agora, o que dita o tempo de conclusdo de um projeto é o caminho
critico, ou seja, ele é a restricdo de um projeto. Segundo os passos da Teoria das Restrigbes,
mencionados anteriormente, o que precisamos fazer em seguida é explorar esta restricdo, ou
seja, precisamos aproveitar a0 maximo o tempo alocado ao caminho critico. Ainda, vimos
também que geralmente desperdicamos toda a seguranga que colocamos em cada etapa de um
projeto e no projeto como um todo. Logo, podemos retirar a seguranga de cada etapa, pois esta
nao nos serve. Ainda assim precisamos proteger o projeto das incertezas. A maneira mais
apropriada para isso € colocando a prote¢do onde ela mais nos ajudara, ou seja, no caminho
critico. Reduzindo o tempo de cada etapa, liberamos tempo suficiente para criarmos um buffer
de projeto, ou seja, um mecanismo de absor¢cdo de imprevistos ocorridos nas atividades do

caminho critico. A Figura 3.12 ilustra a utilizagao do buffer de projeto.
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#1 - - - Buffer de Projeto

Figura 3.12. Utilizacao de um buffer de projeto no final do caminho critico (extraido de [Goldratt
1998]).

Seguindo os passos da Teoria das Restricdes, o terceiro passo é subordinarmos todo o
resto a restricdo. E possivel ocorrer um atraso no caminho critico causado por um problema que
ocorreu fora dele. Logo, precisamos proteger a restricdo dos problemas que ocorrem nas nao-
restricbes. A forma de fazermos isso é inserindo buffers de tempo nos pontos em que outros
caminhos se juntam ao caminho critico, ou seja, cortamos pela metade o tempo estimado para
as etapas de cada caminho e usamos essa gordura como buffer de tempo. Esse recurso €

chamado de buffer de convergéncia e € ilustrado na Figura 3.13.

Buffer de
Convergéncia

o/
- - - Buffer de Projeto
(781 2] UT

Buffer de
Convergéncia

Figura 3.13. Utilizagdo de um buffer de convergéncia no final dos caminhos n&o-criticos
(extraido de [Goldratt 1998]).

Mas ainda temos o problema de um recurso nao estar disponivel na data de inicio de uma
etapa. Os recursos para as etapas do caminho critico devem estar previamente disponiveis, ou
seja, temos que evitar a multitarefa com etapas do caminho critico a todo custo. Isso inclui as
pessoas pararem qualquer outra atividade paralela quando comegarem as etapas do caminho
critico das quais sao responsaveis.

Os buffers funcionam como uma base de sustentagéo para gerenciar e medir 0 progresso
do projeto em relagao a data de término esperada. O gerenciamento dos buffers se assemelha a
um semaforo, como ilustrado na Figura 3.14. Cada etapa completada, por exemplo, dois dias
antes do estimado, aumenta o buffer do caminho correspondente em dois dias. Cada etapa
completada, por exemplo, dois dias apés o estimado, diminui o buffer do caminho

correspondente em dois dias.
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Observar e
Planejar
Figura 3.14. Gerenciamento dos buffers (extraido de [Goldratt 1998]).

Vamos utilizar ainda o esquema da Figura 3.13. Suponhamos que as atividades #B1 e #B2
atrasem o suficiente para consumir todo o seu buffer de convergéncia. O caminho critico do
projeto seria entdo alterado e as implicacées disso é que todos os buffers de convergéncia
precisariam ser redefinidos a cada mudanga de caminho critico. Se nao fizéssemos isso
estariamos ignorando a realidade e 0 novo caminho critico ndo estaria protegido pelos buffers de
convergéncia. Agora vamos observar o esquema mostrado na Figura 3.15. Ha muitas atividades
para o recurso X, causando atraso nos caminhos nao-criticos e a mudanga do caminho critico
constantemente.

Atividades

executadas pelo
mesmo recurso

Buffer de Projeto

Data de
Concluséo

Figura 3.15. Recurso compartilhado por atividades paralelas em um projeto (extraido de
[Goldratt 1998]).

Ou seja, pode também existir dependéncia entre duas tarefas por conta dos recursos
necessarios para executa-las. O recurso nao consegue fazer as duas atividades paralelamente.
Logo, a definicdo tradicional de caminho critico ndo se aplica, pois despreza estas
dependéncias. Dependéncias entre etapas podem ser um resultado de um caminho ou de um
recurso em comum.

E neste contexto que surge a corrente critica. A corrente critica é a maior cadeia de
atividades dependentes entre si por pertencerem ao mesmo caminho ou dependentes por serem
feitas pelo mesmo recurso. A Figura 3.16 redesenha o esquema do projeto apresentado na
Figura 3.15 de modo a identificarmos sua corrente critica. E importante observamos que os

buffers de convergéncia protegem a corrente critica de atrasos nos caminhos nao-criticos.
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] Corrente Critica

L e

Data de
Conclusdo

Corrente Critica

Figura 3.16. A corrente critica de um projeto (extraido de [Goldratt 1998]).

Até agora abordamos a corrente critica para um Unico projeto. E pertinente expandirmos
este conceito para um ambiente multiprojetos, no qual gerenciar eficientemente e garantir o
término de projetos existentes é prioritario em relagdo a tentagdo de comegar novos projetos.
Porém, na realidade, a maioria das organizagdes nao observa a sua real capacidade interna de
produgao e com isso acentua a necessidade de ter seus recursos sendo compartilhados entre
varios projetos. A primeira recomendacéo da Corrente Critica para esses casos é o bom senso,
ou seja, a organizacao deve saber priorizar sua carga de trabalho. A priorizagdo dos projetos é
outro fator fundamental. Existem diversas formas de se estabelecer a priorizagdo — importancia
do cliente, orgamento e beneficios associados ao projeto, complexidade, estratégia da empresa,
dentre outros. A proposta em ambientes multiprojetos é para trabalhar com os recursos comuns
e de maior demanda de maneira sincronizada. Os recursos sincronizados sao entdo
escalonados entre os diversos projetos. O primeiro passo para isso € montar o diagrama de rede
de todos os projetos de forma simultanea (Figura 3.17), identificar as dependéncias de recursos
entre os projetos (Figura 3.18) e eliminar a contengéo de recursos entre projetos de acordo com
a priorizacao estabelecida (Figura 3.19).
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Figura 3.17. Diagramas de rede de projetos paralelos (extraido de [Barcaui 2004]).

A) [
B) —
) —

Figura 3.18. Identificacdo dos recursos comuns de projetos paralelos (extraido de [Barcaui

2004]).
A) —
=]
B) o
[rm—
) =]

Figura 3.19. Sincronizagao dos recursos comuns de projetos paralelos (extraido de [Barcaui
2004)).
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Este escalonamento pode nao ser suficiente para proteger um projeto das variancias de
um outro projeto. Para lidarmos com isto, criamos entdo um buffer de recurso proporcional ao
tamanho da soma das atividades do recurso restritivo. A Figura 3.20 ilustra a utilizagéo do buffer
de recurso. Este buffer protege as atividades de outros projetos que necessitem de um recurso

alocado em outro projeto caso este recurso nao possa ser desalocado no tempo previsto.

Buffers de Recurso

B) —

) =

Figura 3.20. Utilizagao dos buffers de recurso nos projetos paralelos (extraido de [Barcaui
2004]).

A Figura 3.21 oferece uma visdo sistémica de como ficaria o relacionamento entre os
projetos que compartilhassem um mesmo recurso ap6s a insergao do buffer de recurso.

= -
-
>
-
T

Figura 3.21. Visao sistémica do relacionamento entre os projetos apds a inser¢do do buffer de

recurso (extraido de [Barcaui 2004]).

A geréncia dos buffers em um ambiente multiprojetos facilita a visdo geral da organizagao
em relagcdo a suas proprias restricdes e capacidades. Além disso, ela serve como um alerta ao
gerente de projetos sobre qual projeto apresenta maiores problemas e que tipo de acerto entre
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0s recursos deve ser realizado, podendo servir também como critério de re-priorizagao entre os
projetos.

3.6 Deficiéncias dos Modelos de Referéncia em
Gerenciamento de Projetos para o Gerenciamento de
Multiplos Projetos

A partir da visdo abordada no Capitulo 2 sobre cada um dos principais modelos de referéncia em
gerenciamento de projetos e das particularidades do ambiente multiprojetos explicitadas neste
Capitulo, podemos enumerar as cinco principais deficiéncias destes modelos no atendimento
destas particularidades:

= Pouca énfase ao planejamento estratégico e ao portfélio de projetos da organizacao

O PMBOK e o RUP nao enfatizam a necessidade dos projetos estarem alinhados ao
planejamento estratégico da organizagdo e possuirem suas prioridades definidas previamente
apds a selegdo dos mesmos pelo portfélio de projetos da organizagdo. O CMMI ja contempla um
pouco mais este aspecto, mencionando a necessidade de se definir indicadores para o projeto
que estejam alinhados aos objetivos estratégicos da organizagdo. Estes indicadores sao
mensurados e controlados durante a execugado do projeto e agdes corretivas sdo planejadas e
implementadas quando estes indicadores apresentam variagbes significativas do esperado.
Entretanto, as questdes da selecdo do projeto pelo portfélio e sua priorizagdo dentro da
organizagao nao sao tratados.

= Isolamento do projeto

Nenhum dos modelos estudados contempla a possibilidade de existirem outros projetos
em execugao na organizagao e estes projetos compartilharem recursos materiais e humanos.
Esta realidade € ignorada, pois ambos os modelos assumem que, durante o planejamento, os
recursos sao requeridos e alocados ao projeto e estdo disponiveis exclusivamente para ele.
Como mencionamos anteriormente, segundo [Danilovic 2001], pouco mais do que 90% de todos
0s projetos sdo conduzidos em um ambiente multiprojetos e, portanto, compartilham recursos.

= Auséncia no reconhecimento das influéncias do comportamento humano nos projetos

O PMBOK ¢é o unico modelo que menciona uma técnica para o acompanhamento do
projeto, o caminho critico. Porém, como abordamos na Seg¢éo anterior, 0 caminho critico possui
uma série de deficiéncias, sobretudo o fato de nao considerar aspectos do comportamento
humano como a Lei de Parkinson, a Sindrome do Estudante e a multitarefa.

* Inadequacao ao contexto do gerenciamento de multiplos projetos de software

Com excegao do RUP, um modelo voltado para software desde sua concepgao, os demais
modelos sdo de propdsito geral e, portanto, ndao enfatizam as particularidades e as técnicas
necessarias para um projeto de desenvolvimento de software. O CMMI ainda possui uma
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projecao de suas praticas para o contexto dos projetos de software, mas seu proposito é ser um
modelo genérico. Ainda assim, cada um dos trés modelos apresenta algumas atividades
diferentes em relagdo aos demais, o que os torna de certa forma complementar, mas que nao
refletem as particularidades do ambiente multiprojetos.

= Falta de um ferramental de apoio ao gerenciamento de projetos direcionado ao
ambiente multiprojetos

Apesar de ndo ser a proposta de nenhum modelo de referéncia estar atrelado a
ferramentas especificas, a falta de um ferramental de apoio ao gerenciamento de projetos
direcionado ao ambiente multiprojetos é critico. O modelo proposto neste trabalho também néo
esta relacionado com nenhuma ferramenta especifica e o escopo deste estudo ndo abrange este
tépico, entretanto é importante ressaltar que as ferramentas tradicionais para o gerenciamento
de projetos ainda sao incipientes neste assunto.

3.7 Consideracoes Finais

Este capitulo contextualizou o ambiente no qual o nosso modelo esta inserido. Apresentamos as
caracteristicas do ambiente multiprojetos, como ele se diferencia e suporta o portfélio de projetos
da organizagao, especificamos 0 ambiente multiprojetos para a area de Tl e apresentamos uma

das principais técnicas para o gerenciamento de multiplos projetos, a corrente critica.

A partir da apresentagdo dos modelos de referéncia em gerenciamento de projetos no
Capitulo 2 e das particularidades do ambiente multiprojetos, concluimos que tais modelos
ignoram o fato de haver projetos ocorrendo em paralelo na organizagdo. Estes modelos levam
em consideragdo que o projeto €& Unico para a organizagdo € seus recursos estao
exclusivamente disponiveis para o projeto. Uma vez aplicados ao ambiente multiprojetos, as
deficiéncias de tais modelos se localizam desde o planejamento, uma vez que ndo prevéem a
prioridade de cada projeto em execucdao nem o compartilhamento dos recursos. Até mesmo as
principais ferramentas de software voltadas para o gerenciamento de projetos que estdo
disponiveis no mercado deixam a desejar neste aspecto. E bem verdade que estas ja evoluiram
bastante no sentido de suportar a execugdo dos projetos em paralelo e dar uma visdo

organizacional aos gerentes de projeto, entretanto ainda apresentam muitas deficiéncias.

No préximo capitulo iremos apresentar o modelo para o gerenciamento de mudltiplos
projetos de software, tema central deste trabalho, e veremos como 0 mesmo procura se encaixar

no contexto dos ambientes multiprojetos.
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Capitulo

4 Um Modelo para o Gerenciamento
de Multiplos Projetos de Software

Este capitulo apresenta o0 modelo para o gerenciamento de multiplos projetos de software. Este
modelo busca resolver os problemas identificados no ambiente multiprojetos, utilizando as
melhores praticas do gerenciamento de projetos tradicional e contextualizando no ambiente de

desenvolvimento de software.

4.1 Visao Geral do Modelo

O modelo para o gerenciamento de multiplos projetos de software (MGMPS) apresentado neste
trabalho estd baseado nos modelos de referéncia em gerenciamento de projetos apresentados
no Capitulo 2 e € uma evolugdo do modelo apresentado em [Freitas 2005]. Fundamentalmente,
ele se baseia no PMBOK, mas utiliza diversos conceitos apresentados nos demais modelos. Os
anexos A, B e C apresentam um mapeamento entre as atividades do MGMPS e as praticas do
PMBOK, CMMI e RUP, respectivamente. Diferentemente dos anteriores, este modelo procura
eliminar as deficiéncias dos demais quando aplicados as particularidades do ambiente
multiprojetos, descritas no Capitulo 3. O modelo também esta acessivel em formato HTML [W3C
2005] na url: http://www.cin.ufpe.br/~bccf/mgmps.

O MGMPS é composto por cinco processos:
= Selecao de Projetos
= Planejamento dos Projetos
= Execucao dos Projetos
= Controle dos Projetos
» Finalizag&do dos Projetos

Os processos do MGMPS e suas respectivas atividades estdo apresentadas graficamente
nestre trabalho através da utilizagdo do Software Process Engineering Metamodel (SPEM) [OMG
2005]. Segundo [Gleizes 2003], o SPEM é uma notacdo para definicdo de processos e seus
componentes e é baseada em uma abordagem orientada a objetos e em UML [OMG 2005b]
para modelar uma familia de processos de software relacionados. O SPEM prové um conjunto
minimo de elementos de modelagem de processos necessarios para descrever quaisquer
processos de desenvolvimento de software, tais como processos de gerenciamento de projetos
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de software ou de andlise e projeto, por exemplo. A versdao do SPEM utilizada neste trabalho foi
a versdao 1.1. Nas ilustragcdes a seguir, as atividades estdo associadas com o0s papéis
responsaveis pelas mesmas, embora outros papéis possam participar da mesma atividade.
Ainda, ilustramos nas Figuras a seguir alguns artefatos principais gerados por algumas
atividades, entretanto nao representam todo o universo de artefatos elaborados ao longo da
execugao das atividades do modelo.

Os processos do MGMPS se relacionam conforme apresentado na Figura 4.1.

\

Selegao de Projetos

= o=

Finalizaga¢ dos Projetos Planejamento ?os Projetos
= =
L — \

Controle dos Projetos Execugéo dos Projetos

Figura 4.1. Visdo Geral do Modelo para o Gerenciamento de Mdltiplos Projetos de Software.

O processo “Selecao de Projetos” consiste em estabelecer o alinhamento dos projetos
selecionados no portfélio aos objetivos estratégicos da empresa e na definicdo da prioridade e
expectativa da geréncia sénior para cada um destes projetos. Nao faz parte deste modelo uma
orientagdo para o estabelecimento dos objetivos estratégicos da organizagao, nem tampouco da
organizagao do portfélio de projetos e dos critérios de selegcdo dos mesmos. Outros trabalhos
relacionados, tais como [Dickinson 2001] e [Pennypacker 2003], abordam estes aspectos. O
MGMPS assume como premissa que a organizagao possua um portflio de projetos e um
planejamento estratégico estabelecidos. Este processo é essencial para que todos os demais
possam funcionar satisfatoriamente e o gerenciamento dos diversos projetos possa ser
executado com sucesso.

O processo “Planejamento dos Projetos” consiste no planejamento de cada um dos
projetos seguindo basicamente as orientagdes do PMBOK. Entretanto, neste processo é
importante destacar o planejamento da utilizagdo dos recursos criticos da organizagao entre os
diversos projetos. A corrente critica € utilizada neste sentido.
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O processo “Execucao dos Projetos” consiste em pdr em pratica o planejamento de cada
um dos projetos e entdo fornecer os resultados obtidos ao longo da execugdo destes para o
processo de controle.

O processo “Controle dos Projetos” monitora os resultados obtidos ao longo da execugéao
dos projetos e compara-os com seus respectivos planejamentos. Além disso, este processo
controla as solicitagbes de mudanga que porventura surjam e as agdes corretivas necessarias
para manter a execu¢cdo do projeto de acordo com o planejamento. Por fim, este processo
também responde por reavaliar o alinhamento de cada projeto com os objetivos estratégicos da
organizagao e, consequentemente, redefinir a prioridade de cada um. Esta avaliagdo continua da
prioridade de cada projeto € essencial para orientar o compartilhamento dos recursos criticos.

Por fim, mas ndo menos importante, o processo “Finalizagdo dos Projetos” consiste na
orientagdo quanto ao encerramento dos projetos, sobretudo quanto ao registro das licbes
aprendidas de cada projeto. E a partir destes registros que os critérios de selecéo do portfélio de
projetos da organizacdo e os proprios critérios de definicdo da prioridade de cada projeto
selecionado podem ser reavaliados quanto a sua viabilidade. Além destes beneficios diretos ao
modelo, o registro das licbes aprendidas também é importante para a estimativa e planejamento
de projetos futuros.

Os processos estao distribuidos de maneira circular. Esta disposicao é importante porque
nao ha um término para o ciclo. Constantemente novos projetos estdo sendo selecionados no
portfélio e entrando em execugdo, assim como 0s projetos ja em execugcdo vao sendo
concluidos, cancelados ou suspensos e suas ligbes aprendidas realimentam o processo
“Selecdo de Projetos”. Outro ponto importante neste esquema é que o processo “Controle dos
Projetos” é n&o-deterministico. Isso se deve ao fato de que o controle estd monitorando
continuamente a execugdo dos projetos até que, gradativamente, eles sejam concluidos,
cancelados ou suspensos, disparando entdo o processo “Finalizagdo dos Projetos”.

Apesar de entendermos a necessidade do alinhamento dos processos de gestdo com os
processos de engenharia, suporte e garantia da qualidade de software, estes ndo serdo
detalhados aqui, pois o enfoque deste trabalho é na gestdo dos projetos. Uma possivel
complementacéo deste trabalho com processos de engenharia, suporte e garantia qualidade de
software & deixado como sugestao de trabalhos futuros. Nas proximas Subsecdes estaremos
abordando detalhadamente cada um destes processos e suas atividades.

4.2 Selecao de Projetos

4.2.1.1 Objetivos

Como foi dito anteriormente, o processo “Selecdo de Projetos” consiste em estabelecer o
alinhamento dos projetos selecionados no portfélio aos objetivos estratégicos da empresa e na
definicdo da prioridade e da expectativa da geréncia sénior para cada um destes projetos.
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4.2.1.2 Papéis e Responsabilidades

A Tabela 4.1 apresenta os papéis e responsabilidades envolvidos com o processo “Selecdo de
Projetos”.

Tabela 4.1. Papéis e Responsabilidades no Processo “Selecéo de Projetos”.

Papel Responsabilidade

Geréncia Sénior A geréncia sénior contempla o quadro diretivo da
empresa e/ou alguém superior aos gerentes de
projeto na organizagdo. Este papel é responsavel
por agrupar os projetos selecionados de acordo com
oS objetivos estratégicos da organizagdo. Além
disso, este papel é essencial para definir qual sera a
prioridade de cada projeto dentro da organizagéo e

quais sao suas expectativas para cada projeto.

Gerentes de Projetos Os gerentes de projetos séo os responsaveis diretos
pelo planejamento, controle e execugdo de cada
projeto. Neste momento, eles podem ser utilizados
como apoio para a definicdo das prioridades de
cada projeto de acordo com a situagdo de cada
projeto ja em execugdo dentro da organizagao.

4.2.1.3 Atividades

A Figura 4.2 ilustra o relacionamento existente entre as trés atividades que compdem este
processo: “Agrupar Projetos por Objetivo Estratégico”, “Definir Prioridade de cada Projeto” e
“Elaborar Project Charter de cada Projeto”.
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o Geréncia Sénior

Agrupar Projetos por Objetive
Estratégico

Definir Prioridade de cada
Praojeto

2
Elaborar Profect Charter de
cada Projeto
o
=
Project Charter

Figura 4.2. Atividades do processo “Selecao de Projetos”.

a) Agrupar Projetos por Objetivo Estratégico

Propésito

O proposito desta atividade é relacionar cada um dos projetos selecionados pelo portfélio de projetos da

organizagao com os objetivos estratégicos definidos no planejamento estratégico da empresa.

Detalhamento

Uma vez definidos os objetivos estratégicos da organizagdo e selecionados os projetos que irdo ser
executados, a geréncia sénior deve estabelecer um alinhamento entre os projetos e 0s objetivos e procurar
agrupa-los segundo sua similaridade. Provavelmente, os projetos selecionados ja estdo de certa forma
alinhados aos objetivos estratégicos da empresa, pois este devera ter sido um dos critérios de selegao do
portfélio. [Dye 2000] sugere que, em cada grupo, 0s projetos sejam similares em termos de tamanho,
complexidade, duragéo, recursos criticos requeridos e tecnologia. Vale destacar que ndo sé os novos
projetos devem passar por esta avaliagdo, mas também os projetos que ja se encontram em execugao

dentro da organizagéo precisam ser agrupados juntamente aos novos.
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Responsaveis

=  Geréncia Sénior

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

O planejamento estratégico da empresa ja esta = Planejamento estratégico

consolidado e os objetivos estratégicos estao . . .
) g = Projetos selecionados pelo portfélio da

definidos. Além disso, os projetos que estdo ou que N

organizagao
serdo  executados paralelamente ja  foram
selecionados e atendem os critérios do porfélio de

projetos da organizagéao.

Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida =  Projetos agrupados por objetivos
assim que os produtos de saida esperados estejam estratégicos e por similaridade

estabelecidos.

b) Definir Prioridade de cada Projeto

Proposito

O propésito desta atividade é definir qual sera a prioridade de cada projeto dentro da organizagéo.

Detalhamento

A prioridade atribuida a cada projeto sera essencial nos momentos em que 0s recursos criticos precisarem
ser compartilhados entre os diversos projetos. A geréncia sénior, preferivelmente com o apoio dos gerentes
de projetos, deve estabelecer a prioridade interna de cada projeto (novos projetos e projetos ja em
execugdo). E muito importante que as prioridades atribuidas a cada projeto ndo variem constantemente e
nem atendam a critérios que possam gerar insatisfagao interna, tais como forga politica de um gerente em
relagdo ao outro ou conflitos de interesse. Os critérios que determinardo se um projeto é mais prioritario do

que um outro variam muito de organizagdo para organizagao, mas alguns critérios possiveis podem ser:
= |mportancia estratégica do projeto
= Representatividade do cliente
=  Tempo de payback

= Retorno do investimento
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= Estagio de execugéao do projeto
= Restrigcdes politicas, legais e/ou orgamentarias
= Reusabilidade de componentes de outros projetos

=  Experiéncia com a tecnologia utilizada

Responsaveis

= Geréncia Sénior

=  Gerentes de Projetos

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Os projetos ja estejam agrupados por objetivos =  Projetos agrupados por  objetivos
estratégicos e por similaridade estratégicos e por similaridade

Critérios de Saida Produtos de Saida

Considera-se que esta atividade esteja concluida *  Prioridade dos projetos atribuida

assim que os produtos de saida esperados estejam

estabelecidos.

c) Elaborar Project Charter de cada Projeto

Propésito

O propésito desta atividade ¢é a elaboragéo do Project Charter de cada projeto por parte da geréncia sénior.

Detalhamento

Uma vez definida a prioridade de cada projeto, a geréncia sénior fica responsavel por elaborar um project
charter. Este documento contém as suas expectativas, a importancia estratégica do projeto para a
organizagao, o gerente de projeto atribuido e suas responsabilidades, as restricdes e premissas do projeto,

dentre outras informagdes pertinentes.

Responsaveis

= Geréncia Sénior

Critérios de Entrada Produtos de Entrada
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Prioridade dos projetos atribuida

*  Prioridade dos projetos atribuida

Critérios de Saida

Produtos de Saida

Considera-se que esta atividade esteja concluida
assim que os produtos de saida esperados estejam

estabelecidos.

*  Project Charter de cada projeto.

4.3 Planejamento dos Projetos

4.3.1.1 Objetivos

O processo “Planejamento dos Projetos” consiste na elaboracdo do planejamento de cada um

dos projetos da organizagao. Neste processo € importante destacar o planejamento da utilizagéo

dos recursos criticos da organizagao entre os diversos projetos.

4.3.1.2 Papéis e Responsabilidades

A Tabela 4.2 apresenta os papéis e responsabilidades envolvidos com o processo “Planejamento

dos Projetos”.

Tabela 4.2. Papéis e Responsabilidades no Processo “Planejamento dos Projetos”.

Papel

Responsabilidade

Cliente

O cliente de cada projeto é responsavel por
homologar o planejamento do projeto e se
comprometer a colaborar para que o projeto atinja

as suas metas.

Engenheiro de Qualidade

O engenheiro de qualidade alocado a cada projeto é
responsavel por elaborar o plano de qualidade, o
qual contém os padrdes, metodologias, ferramentas,
métricas e técnicas que serdo utilizadas ao longo do
projeto para garantir a qualidade do produto final e a

satisfagdo do cliente.

Equipe do Projeto

A equipe do projeto pode apoiar o gerente de
projeto na elaboragdao do planejamento, sobretudo
estimativa de

na definigéo, duragdo e

sequenciamento das atividades, identificacdo e
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avaliacédo de riscos, definicdo do escopo do projeto,

dentre outros.

Geréncia Sénior O gerente sénior auxilia o gerente de projeto a
desenvolver o] planejamento, fornecendo
informagdes e tomando decisdes que nao sao de
responsabilidade do gerente do projeto. A geréncia
sénior também participa da homologacdo do
planejamento para garantir que este atende os

objetivos estratégicos da organizagao.

Gerente de Configuragao O gerente de configuragéo alocado a cada projeto é
responsavel por elaborar o plano de geréncia de
configuragdo, o qual contém os padrdes,
metodologias, ferramentas, métricas e técnicas que
serdao utilizadas ao longo do projeto para controlar
as mudangas, identificar os artefatos elaborados e

garantir a consisténcia entre eles.

Gerentes de Projetos Os gerentes de projetos séo os responsaveis diretos
pelo planejamento, controle e execug¢éo de cada
projeto. Eles sao responsaveis por todas as
atividades que compdem este processo.

4.3.1.3 Atividades

A Figura 4.3 ilustra o relacionamento existente entre as atividades que compdem este processo:
“Planejar e Definir o Escopo de cada Projeto”, “Definir e Sequenciar as Atividades de cada
Projeto”, “Planejar os Recursos de cada Projeto”, “Adquirir os Recursos de cada Projeto”,

“Identificar e Sincronizar os Recursos Criticos”, “Identificar a Corrente Critica de cada Projeto”,

“Desenvolver o Cronograma de cada Projeto”, “Estimar os Custos de cada Projeto”, “ldentificar e

Planejar o Gerenciamento dos Riscos de cada Projeto”, “Elaborar o Plano de Qualidade de cada

Projeto”, “Planejar o Gerenciamento dos Stakeholders de cada Projeto”, “Elaborar o Plano de
Comunicacgéo de cada Projeto”, “Elaborar Plano de Medi¢ao de cada Projeto”, “Elaborar o Plano
de Geréncia de Configuracdo de cada Projeto”, “Planejar Sub-Contratagcdo de cada Projeto”,
“Definir o Orgamento de cada Projeto”, “Elaborar o Plano de Desenvolvimento de cada Projeto”,
“Revisar o Plano de Desenvolvimento de cada Projeto” e “Homologar Plano de Desenvolvimento

de cada Projeto”.
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Figura 4.3. Atividades do processo “Planejamento dos Projetos”.

a)

Planejar e Definir o Escopo de cada Projeto

Propésito

O objetivo desta atividade é delimitar o escopo do projeto e elaborar um planejamento inicial a respeito do

que precisa ser feito para que o projeto atinja as metas estabelecidas pela geréncia sénior.

Detalhamento

O gerente de projeto, juntamente com os provaveis membros da sua equipe de projeto ou demais
colaboradores da organizagdo com alguma experiéncia no tipo de projeto que sera desenvolvido, deve
refinar o escopo do projeto a partir do project charter. O gerente e sua equipe devem elaborar uma work

breakdown structure (WBS) [PMI 2001] e garantirem que seus pacotes de trabalhos juntos contém todo o
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trabalho necessario para se atingir as metas estabelecidas para o projeto. Além disso, uma versao inicial do
plano de desenvolvimento do projeto deve ser elaborada registrando como se dara o gerenciamento do

escopo do projeto.

Responsaveis

=  Gerente de Projetos

= Equipe do Projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

O project charter de cada projeto precisa estar = Project charter

elaborado para que essa atividade possa ser

realizada.
Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida = WBS

assim que os produtos de saida esperados estejam e .
q P P ) = Versao inicial do plano de desenvolvimento

estabelecidos. : .
do projeto contendo o planejamento para o

gerenciamento do escopo do projeto

b) Definir e Seqlienciar as Atividades de cada Projeto

Propdsito

O objetivo desta atividade é que os pacotes de trabalho da WBS sejam refinados em atividades e que estas
tenham a sua duragéo estimada e sejam colocadas na seqiiéncia apropriada para se alcangar os objetivos

estabelecidos para cada pacote.

Detalhamento

O gerente de projeto e sua equipe devem realizar uma estimativa de esforgo necessaria para o
desenvolvimento de cada pacote de trabalho da WBS. A técnica utilizada para a estimativa de esforgo
podera variar de organizacdo para organizagdo, mas comumente se aplica PERT [Mulcahy 2002],
Wideband Delphi [Wiegers 2000], Pontos de Fungao [Vazquez 2003] ou Pontos de Caso de Uso [Freire
2003].

Uma vez que o esforgo seja estimado, o gerente e sua equipe devem desdobrar os pacotes de trabalho da
WBS em atividades atdmicas necessarias para a realizagdo de cada pacote. O esforco estimado
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anteriormente para cada pacote devera entao ser redistribuido entre suas atividades.

Por fim, o gerente e sua equipe deverdo sequenciar as atividades de maneira apropriada. Este
sequenciamento podera ser realizado seguindo uma ordem légica (por exemplo, os requisitos precisam
estar definidos antes do inicio da implementac&o), uma ordem baseada na experiéncia prévia da equipe
(por exemplo, a equipe descobriu que planejar os testes antes da implementagao do codigo causara menos
erros no futuro) ou uma ordem imposta (por exemplo, a equipe segue uma metodologia organizacional de
desenvolvimento em que nenhum cédigo pode ser implementado antes que os diagramas de seqiiéncia de
cada caso de uso tenham sido elaborados). Diagramas de Rede podem ser utilizados para auxiliar a
sequenciar as atividades de um projeto. [Kerzner 2003] aborda alguns diagramas de rede. Uma vez

realizado o sequenciamento das atividades, o caminho critico do projeto devera ser identificado.

Responsaveis

=  Gerente de Projetos

= Equipe do Projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

A WBS de cada projeto precisa estar elaborada = WBS

r ivi r reali lém .
para que essa atividade possa ser realizada, alé - Documento de requisitos
disso a elicitagdo de requisitos dos projetos precisa

ter sido feita para que a definicdo das atividades * Versdo inicial do plano de desenvolvimento

esteja o mais proximo possivel do que realmente do projeto contendo como sera realizado o

sera necessario fazer no projeto. gerenciamento do escopo do projeto

Critérios de Saida Produtos de Saida

Considera-se que esta atividade esteja concluida = Lista de atividades do projeto, contendo o
assim que os produtos de saida esperados estejam sequenciamento das atividades e suas
estabelecidos. respectivas duracgoes.

c) Planejar os Recursos de cada Projeto

Propdsito

Definir as habilidades e conhecimentos necessarios aos recursos que trabalhardo no projeto, bem como

seus atributos como tempo de experiéncia (em caso de recursos humanos), quantitativo, entre outros.

Detalhamento
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A partir da WBS, das atividades definidas no cronograma e de artefatos de planejamento secundarios, é
possivel tragar qual é o perfil dos recursos que serdo necessarios nos projetos, tanto recursos humanos
quanto recursos materiais. No caso dos recursos humanos, é preciso especificar exatamente quais
conhecimentos, habilidades e nivel de experiéncia serdo requeridos. No caso dos recursos materiais, é
necessario especificar as suas caracteristicas técnicas. Em ambos os casos, € necessario especificar

também o quantitativo dos recursos e os custos estimados.

Responsaveis

=  Gerente de Projetos

=  Equipe do Projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade tera inicio tdo logo suas atividades = WBS

r r nham si ncluidas. . . .
predecessoras tenham sido concluidas = Lista de atividades do projeto, contendo o

sequenciamento das atividades e suas

respectivas duragoes.

= Plano de desenvolvimento do projeto

atualizado com as informagbes sobre os

recursos

Critérios de Saida Produtos de Saida

Considera-se que esta atividade esteja concluida = Recursos materiais e humanos
assim que os produtos de saida esperados estejam especificados para cada projeto

estabelecidos.

d) Adquirir os Recursos de cada Projeto

Propdsito

A partir da definicdo dos requisitos dos recursos, procurar se existem recursos na organizagdo que
atendam estes critérios. Caso existam, é preciso verificar a disponibilidade para alocagdo dos mesmos.

Caso nao existam, é necessario contratar ou adquirir tais recursos.

Detalhamento

Uma vez identificados os requisitos dos recursos requeridos para os projetos, € preciso que haja uma
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verificagdo prévia para constatar se existem recursos na organizagdo que atendam este critério. Em
algumas organizages, existem sistemas de informagéo que controlam a alocagéo dos recursos e assim €
possivel prever quando os mesmos estardo alocados ou ociosos. Em outras, os recursos podem ser
indicados pelos gerentes por algum critério pessoal, como o fato do gerente ja o ter utilizado antes ou por
indicagdo de outros gerentes. Nesses casos, é preciso que haja uma negociagdo com todos os gerentes
que estejam requerendo aquele recurso e com o préprio recurso para verificar a viabilidade de aloca-lo ao
projeto. Caso algum recurso requerido nao esteja disponivel no pool de recursos da organizagdo, sera
necessario abrir um processo seletivo, no caso de recursos humanos, ou um processo licitatério, no caso
de recursos materiais. A formalidade com que estes processos sdo conduzidos varia de empresa para
empresa. Uma vez que os recursos estejam disponibilizados para os projetos, o gerente de cada projeto
devera alocé-los as atividades definidas previamente.

Responsaveis

= Gerente de Projeto (em algumas empresas, o responsavel pela aquisicdo ou contratagdo de
recursos podera desempenhar outro papel)

Critérios de Entrada Produtos de Entrada
Esta atividade tem inicio tdo logo sejam definidos os = Recursos materiais e humanos
requisitos dos recursos materiais e humanos especificados para cada projeto

requeridos nos projetos. = Lista de atividades do projeto

Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida *=  Recursos materiais e humanos alocados as
assim que os produtos de saida esperados estejam atividades dos projetos.

estabelecidos.

e) Identificar a Corrente Critica de cada Projeto

Propdsito

Uma vez definidas as atividades e alocados os recursos aos projetos, a corrente critica de cada projeto

devera ser identificada.

Detalhamento

A corrente critica de cada projeto deve ser identificada, bem como os buffers de projeto e de convergéncia,
conforme apresentado no Capitulo 3.
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Responsaveis

=  Gerente de Projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade tem inicio tdo logo os recursos = Recursos materiais € humanos alocados as
materiais e humanos tenham sido alocados aos atividades dos projetos.

projetos.

= Lista de atividades dos projetos

Critérios de Saida Produtos de Saida

Considera-se que esta atividade esteja concluida =  Corrente critica de cada projeto identificada
assim que os produtos de saida esperados estejam

estabelecidos.

f) Identificar e Sincronizar os Recursos Criticos

Propdsito

Comparar as correntes criticas de cada projeto, identificar as atividades nos projetos nas quais o0 mesmo

recurso é utilizado simultaneamente e sincronizar estes recursos segundo a prioridade de cada projeto.

Detalhamento

Uma vez que as correntes criticas de cada projeto estejam identificadas, é necessario identificar possiveis
atividades paralelas nos projetos nas quais 0 mesmo recurso é utilizado. Nos casos em que sejam
identificadas tais atividades, é preciso sincronizar estas atividades de acordo com a prioridade estabelecida
para cada projeto e inserir os buffers de recurso nas conexdes entre as atividades dos projetos em que o

recurso seja utilizado, conforme apresentado no Capitulo 3.

Responsaveis

=  Gerentes dos Projetos

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade tem inicio tdo logo as correntes =  Corrente critica de cada projeto identificada
criticas de cada projeto tenham sido identificadas.

Critérios de Saida Produtos de Saida

91




Capitulo 4 — Um Modelo para o Gerenciamento de Multiplos Projetos de Software

Considera-se que esta atividade esteja concluida = Recursos criticos identificados e
assim que os produtos de saida esperados estejam sincronizados

estabelecidos. = Buffers de recursos estabelecidos

g) Desenvolver o Cronograma de cada Projeto

Proposito

Estabelecer os cronogramas dos projetos baseados no sequenciamento das atividades, das correntes

criticas definidas e dos buffers estabelecidos.

Detalhamento

A partir do sequenciamento das atividades, das correntes criticas dos projetos e dos buffers estabelecidos,
€ necessario definir a data de inicio e término de cada atividade e, consequentemente, do projeto. Uma
observagéo especial deve ser feita neste momento. Segundo [Goldratt 1998], o agendamento deve ser feito
de maneira reversa. Ou seja, a data de conclusédo deve ser determinada e, a partir dela, as datas de inicio
de cada atividade devem ser identificadas, considerando a estimativa de duracdo de cada atividade. No
final, obtemos a data de inicio do projeto. Os planos de desenvolvimento dos projetos devem ser

atualizados com as datas dos marcos dos projetos.

Responsaveis

=  Gerentes dos Projetos

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade tem inicio tdo logo os recursos = Lista de atividades dos projetos
criticos de cada projeto tenham sido identificados e " . o .

proj = Correntes Criticas identificadas, ja
sincronizados e os buffers de recurso estabelecidos. . -
considerando  os recursos criticos
sincronizados e os buffers de recurso

estabelecidos

Critérios de Saida Produtos de Saida

Considera-se que esta atividade esteja concluida =  Cronograma dos projetos definidos

assim que os produtos de saida esperados estejam - Planos de desenvolvimento dos projetos
estabelecidos. . .
atualizados com as datas dos principais

marcos dos projetos
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h) Estimar os Custos de cada Projeto

Propdsito

Estabelecer os custos dos projetos a partir das estimativas de duragédo das atividades e das taxas de

utilizagao dos recursos.

Detalhamento

A partir das estimativas de duragao das atividades e da taxa de utilizagdo dos recursos, é possivel estimar
0s custos de cada atividade e do projeto como um todo, consequentemente. O [PMI 2004] recomenda a
utilizagao da opinido de especialistas, estimativa top-down ou bottom-up, modelagem paramétrica, dentre
outras técnicas para se estimar os custos do projeto. A utilizagdo da base histérica também se constitui
como um forte aliado na estimativa de diversos parametros do projeto, entre eles o seu custo. E importante
que as premissas utilizadas para a estimativa de custos seja registrada para se justificar a base de calculos
no futuro. Os planos de desenvolvimento dos projetos devem ser atualizados com as estimativas de custos

dos projetos.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto

=  Equipe do Projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade tem inicio tdo logo os recursos =  Cronograma dos projetos definidos
tenham sido alocados as atividades dos projetos e a . .
= Planos de desenvolvimento dos projetos

duragdo das atividades nas quais estes recursos . N
atualizados com as datas dos principais

estardo inseridos tenha sido estabelecida. .
marcos dos projetos

Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida = Estimativa de custos de cada projeto
assim que os produtos de saida esperados estejam estabelecida

estabelecidos. . .
= Planos de desenvolvimento dos projetos

atualizados com as estimativas de custos

dos projetos

=  Premissas utilizadas na estimativa
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i) Identificar e Planejar o Gerenciamento dos Riscos de cada Projeto

Propdsito

Identificar os principais riscos dos projetos e planejar as a¢des de mitigacédo e contingéncia.

Detalhamento

A equipe do projeto deve trabalhar conjuntamente para decidir como abordar, planejar e executar as
atividades de gerenciamento dos riscos de cada projeto. Segundo [PMI 2004], o risco do projeto é um
evento ou condigdo incerta que, se ocorrer, tera um efeito positivo ou negativo sobre pelo menos um
objetivo do projeto, como tempo, escopo, qualidade ou custo. Um risco pode ter uma ou mais causa e, se
ocorrer, um ou mais impactos. E essencial que os riscos sejam identificados e analisados previamente para
que possam ser gerenciados de maneira pré-ativa pela equipe. A identificagdo de riscos pode acontecer por
meio de sessdes de brainstorming, preenchimento de checklists com riscos comuns, andlise da base
histérica de projetos da organizacéo, dentre outros métodos. Em um ambiente multiprojetos, deve ser dada
especial atengdo para os riscos inerentes ao compartihamento dos recursos entre os projetos A andlise
dos riscos pode ser feita em duas etapas. Na primeira etapa, é feita uma andlise qualitativa para se
identificar a probabilidade de ocorréncia e de impacto de cada risco identificado. Uma matriz de
probabilidade e impacto pode ser montada para identificarmos aqueles riscos mais criticos para o projeto.
Eventualmente, podemos também categorizar os riscos por fonte de risco (fase do projeto, riscos de
gerenciamento, riscos de engenharia, ou quaisquer outras categorias que sejam importantes para a
equipe). Na segunda etapa, os riscos de maior criticidade podem ser analisados numericamente. A andlise
numérica tenta quantificar o impacto financeiro de cada risco ao projeto. Essa analise é importante para se
estabelecer uma margem financeira de contingéncia para o projeto quando houver a definigdo do
orgamento final do projeto. Por fim, a equipe deve planejar como fara para diminuir a probabilidade de
ocorréncia dos riscos (pelo menos os mais criticos) e, caso algum risco se concretize, como fara para
amenizar seu impacto no projeto. Varias estratégias sdo sugeridas por [PMI 2004]. O planejamento de
resposta aos riscos também deve conter os responsaveis pelo monitoramento de cada risco. O
planejamento dos riscos, os riscos identificados e as estratégias de mitigacdo e contigéncia dos mesmos
podem estar contidos no plano de cada projeto ou em um artefato a parte para cada projeto.

Responsaveis

= Todos os stakeholders do projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada
Esta atividade ocorre continuamente ao longo de = Quaisquer artefatos de planejamento
todo projeto e pode ser iniciada a qualquer produzidos até o momento.

momento pela equipe. E recomendavel que a L . A
P uip q = Base histérica de projetos da organizagéao.

identificagdo e andlise dos riscos seja feita apds
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cada atividade de planejamento.

Critérios de Saida Produtos de Saida

Esta atividade ocorre continuamente durante o ciclo = Planejamento dos riscos, lista de riscos
de vida do projeto e, portanto, ndo ha um critério identificados e planejamento de mitigagao
que identifique o término da mesma. e contingéncia dos riscos elaborados para

cada projeto.

J) Elaborar o Plano de Qualidade de cada Projeto

Proposito

Elaborar o plano de qualidade de cada projeto contendo a indicagdo das metodologias, padrdes e

processos que serdo utilizados para garantir a qualidade dos produtos finais.

Detalhamento

O planejamento da qualidade envolve a identificagdo dos padrdes de qualidade relevantes para o projeto e
a determinagdo de como satisfazé-los. Os processos, padrdes e metodologias que serdo utilizados pelo
projeto podem ser derivados do conjunto de processos da organizagao e adaptados para as necessidades
e limitagdes do projeto ou podem ser requeridos pelos stakeholders, por exemplo. O importante é que estes
processos, padrdes e metodologias garantam a satisfagdo do cliente e ajudem na prevengao de erros
potenciais no projeto. O planejamento da qualidade deve utilizar como base os ativos histéricos da
organizagao e devem estar alinhados com os objetivos da organizacdo e do cliente. O plano de qualidade
do projeto deve estabelecer, além dos padrées de qualidade a serem utilizados pelo projeto, a equipe que
ird assegurar a utilizagdo dos padrdes durante a execugao dos projetos, o cronograma das auditorias de
qualidade dos projetos (que devem estar alinhadas com os marcos do projeto), o custo das atividades de
qualidade, as técnicas e métricas que serdo utilizadas, dentre outras informagdes. O planejamento da
qualidade pode ser organizacional e contemplar todos 0s projetos em um mesmo plano ou pode ser
individualizado para cada projeto. Geralmente, a equipe de qualidade é compartilhada por varios projetos
da organizagéo, logo é um forte candidato a ser um importante recurso critico compartilhado que deve ser

tratado com atencéo especial.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto

= Equipe do Projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada
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Esta atividade pode ser iniciada em qualquer etapa =  Conjunto de processos da organizagao

lanejamento. L . o
do planejamento = Base histérica de projetos da organizacéo

= Processos, padrdes e metodologias

requeridas pelo cliente

=  Cronograma dos projetos

Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida = Planejamento da qualidade dos projetos
assim que os produtos de saida esperados estejam elaborado

estabelecidos.

k) Planejar o Gerenciamento dos Stakeholders de cada Projeto

Proposito

O objetivo desta atividade é planejar o envolvimento dos stakeholders dos projetos.

Detalhamento

Os stakeholders sao identificados em todas as fases do ciclo de vida dos projetos. O planejamento do
envolvimento dos mesmos consiste em representar a fungdo de cada um destes nos projetos, descrever
sua relevancia e o grau de interagdo em atividades especificas dos projetos. Por exemplo, antes de obter a
homologacéo de um sistema, pode ser necessario que um grupo dos seus potenciais usuarios teste o
mesmo por uma semana. Se esta atividade nao for planejada e acordada no inicio do projeto, pode ser que
este grupo de usudrios ndo esteja disponivel para a realizagao destes testes e comprometa a homologagao
do sistema e, consequentemente, os marcos financeiros do projeto. Os stakeholders que irdo interagir com
o sistema devem ser cuidadosamente selecionados segundo o impacto que as atividades dos projetos
causarao nos mesmos e por sua expertise para participar do projeto. O planejamento dos stakeholders
pode estar incluso no planejamento do projeto e deve conter uma lista dos stakeholders relevantes, seus
papéis e responsabilidades no projeto, os relacionamentos entre 0s mesmos, sua importancia relativa ao
sucesso do projeto, o cronograma de pontos de interagdo com os mesmos, dentre outros itens
considerados relevantes pela equipe do projeto. A base histérica de projetos da organizagdo é um forte

aliado na identificacdo dos stakeholders relevantes.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto
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=  Equipe do Projeto
= Geréncia Sénior

=  Qutros stakeholders do projeto identificados previamente

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Os stakeholders do projeto devem ser identificados = Base histérica de projetos da organizagéo
0 quanto antes para que suas necessidades sejam

= Artefatos do planejamento do projeto
elicitadas e atendidas ao decorrer do projeto. Dessa

elaborados até o momento
maneira, esta atividade pode ocorrer em qualquer
momento que a equipe julgue adequado, mas
necessariamente deve ser realizada antes da

conclusao do planejamento do projeto.

Critérios de Saida Produtos de Saida

Considera-se que esta atividade esteja concluida = Planejamento do projeto atualizado com os
assim que os produtos de saida esperados estejam stakeholders relevantes e seus pontos de
estabelecidos. interacdo nos projetos identificados.

) Elaborar o Plano de Comunicacao de cada Projeto

Propdsito

Elaborar o planejamento de comunicagéo de cada projeto.

Detalhamento

O planejamento das comunicagdes dos projetos determina as necessidades de informagdes dos
stakeholders do projeto. O plano de comunicagdes registra quem precisa de qual informagdo, quando
precisarao dela, como ela sera fornecida e por quem, onde estara disponibilizada e quem tera acesso a
cada tipo de informagdo. Em um ambiente multiprojetos, é importante que sejam identificadas as
necessidades de informagéo entre os projetos também. Além da necessidade de informagéo, o plano de
comunicagéo registra quais métodos de distribuicdo serdo utilizados (e-mail, correio, telefone, fax, entre
outros). [Mulcahy 2002] menciona que o gerente de projetos gasta em torno de 90% do seu tempo em
atividades de comunicagdo e coordenagao, tais como reunides e apresentagdes. Logo, é extremamente
importante que seja dada uma atengé@o especial ao planejamento das comunica¢des nos projetos. A base
histérica de projetos da organizagdo deve ser consultada sempre que possivel para um planejamento mais

completo. O plano de comunicagédo do projeto pode ser um artefato isolado ou estar incluso no plano do
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projeto.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada
O planejamento das comunicagbes dos projetos = Planejamento do projeto atualizado com os
deve ser realizado tdo logo os stakeholders dos stakeholders relevantes identificados

projetos sejam identificados.

Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida = Plano de comunicacdo dos projetos
assim que os produtos de saida esperados estejam estabelecidos

estabelecidos.

m) Elaborar o Plano de Medicao de cada Projeto

Propdsito

Desenvolver um plano de medigdes para suportar as necessidades de informagdes do gerenciamento.

Detalhamento

O planejamento das medi¢des do projeto consiste em estabelecer indicadores que estejam alinhados com
0s objetivos estratégicos da organizacdo. Dessa maneira, é possivel monitorar quantitativamente se os
objetivos estao sendo alcangados pelo projeto ou ndo. O plano de mediges deve conter a especificacdo de
coleta, consolidagdo, armazenamento e analise dos indicadores, bem como os responsaveis por estas
atividades e a periodicidade na qual elas ocorrem. Ainda, o plano pode conter agbes a serem tomadas
baseadas nos resultados da analise dos indicadores. O planejamento estratégico e a base histérica de
projetos da organizagdo devem ser utilizados como apoio para a elaboracdo deste planejamento e o
mesmo pode ser um artefato individualizado para cada projeto ou um plano Unico para todos os projetos em

execugao.

Responsaveis

=  Gerente de Projetos

=  Geréncia Sénior
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Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade pode ser iniciada em qualquer etapa *=  Planejamento estratégico

lanejamento, m referencial-men \ r . N
do planejamento, mas, preferencial-mente, deve se =  Base histérica de projetos da organizagdo
elaborada apés a identificagdo dos stakeholders

relevantes para que sejam conhecidas suas = Artefatos de planejamento elaborados até

possiveis necessidades de medigdo e também 0 momento

como os resultados serdo informados (através do

plano de comunicagéo)

Critérios de Saida Produtos de Saida

Considera-se que esta atividade esteja concluida » Plano de medigbes dos projetos
assim que os produtos de saida esperados estejam consolidado

estabelecidos.

n) Elaborar o Plano de Geréncia de Configuracao de cada Projeto

Propdsito

Desenvolver um plano de geréncia de configuragédo para especificar como as mudangas que eventualmente

ocorram nos projetos deverao ser tratadas.

Detalhamento

A geréncia de configuracdo se refere a habilidade de identificar, resguardar e relatar a respeito dos
artefatos que sejam aprovados para uso no projeto. A identificacdo é obtida através de praticas de
rotulacdo adequadas. Os artefatos do projeto sdo resguardados através do armazenamento, definicdo de
baselines e praticas de relatério. O propoésito de ter processos de controle de mudangas documentados é
garantir que as mudangas sao feitas de maneira consistente dentro do projeto e que os stakeholders sao
informados do estado do produto, das mudancas feitas a eles e do impacto de custo e de tempo destas
mudangas (da maneira que for planejado no plano de comunicagao). O plano de geréncia de configuragéo
descreve todas as atividades relacionadas a geréncia de configuragdo que serdo executadas ao longo do
ciclo de vida do projeto. Ele documenta como estas atividades serdo planejadas, implementadas,
controladas e organizadas. Mais uma vez, a base histérica de projetos da organizagao pode ser utilizada
como apoio para a elaboragdo do planejamento de geréncia de configuragdo dos projetos. O plano de
geréncia de configuragao pode ser individualizado para cada projeto ou ser um documento Unico para todos

0s projetos da organizagao.

Responsaveis
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=  Gerente do Projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade ocorre apdés o planejamento das = Planos de comunicag¢des dos projetos

comunicagdes dos projetos. s . o
¢ prol = Base histérica de projetos da organizacéo

Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida = Plano de Gestao de Configuragdo de cada
assim que os produtos de saida esperados estejam projeto elaborado

estabelecidos.

o) Planejar Sub-Contratacao de cada Projeto

Proposito

Realizar a analise make-or-buy em cada projeto para verificar a viabilidade de se sub-contratar partes dos

projetos. Caso a necessidade seja identificada, proceder ao planejamento da sub-contratagéo.

Detalhamento

Esta atividade identifica quais necessidades do projeto podem ser melhor atendidas pela compra ou
aquisicdo de produtos, servigos ou resultados fora da organizagdo do projeto e quais necessidades do
projeto podem ser realizada pela equipe durante a execug¢do do projeto. Ainda, esta atividade considera o
que, como, quanto e quando adquirir. Esta atividade é vista sob a 6tica do comprador, ou seja, da equipe
do projeto. O sub-contratado é um fornecedor externo a equipe, mas ndo necessariamente fora da
organizagao na qual o projeto é desenvolvido. Consideramos um sub-contratado aquele que ira prover um
servico ou desenvolver um produto para o projeto e a equipe do projeto ndo tem influéncia sobre o
processo de desenvolvimento deste sub-contratado, a menos que seja especificado no acordo a ser
firmado entre as partes. O produto ou servigo a ser adquirido pode ser de propésito geral (por exemplo, um
software antivirus a ser integrado ao sistema que a equipe do projeto ira desenvolver) ou pode ser
desenvolvido de acordo com as necessidades do projeto. O planejamento da sub-contratagdo deve
considerar uma pesquisa de mercado e de viabilidade prévia. O cronograma do projeto pode influenciar
sobremaneira esta atividade. As decisdes tomadas no de desenvolvimento do plano de sub-contratacéo
também pode influenciar consideravelmente o cronograma do projeto, a estimativa de recursos e de custos
do projeto. Além disso, esse processo também envolve a andlise dos riscos envolvidos na decisdo de
terceirizar partes do projeto e do tipo de contrato a ser firmado entre as partes. [Mulcahy 2002] aborda
diversos tipos de contrato possiveis e aponta suas vantagens e desvantagens. A base histérica de projetos

da organizagéo e a opinido de especialistas sao fontes importantes para tomada de decisdo do que deve
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ser adquirido, alugado ou produzido pela prépria equipe. O plano de sub-contratacdo deve incluir
informagdes de orientacdo para o desenvolvimento do processo licitatério, tais como responsaveis, custos,
tipos de contrato, datas limites, dentre outras informagdes. Além disso, devem ser desenvolvidos os
documentos necessarios para dar suporte a resposta dos potenciais fornecedores e da selecdo daqueles

que mais se adequam para atender o projeto.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto

=  Equipe do Projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

E recomendavel que esta atividade seja realizada = Base histdrica de projetos da organizacao

apdés a definicdo do escopo do projeto e da - Todos os artefatos de planejamento

identificagdo das necessidades de todos os . .
produzidos até o momento

stakeholders dos projetos.

Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida = Planejamento de sub-contratagao
assim que os produtos de saida esperados estejam consolidado, se aplicavel para o projeto.

estabelecidos. N ~
= Documentos de apoio a resposta e selegao

de fornecedores elaborados, se aplicavel
para o projeto.

p) Definir o Orcamento de cada Projeto

Proposito

Estabelecer o orgamento final dos projetos, bem como seus fluxos de caixa.

Detalhamento

O orgamento de um projeto é estabelecido a partir da agregacao dos custos estimados de atividades dos
cronogramas de cada projeto para o estabelecimento de uma baseline dos custos totais para um melhor
monitoramento do desempenho dos projetos. O cronograma do projeto pode ser influenciado pela
expectativa de fluxo de caixa do projeto, ou seja, as atividades podem ser organizadas de maneira que
seus custos totais sejam equivalentes a uma expectativa de receita que entrard no caixa do projeto apés a

homologacédo daquela fase do projeto. A capacidade de investimento da organizacdo do projeto também
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deve ser considerada para tal decisao. Por exemplo, ndo é viavel que a organizagdo custeie uma quantia
maior do que sua capacidade de investimento, pois ha o risco do resultado do projeto ndo ser homologado
pelo patrocinador e, consequentemente, ndo atender a um marco financeiro esperado. Dessa forma, a
organizagado desenvolvedora do projeto podera enfrentar dificuldades financeiras para continuar o projeto.
Uma forte andlise de riscos deve preceder este tipo de decisdo. O orgamento final do projeto deve
contemplar uma margem de contingéncia do gerenciamento e a margem de lucro da organizagdo
desenvolvedora. O orcamento consolidado de cada projeto pode estar contemplado em seus respectivos
planos de gerenciamento do projeto ou em artefatos isolados, dependendo de quem tera acesso a estes

documentos, pois as informagdes de custos dos projetos geralmente sdo confidenciais.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto

= Equipe do Projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

E recomendavel que esta atividade seja realizada = Base histdrica de projetos da organizacao
apo6s todas as demais atividades de planejamento .
P plane) = Todos os artefatos de planejamento

anteriores estejam concluidas. . .
produzidos até o momento

Critérios de Saida Produtos de Saida

Considera-se que esta atividade esteja concluida =  Orgamento final dos projetos estabelecido
assim que os produtos de saida esperados estejam

estabelecidos.

q) Elaborar o Plano de Desenvolvimento de cada Projeto

Propdsito

Elaborar a verséo final do plano de desenvolvimento de cada projeto a partir da integracdo de todos os

artefatos de planejamento produzidos.

Detalhamento

A versdo final do plano de desenvolvimento do projeto endereca todos os itens de planejamento relevantes
e é necessario para atingir o entendimento mutuo, o comprometimento e a performance dos individuos,
grupos e organizagdes que executardo ou dardo suporte ao projeto. O plano gerado para o projeto define

todos os aspectos do esforgo em uma maneira légica: consideragdes a respeito do ciclo de vida do projeto,
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atividades gerenciais e técnicas, orgamentos e cronogramas, marcos, riscos, recursos, envolvimento de

stakeholders, dentre outras informagdes.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto

= Equipe do Projeto

Critérios de Entrada

Produtos de Entrada

Esta atividade é realizada apds todas as demais
atividades de planejamento anteriores estejam

concluidas.

= Todos os artefatos de planejamento

produzidos até o0 momento

Critérios de Saida

Produtos de Saida

Considera-se que esta atividade esteja concluida

assim que os produtos de saida esperados estejam

= Versdo final do planejamento de cada

projeto consolidada.

estabelecidos.

r) Revisar o Plano de Desenvolvimento de cada Projeto

Propdsito

Revisar todos os planos que afetam os projetos para entender os compromissos de cada um e verificar se

ndo ha itens inconsistentes ou conflitantes.

Detalhamento

Todos os planos que afetam cada projeto deveriam ser revistos em um primeiro momento com a equipe do
projeto para garantir um entendimento comum do escopo, objetivos, papéis e relacionamentos que séao
requeridos para o sucesso do projeto. E importante revisar se o planejamento do projeto esta de acordo
com os objetivos estratégicos tragados para o projeto durante sua selegcdo no portfélio de projetos da
organizagdo. Em um momento posterior, os gerentes de cada projeto devem dedicar um esforgo para
revisar se 0s pontos de sobreposi¢do de cada projeto, como, por exemplo, a alocagao dos recursos criticos,
estédo alinhados de maneira a ndo haver conflito entre os projetos. Caso algum problema seja detectado

nestas revisdes, devem ser efetuados os devidos ajustes.

Responsaveis

=  Gerentes dos Projetos
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=  Equipes dos Projetos

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade é realizada apds todas as demais = Versdo final do planejamento de cada
atividades de planejamento anteriores estejam projeto consolidada.

concluidas.

Critérios de Saida Produtos de Saida

Considera-se que esta atividade esteja concluida = Versdo final do planejamento de cada
assim que os produtos de saida esperados estejam projeto revisada e ajustada.

estabelecidos.

s) Homologar o Plano de Desenvolvimento de cada Projeto

Propdsito

Homologar o planejamento de cada projeto junto a geréncia sénior e os clientes e patrocinadores dos

projetos.

Detalhamento

A homologacédo do planejamento envolve a obtengdo do comprometimento de todos os stakeholders
internos e externos ao projeto quanto ao custo, cronograma, escopo, qualidade e restrigbes de performance
dos projetos. A homologacao deve gerar um registro formal que garanta o compromisso estabelecido por

todos os stakeholders dos projetos.

Responsaveis

=  Gerentes dos Projetos
= Geréncia Sénior

= (Clientes e Patrocinadores dos Projetos

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade é realizada apds todas as demais = Versdo final do planejamento de cada
atividades de planejamento anteriores estejam projeto revisada e ajustada.

concluidas.

Critérios de Saida Produtos de Saida
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Considera-se que esta atividade esteja concluida
assim que os produtos de saida esperados estejam

estabelecidos.

= Versdo final do planejamento de cada

projeto homologada.

4.4 Execucao dos Projetos

4.4.1.1 Objetivos

O processo “Execugao dos Projetos” consiste, como o proprio nome diz, na execugao das

atividades planejadas para cada um dos projetos da organizagao.

4.4.1.2 Papéis e Responsabilidades

A Tabela 4.3 apresenta os papéis e responsabilidades envolvidos com o processo “Execugao

dos Projetos”.

Tabela 4.3. Papéis e Responsabilidades no Processo “Execugao dos Projetos”.

Papel

Responsabilidade

Comité de Controle de Mudancgas

O comité de controle de mudangas é formado por
pessoas chaves do projeto e é responsavel por
analisar o impacto causado pelas mudancas
solicitadas a equipe do projeto pelos demais

stakeholders.

Engenheiro de Qualidade

O engenheiro de qualidade alocado a cada projeto
deve realizar auditorias peridédicas no projeto para
garantir que a equipe esta utilizando os padrdes,
ferramentas e métricas

metodologias, técnicas,

definidas no plano de qualidade.

Equipe do Projeto

Executar as atividades planejadas para cada

projeto.

Gerente de Configuragao

O gerente de configuragdo alocado a cada projeto
deve realizar auditorias periédicas no projeto para
garantir que os procedimentos de identificacdo dos
artefatos, versionamento e controle de mudancgas

estdo sendo cumpridos pela equipe do projeto.
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Gerentes de Projetos Coordenar e integrar as equipes dos projetos

durante suas execugdes.

4.4.1.3 Atividades

A Figura 4.4 ilustra o relacionamento existente entre as atividades que compdem este processo:

“Executar o Plano de Desenvolvimento de cada Projeto”, “Executar o Plano de Comunicacao de

cada Projeto”, “Executar o Plano de Qualidade de cada Projeto”, “Executar o Plano de Geréncia

de Configuragado de cada Projeto”, “Executar o Plano de Medi¢ao de cada Projeto” e “Selecionar
e Administrar Sub-Contratados de cada Projeto”.

o Gerente de Projeto ° Equipe do Projato o Gerente de Engenheiro de
'.‘ Q “ Configuragao w Qualidade

Exec o Plano de
Qualidade e cada Projeto

Executar o Plana [Executar ¢ Pla
de Medigao de Configuragdo de cada
de cada Projeto Prhj

Executar o Plano|de
aCAD Desenvolvimento de cada
Projeto

Exeutar|o Plano de 4 ol
Desenyolvifionto de cada ad g
Prpjeto Rektori Relaterio do
Auditoria de
Qualidada

Figura 4.4. Atividades do processo “Execucao dos Projetos”.
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a) Executar o Plano de Desenvolvimento de cada Projeto

Propdsito

O objetivo desta atividade é executar o trabalho definido no plano de desenvolvimento de cada projeto para

atingir os requisitos definidos no seu escopo.

Detalhamento

Esta atividade consiste na execucdo das atividades planejadas e homologadas para cada projeto. Estas
atividades, geralmente, sdo: realizar os objetivos do projeto; utilizar os recursos financeiros; treinar e
gerenciar a equipe; gerenciar os riscos; adaptar as mudangas do projeto; coletar os dados do projeto e
relatar o progresso do custo, cronograma, qualidade; dentre outras. O gerente do projeto, em conjunto com
a equipe, orienta o desempenho das atividades planejadas e gerencia as diversas interfaces técnicas e
organizacionais existentes no projeto. As entregas sao produzidas como saida desta atividade. As
informacgdes sobre o desempenho do trabalho a respeito da situagcdo atual das entregas e sobre o que foi
realizado sdo coletadas e alimentadas nos processos de controle. As entregas do projeto podem ser
tangiveis, tais como cédigo-fonte, documentos de utilizagdo e instalagdo do software, dentre outros, e

também podem ser intangiveis, tais como treinamentos e mentorias.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto
= Equipe do Projeto

=  Qutros stakeholders do projeto

Critérios de Entrada

Produtos de Entrada

Esta atividade é realizada continuamente, apés a

homologacgéo do planejamento.

= Versdo final do planejamento de cada
projeto homologada.

= Acgdes corretivas e preventivas aprovadas

=  Solicitagbes de mudanca aprovadas

Critérios de Saida

Produtos de Saida

Considera-se que esta atividade esteja concluida
assim que todas as atividades do projeto tenham

sido concluidas.

= Entregas tangiveis e intangiveis dos

projetos
= Mudangas solicitadas

= Solicitagbes de mudancga, agdes corretivas

e preventivas implementadas
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= Informagbes sobre o desempenho dos

projetos

b) Executar o Plano de Comunicacao de cada Projeto

Propdsito

Distribuir as informagdes geradas pelo projeto de maneira apropriada, conforme o plano de comunicagao de

cada projeto.

Detalhamento

A execugdo do plano de comunicacdo de cada projeto envolve colocar as informagdes a disposicdo dos

stakeholders do projeto nos momentos apropriados e responder as solicitagbes de informagdes néo

previstas. As informagbes podem ser geradas e distribuidas por meio de reunides, relatérios,

apresentagdes e outros, podem ser formais ou informais, podem estar em meio visual, auditivo ou tatil,

podem ser internas ou externas ao projeto, verticais ou horizontais. Em geral, essas informag¢des sobre o

desempenho do projeto incluem o modo como os recursos estdo sendo usados para atingir os objetivos do

projeto e os riscos em potencial ou materializados.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto

= Equipe do Projeto

Critérios de Entrada

Produtos de Entrada

Esta atividade é realizada continuamente, apés a

homologacéo do planejamento.

= Planejamento de comunicagao do projeto

= Acdes corretivas e preventivas aprovadas

= Mudangas aprovadas ao plano de
comunicagao
Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida = Informagdes geradas pelo projeto,

assim que todas as atividades do projeto tenham
sido concluidas.

conforme o planejamento

= Mudangas ao plano de comunicagéo
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c) Executar o Plano de Qualidade de cada Projeto

Propdsito

Realizar as atividades de garantia da qualidade, conforme o plano de qualidade de cada projeto.

Detalhamento

A garantia da qualidade é a aplicagéo das atividades de qualidade planejadas e sistematicas para garantir
que o projeto utiliza os padrdes, processos e metodologias definidos para atender os requisitos. No geral,
um grupo de qualidade da organizagao, externo ao projeto, realiza as atividades de garantia da qualidade.
Essa préatica assegura a independéncia dos auditores de qualidade e evita o conflito de interesses dentro
do projeto. A garantia da qualidade contribui para a melhoria continua dos processos da organizagdo e
reduz os desperdicios e as atividades sem valor agregado, aumentando a eficiéncia e a eficacia dos

projetos.

Responsaveis

= Equipe de garantia da qualidade da organizagao ou do projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade é realizada continuamente, apés a = Plano de Qualidade de cada projeto

homologagao do planejamento. = Informagdes sobre o desempenho do

projeto

= Solicitagbes de mudangca ao plano de

qualidade aprovadas

= Acgdes corretivas e preventivas aprovadas

Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida * Relatério das auditorias de qualidade
assim que todas as atividades do projeto tenham contendo agdes corretivas para os projetos

sido concluidas. = Mudangas ao plano de qualidade

d) Executar o Plano de Geréncia de Configuracao de cada Projeto

Proposito

Realizar as atividades de geréncia de configuragédo, conforme o plano de geréncia de configuragdo de cada
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projeto.

Detalhamento

A execugao do plano de geréncia de configuragdo consiste em montar a infra-estrutura e o repositério do
projeto, bem como estabelecer as permissdes de acesso aos artefatos do repositério. A geréncia de
configuragdo também se preocupa no estabelecimento e na liberagdo das baselines dos artefatos dos
projetos e na manipulagdo das solicitagbes de mudanga. Todas as mudangas devem ser registradas, terem
seus impactos analisados pelo comité de gestdo de mudangas, serem aprovadas, implementadas e
homologadas, conforme descrito no plano de geréncia de configuragao. O gerente de configuragdo também
é responsavel por avaliar periodicamente se a equipe utiliza os padroes de nomenclatura e versionamento
estabelecidos pelo plano de geréncia de configuragao e se todos os artefatos planejados foram gerados e

armazenados nos locais corretos do repositério.

Responsaveis

=  Gerente de configuragao do projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada
Esta atividade é realizada continuamente, apés a = Plano de geréncia de configuragdo de cada
homologacéo do planejamento. projeto

= Solicitagbes de mudanga ao plano de

geréncia de configuragao aprovadas
= Acgdes corretivas e preventivas aprovadas

=  Solicitagdes de mudangas ao projeto

Critérios de Saida Produtos de Saida

Considera-se que esta atividade esteja concluida = Relatério das auditorias de geréncia de
assim que todas as atividades do projeto tenham configuragédo contendo agdes corretivas
sido concluidas. para os projetos

= Mudangas ao plano de geréncia de

configuragao

= Mudangas ao planejamento do projeto

aprovadas
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e) Executar o Plano de Medicao de cada Projeto

Propdsito

Realizar as atividades de medigao e analise, conforme o plano de medig¢éo de cada projeto.

Detalhamento

Os indicadores que foram planejados para serem coletados pelo projeto devem ser coletados,
armazenados, consolidados e analisados pelos seus responsaveis, segundo o plano de medi¢do de cada
projeto. Periodicamente, deve ser gerado um relatério de consolidagdo dos indicadores que apresente a
analise dos mesmos, aponte as causas dos desvios identificados e registre as acdes corretivas sugeridas.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto

= Equipe do Projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade é realizada continuamente, apds a = Plano de medigéo de cada projeto

homologagao do planejamento. = Solicitagbes de mudanga ao plano de

medicao aprovadas

= Acgdes corretivas e preventivas aprovadas

Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida = Relatério de andlise de indicadores
assim que todas as atividades do projeto tenham contendo agdes corretivas para os projetos

sido concluidas. = Mudangas ao plano de medigéo

f) Selecionar e Administrar Sub-Contratados de cada Projeto

Propdsito

O objetivo desta atividade é coletar a resposta dos potenciais fornecedores ao processo licitatorio para
aquisicdo de produtos ou servicos a serem utilizados ou incorporados ao projeto, selecionar os
fornecedores mais adequados, firmar um acordo com eles e administrar este contrato estabelecido pelas

duas partes.
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Detalhamento

Esta atividade coloca em pratica o planejamento tragado para realizar a sub-contratagdo de produtos e/ou
servigos planejados para o projeto através da realizagdo de um processo licitatorio, obtengao da resposta
dos fornecedores candidatos, sele¢cdo do fornecedor mais adequado segundo os critérios estabelecidos e
estabelecimento de um acordo legal entre as partes. Além disso, esta atividade visa a administracdo do

contrato firmado.

Segundo [PMI 2004], o comprador e o fornecedor administram o contrato com objetivos semelhantes. Cada
uma das partes garante que tanto ela quanto a outra parte atendem as suas obrigagdes contratuais e que
seus proprios direitos legais estdo protegidos. O processo de administracdo de contrato garante que o
desempenho do fornecedor atende aos requisitos contratuais e que o comprador atua de acordo com os
termos do contrato. Em projetos maiores com varios fornecedores de produtos, servigos e resultados, um
aspecto importante da administragdo de contrato é o gerenciamento de interfaces entre os diversos
fornecedores. A natureza legal da relagcdo contratual torna imperativo que a equipe de gerenciamento de
projetos esteja profundamente a par das implica¢des legais das agées tomadas durante a administragéo de
qualquer contrato. Devido as consideragdes legais, muitas organizagdes tratam a administragao de contrato
como uma fungdo administrativa separada da organizagdo do projeto. Embora um administrador de
contratos possa estar na equipe do projeto, essa pessoa normalmente se reporta para um supervisor de um
departamento diferente. Isso geralmente serd verdadeiro se a organizacdo executora for também o

fornecedor do projeto para um cliente externo.

A administracé@o de contrato inclui a aplicagéo dos processos de gerenciamento de projetos adequados a(s)
relagédo(6es) contratual(is) e a integragdo das saidas desses processos ao gerenciamento geral do projeto.
Essa integragao ocorrera com freqiiéncia em varios niveis quando existirem diversos fornecedores e muitos
produtos, servigos ou resultados envolvidos. A administragcdo de contrato também possui um componente
de gerenciamento financeiro que envolve o monitoramento de pagamentos ao fornecedor. Isso garante que
as condigdes de pagamento definidas no contrato sejam atendidos e que a compensagao ao fornecedor
esteja ligada ao seu progresso, conforme definido no contrato. O processo de administragdo de contrato
analisa e documenta a qualidade do desempenho atual ou passado de um fornecedor com base no
contrato e nas agdes corretivas estabelecidas. Além disso, o desempenho é documentado como base para
futuras relagdes com o fornecedor. A avaliagdo do desempenho do fornecedor pelo comprador é executada
principalmente para confirmar a competéncia ou a falta de competéncia do fornecedor em relagéo a

realizacao de trabalhos semelhantes no projeto ou em outros projetos.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto

=  Fornecedor

Critérios de Entrada Produtos de Entrada
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Esta atividade é realizada continuamente, apds a
homologacdo do planejamento, e caso haja sub-

contratagéo planejada para os projetos.

= Planejamento de sub-contratagcao

Critérios de Saida

Produtos de Saida

Considera-se que esta atividade esteja concluida
assim que todas as atividades do projeto tenham

sido concluidas.

=  Contrato firmado com fornecedor
=  Produtos e/ou servigos adquiridos

= Base historica de projetos da organizagédo

atualizada com registros sobre o

desempenho dos fornecedores.

4.5 Controle dos Projetos

4.5.1.1 Objetivos

O processo “Controle dos Projetos” consiste no monitoramento dos resultados obtidos durante a

execugdo dos projetos e a comparagdo com seus respectivos planos. Alguns aspectos

importantes a serem observados neste processo sdo a necessidade da implementacdo das

acoes corretivas e/ou preventivas necessarias, o0 monitoramento dos buffers da corrente critica e

a reavaliagao da prioridade dos projetos.

4.5.1.2 Papéis e Responsabilidades

A Tabela 4.4 apresenta os papéis e responsabilidades envolvidos com o processo “Controle dos

Projetos”.

Tabela 4.4. Papéis e Responsabilidades no Processo “Controle dos Projetos”.

Papel

Responsabilidade

Engenheiro de Qualidade

O engenheiro de qualidade alocado ao projeto deve

monitorar sistematicamente os resultados das

auditorias de qualidade para assegurar que a
equipe estd desempenhando as atividades
planejadas e planejar a¢des corretivas para as nao

conformidades detectadas.

Equipe do Projeto

Apoiar o gerente do projeto no monitoramento do

projeto e no planejamento e implementagdo das
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acoes corretivas e/ou preventivas.

Geréncia Sénior Acompanhar os resultados obtidos em cada projeto,
além de reavaliar a importancia estratégica e a

prioridade de cada um destes.

Gerente de Configuragao O gerente de configuragéo alocado ao projeto deve
monitorar sistematicamente os resultados das
auditorias de geréncia de configuragdo para
assegurar que a equipe estd desempenhando as
atividades planejadas e planejar ac¢des corretivas

para as nao conformidades detectadas.

Gerentes de Projetos Coletar os resultados obtidos durante a execugao
dos projetos e compara-los com seus respectivos
planos. Em caso de desvios ou na iminéncia destes,
acoes corretivas e/ou preventivas deverdo ser

planejadas e implementadas.

4.5.1.3 Atividades

A Figura 4.5 ilustra o relacionamento existente entre as atividades que compdem este processo:
“Controlar Cronograma de cada Projeto”, “Monitorar os Buffers de cada Projeto”, “Controlar
Mudangas de cada Projeto”, “Controlar Qualidade de cada Projeto”,”Controlar Custos de cada
Projeto”,”Controlar Escopo de cada Projeto”,”Controlar e Identificar Riscos de cada Projeto”,
“Monitorar os Indicadores de cada Projeto”, “Realizar o Acompanhamento de Progresso de cada
Projeto”, “Realizar o Acompanhamento de Marcos de cada Projeto” e “Reavaliar Alinhamento

Estratégico e Prioridade de cada Projeto”.
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Figura 4.5. Atividades do processo “Controle dos Projetos”.

a) Controlar Cronograma de cada Projeto

Proposito

O objetivo desta atividade € monitorar o cronograma a fim de averiguar se as atividades estdo sendo

realizadas nos momentos planejadas e, caso nédo estejam, planejar a¢des corretivas.

Detalhamento

O gerente de cada projeto deve regularmente monitorar as atividades planejadas para o projeto a fim de
assegurar que elas estdo sendo realizadas conforme planejado. Isto inclui a revisdo dos compromissos
internos e externos do projeto que néo foram satisfeitos ou que apresentam um risco significativo de ndo

serem atendidos. Os resultados da revisdo do cronograma devem ser discutidos com a equipe do projeto a
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fim de detectar as causas dos desvios e planejar agdes corretivas para os mesmos. Uma das ferramentas
mais Uteis para o controle do cronograma € a visualizagdo do percentual de conclusdo das atividades via
Grafico de Gantt [Meredith 2003].

Responsaveis

=  Gerente do Projeto

= Equipe do Projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade é realizada continuamente, apds a = Artefatos de planejamento do projeto
homol 3 lanejamento. e

omologagdo do planejamento =  Solicitagbes de mudanca aprovadas
= Relatérios de Progresso do Projeto

= Resultados do projeto

= Relatérios de Finalizagdo de Marcos do

Projeto
Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida = Acdes corretivas planejadas

im ivi roj nham o .
assim que todas as atividades do projeto tenha - Solicitagdes de mudanca realizadas

sido concluidas.
* Relatério de progresso do projeto

atualizado com informagdes a respeito do

desempenho do cronograma

b) Monitorar os Buffers de cada Projeto

Proposito

O objetivo desta atividade é monitorar o consumo dos buffers de projeto, de convergéncia e de recursos e,

caso seja necessario, planejar agdes corretivas.

Detalhamento

O consumo dos buffers de projeto, convergéncia e recursos devem ser monitorados conforme apresentado
no Capitulo 3. Cada atraso em atividades que precedem cada um destes buffers, devera consumir uma

parcela dos mesmos. Da mesma forma, qualquer adiantamento em atividades que precedem estes buffers
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deverdo causar um aumento no tamanho dos mesmos proporcional ao tamanho do adiantamento
conseguido. Caso algum destes buffers esteja entrando na zona de alerta ou de emergéncia, o gerente do
projeto deverd, conjuntamente com a equipe do projeto, identificar as causas deste desvio e adotar as
acOes corretivas apropriadas. Eventualmente, pode ser necessaria a intervengdo dos gerentes de projetos
dos demais projetos e da geréncia sénior quando, por exemplo, a causa dos desvios for o atraso na
liberagdo dos recursos compartilhados ou algum compromisso externo ao projeto esteja na iminéncia de
nao ser atendido. [PMI 2004] recomenda a utilizacdo de crashing (compressdo) ou fast tracking
(paralelismo) como alternativas para a recuperagdo de atrasos nos projetos. [Kerzner 2003] faz uma
abordagem detalhada de cada uma dessas técnicas. O resultado do acompanhamento dos buffers do

projeto deve ser registrado no seu relatério de progresso.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto
= Equipe do Projeto
=  Gerentes dos demais projetos da organizagao

= Geréncia Sénior

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade é realizada continuamente, apoés a = Artefatos de planejamento do projeto
homol a lanejamento. C

omologagdo do planejamento = Solicitagdes de mudancga aprovadas
= Relatérios de Progresso do Projeto

= Resultados do projeto

= Relatérios de Finalizagdo de Marcos do

Projeto
Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida = Acoes corretivas planejadas

im ivi roj nham o .
assim que todas as atividades do projeto tenha = Solicitagbes de mudanca realizadas
sido concluidas.

* Relatério de progresso do projeto
atualizado com informagdes a respeito do

desempenho dos buffers do projeto.
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c¢) Controlar Mudancas de cada Projeto

Propdsito

O objetivo desta atividade é monitorar se as atividades do plano de geréncia de configuragdo estdo sendo
realizadas conforme planejado e se as mudangas estdo sendo processadas de acordo com 0O processo

estabelecido.

Detalhamento

O controle de mudangas nos projetos inclui identificar que uma mudanga precisa ocorrer (a partir dos
resultados das demais atividades de controle) ou que esta ja ocorreu, controlar os fatores que podem
dificultar os controles de mudangas para que somente mudangas aprovadas sejam implementadas, revisar,
analisar o impacto e aprovar as mudangas solicitadas, manter a integridade das baselines dos projetos e
revisar e aprovar as agdes corretivas e preventivas recomendadas. Qualquer mudanga aprovada nos
projetos ird requerer a revisdo e atualizagdo dos artefatos de planejamento dos projetos. O controle de
mudangas deve garantir que os artefatos de planejamento do projeto estardo sempre consistentes uns com

ou outros.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto
=  Comité de Controle de Mudancgas do Projeto

= Gerente de Configuracao do Projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade é realizada continuamente, apés a = Artefatos de planejamento do projeto
homologacéo do planejamento, sempre que ocorrer - . .
ga¢ planej pre q = Acbes corretivas e preventivas e

uma solicitacdo de mudanga no projeto. C .
¢ ¢ proj solicitagdes de mudanga requeridas

= Relatérios de Progresso do Projeto

= Relatérios de Finalizagdo de Marcos do

Projeto
Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida = Acdes corretivas e preventivas aprovadas e
assim que todas as atividades do projeto tenham rejeitadas

sido concluidas. C
= Solicitagbes de mudanga aprovadas e

rejeitadas
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= Relatérios de andlise de impacto das
mudangas solicitadas

= Artefatos de planejamento do projeto
atualizados para contemplar as agdes
corretivas, preventivas e solicitagbes de

mudancga aprovadas.

d) Controlar Qualidade de cada Projeto

Proposito

O objetivo desta atividade é monitorar se as atividades de garantia da qualidade estdo sendo realizadas

nos momentos planejados e, caso ndo estejam, planejar agdes corretivas.

Detalhamento

O controle de qualidade envolve o monitoramento dos resultados do projeto a fim de assegurar que eles
estdo de acordo com os processos, padroes e metodologias de qualidade estabelecidos. Os desvios
identificados devem ter suas causas identificadas e ag¢des corretivas correspondentes planejadas com o
gerente e a equipe do projeto. [Mulcahy 2002] e [Kerzner 2003] apresentam diversas ferramentas e

técnicas utilizadas para realizar o controle de qualidade dos projetos.

Responsaveis

= Equipe de Qualidade do Projeto
=  Gerente do Projeto

=  Equipe do Projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade é realizada continuamente, apds a = Artefatos de planejamento do projeto
homol a lanejamento. C

omologagdo do planejamento = Solicitagbes de mudanca aprovadas
= Relatérios de Progresso do Projeto

= Resultados do projeto

= Relatérios de Finalizagdo de Marcos do

Projeto

Critérios de Saida Produtos de Saida
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Considera-se que esta atividade esteja concluida = Acdes corretivas planejadas
assim que todas as atividades do projeto tenham

= Solicitagdes de mudanca realizadas
sido concluidas.

= Relatério de progresso do projeto
atualizado com informagdes a respeito da
aderéncia aos padroes de qualidade

estabelecidos no projeto.

e) Controlar Custos de cada Projeto

Proposito

O objetivo desta atividade € monitorar se 0s custos do projeto estdo sendo apropriados conforme planejado

e, caso ndo estejam, planejar acdes corretivas.

Detalhamento

O controle de custos nos projetos inclui controlar os fatores que criam mudancgas na baseline dos custos do
projeto, garantir que qualquer mudanga nos custos do projeto obteve autorizagdo prévia, monitorar as
mudangas que ocorrerem no projeto, garantir que potenciais estouros de custos dos projetos nao
ultrapassam a margem de seguranga do projeto nem a capacidade de investimento da organizagao
destinada para o projeto, compreender as variagdes na baseline de custos, comunicar aos stakeholders
adequados a respeito da mudanga nos custos do projeto e agir pro-ativamente para tornar os estouros dos
custos em limites aceitaveis. Uma das principais ferramentas para a andlise de custos em projetos e
previsibilidade é a analise de valor agregado. [PMI 2004b] traz de maneira detalhada como empregar esta

técnica em projetos.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto

=  Equipe do Projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade é realizada continuamente, apés a = Artefatos de planejamento do projeto
homol a lanejamento. C

omologagdo do planejamento = Solicitagbes de mudanca aprovadas
= Relatérios de Progresso do Projeto

= Resultados do projeto

= Relatérios de Finalizagdo de Marcos do

120




Capitulo 4 — Um Modelo para o Gerenciamento de Multiplos Projetos de Software

Projeto
Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida = Acoes corretivas planejadas

im ivi roj nham o .
assim que todas as atividades do projeto tenha - Solicitagdes de mudanca realizadas

sido concluidas.
= Relatério de progresso do projeto

atualizado com informagdes a respeito do

desempenho dos custos do projeto.

f) Controlar Escopo de cada Projeto

Proposito

O objetivo desta atividade é monitorar se os resultados produzidos pelo projeto estdo conformes ao escopo

definido e, caso ndo estejam, planejar agdes corretivas.

Detalhamento

Esta atividade determina que o gerente de projetos influencie os fatores que criam mudangas ao escopo do
projeto e controle o impacto destas mudangas. Todas as solicitagbes de mudanga de escopo devem ser
realizadas, analisadas, aprovadas e implementadas através da atividade “Controlar Mudangas de cada
Projeto”. As mudangas nao controladas sao freqlientemente chamadas de aumento do escopo do projeto
ou gold plating e impactam no custo, cronograma e qualidade dos resultados do projeto.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade é realizada continuamente, apds a = Artefatos de planejamento do projeto
homol a lanejamento. C

omologagdo do planejamento =  Solicitagbes de mudanca aprovadas
* Relatérios de Progresso do Projeto

= Resultados do projeto

= Relatérios de Finalizagdo de Marcos do
Projeto

Critérios de Saida Produtos de Saida
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Considera-se que esta atividade esteja concluida = Acdes corretivas planejadas
assim que todas as atividades do projeto tenham C .

a proj = Solicitagdes de mudanca realizadas
sido concluidas.

= Relatério de progresso do projeto
atualizado com informagdes a respeito do

desempenho do escopo do projeto.

g) Controlar e Identificar Riscos de cada Projeto

Proposito

O objetivo desta atividade é monitorar se os parametros de impacto e probabilidade de ocorréncia dos
riscos identificados no projeto ainda estédo vigentes, se as agdes de mitigagdo e de contingéncia surtiram o

efeito esperado e se ha novos riscos no projeto.

Detalhamento

Esta atividade inclui revisar periodicamente a documentacao dos riscos do projeto baseando-se no status
atual do projeto e nas suas circunstancias. Além disso, verificar se as agdes de mitigacdo e contingéncia,
que porventura tenham sido implementadas, estdo surtindo o efeito esperado. Caso ndo estejam, novas
acoes precisam ser definidas e registradas no planejamento dos riscos do projeto. A identificacéo e andlise
de novos riscos e de riscos residuais (riscos relacionados a implementacdo de determinadas acgdes de
mitigagao ou contingéncia) € mais uma agao que deve ser realizada continuamente ao longo da execugéo
do projeto, bem como a validade das premissas dos projetos e se as reservas de contingéncia de custos e
cronograma estdo adequadas ao momento atual do projeto. Os stakeholders relevantes devem ser

comunicados a respeito do acompanhamento dos riscos nos projetos.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto

=  Equipe do Projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade é realizada continuamente, apds a = Artefatos de planejamento do projeto
homol a lanejamento. C

omologagdo do planejamento = Solicitagbes de mudanca aprovadas
= Relatérios de Progresso do Projeto

= Resultados do projeto

= Relatérios de Finalizagdo de Marcos do
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Projeto
Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida = Acoes corretivas planejadas

im ivi roj nham o .
assim que todas as atividades do projeto tenha - Solicitagdes de mudanca realizadas

sido concluidas.
= Relatério de progresso do projeto

atualizado com informagdes a respeito dos

riscos do projeto.

h) Monitorar os Indicadores de cada Projeto

Proposito

O objetivo desta atividade € monitorar se os indicadores planejados no plano de medigao de cada projeto
estdo sendo coletados e analisados, conforme planejado. A partir destas andlises, consolidar os dados

coletados, identificar os desvios e, caso seja necessario, planejar agdes corretivas para os mesmos.

Detalhamento

Esta atividade envolve a consolidacdo dos dados relativos aos indicadores do projeto, consolida-los,
analisa-los e planejar as agdes corretivas necessérias. Deve ser observado se os dados estdo sendo
gerados, armazenados, consolidados e analisados, conforme o planejamento de medigdo do projeto. Os
resultados devem ser apresentados, preferencialmente, na forma de graficos. E importante analisar ndo s6
os resultados obtidos, mas se o processo de coleta e andlise estdo corretos para que os resultados ndo

sejam distorcidos.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto

= Equipe do Projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade é realizada continuamente, apds a = Artefatos de planejamento do projeto
homol a lanejamento. C

omologagdo do planejamento =  Solicitagbes de mudanca aprovadas
= Relatérios de Progresso do Projeto

= Resultados do projeto

123




Capitulo 4 — Um Modelo para o Gerenciamento de Multiplos Projetos de Software

= Relatérios de Finalizagdo de Marcos do

Projeto
Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida = Acdes corretivas planejadas

assim que os produtos de saida correspondentes o .
q P P = Solicitagdes de mudanca realizadas

tenham sido concluidos.
* Relatério de progresso do projeto

atualizado com informagdes a respeito dos

indicadores do projeto.

i) Realizar o Acompanhamento de Progresso de cada Projeto

Propésito

O objetivo desta atividade é consolidar todas as informagdes obtidas nas demais atividades de controle e

apresenta-las a equipe do projeto.

Detalhamento

Esta atividade visa a consolidacdo dos resultados coletados nas demais atividade de controle em um
relatério de progresso do projeto, elaborado periodicamente. Este relatério, os desvios identificados e as
acoes corretivas aprovadas devem ser apresentadas e discutidas com a equipe do projeto. As agdes
corretivas implementadas devem ter seus resultados ressaltados para assegurar que estejam solucionando

as causas de desvios anteriores. Caso nao estejam sendo efetivas, novas agées devem ser planejadas.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto

=  Equipe do Projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade é realizada continuamente, apés a = Artefatos de planejamento do projeto

homologacao do planejamento. C
ga¢ plane) =  Solicitagdes de mudanca aprovadas

= Relatérios de Progresso do Projeto

= Resultados do projeto

= Relatérios de Finalizagdo de Marcos do
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Projeto
Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida = Relatério de progresso do projeto
assim que os produtos de saida correspondentes consolidado e apresentado a equipe.
tenham sido concluidos.

j) Realizar o Acompanhamento de Marcos de cada Projeto

Propdsito

Consolidar todas as informagoes obtidas nos relatérios de progresso do projeto e apresenta-las a equipe do
projeto, geréncia sénior e demais stakeholders, conjuntamente com os resultados obtidos pelo projeto até o

momento.

Detalhamento

Esta atividade visa a consolidagdo dos resultados coletados nos diversos relatérios de progresso do projeto
e dos deliverables do projeto em um relatério de conclusdo dos marcos do projeto. Este relatério, os
desvios identificados e as agdes corretivas aprovadas devem ser apresentadas e discutidas com a equipe
do projeto, a geréncia sénior e os demais stakeholders do projeto. Aspectos relevantes do projeto, tais
como compromissos, dependéncias, riscos, custos, cronograma e planejamento futuro, devem ser
abordados. As agbes corretivas implementadas devem ter seus resultados ressaltados para assegurar que
estejam solucionando as causas de desvios anteriores. Caso nao estejam sendo efetivas, novas agdes

devem ser planejadas.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto
= Equipe do Projeto

=  Qutros stakeholders do projeto

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade é realizada continuamente, apoés a = Artefatos de planejamento do projeto

homologacdo do planejamento, ao final de cada - Solicitagdes de mudanga aprovadas

marco do projeto.
= Relatérios de Progresso do Projeto

= Resultados do projeto
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= Relatérios de Finalizagdo de Marcos do
Projeto
Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida = Relatério de Conclusédo do Marco do
assim que os produtos de saida correspondentes Projeto
nham si ncluidos. ~ .
tenham sido concluidos = Apresentacéo dos resultados do projeto

k) Reavaliar Alinhamento Estratégico e Prioridade de cada Projeto

Propdsito

O objetivo desta atividade é reavaliar o alinhamento estratégico e a prioridade de cada projeto de acordo

com a analise dos seus indicadores de progresso.

Detalhamento

A partir dos resultados obtidos e registrados nos relatérios de progresso e de finalizagdo de marcos dos
projetos, das solicitagbes de mudancga, agbes corretivas e preventivas aprovadas e do contexto atual do
planejamento. Os gerentes do projeto devem se reunir com a geréncia sénior para assegurar que 0S
projetos estdo aderentes aos objetivos estratégicos estabelecidos durante a selecdo dos mesmos. Além
disso, a prioridade que cada projeto possui em detrimento aos demais também deve ser reavaliada. A partir
dessa andlise, os projetos podem sofrer atualizagdes quanto a sua prioridade, sofrer mudangas que o
alinhem aos objetivos da organizagdo novamente ou, até mesmo, serem cancelados ou suspensos. Esta
avaliagdo € importante para garantir que os interesses da organizacdo e dos stakeholders estao
preservados e que 0s recursos organizacionais estdo sendo empregados de maneira a garantir o retorno

esperado.

Responsaveis

=  Gerentes dos Projetos

=  Geréncia Sénior

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade ¢é realizada continuamente em = Artefatos de planejamento dos projetos

riodici leci I réncia sénior. C
periodicidade estabelecida pela geréncia sénio - Solicitagdes de mudanga aprovadas

= Relatérios de Progresso dos Projetos

126




Capitulo 4 — Um Modelo para o Gerenciamento de Multiplos Projetos de Software

= Resultados dos projetos

= Relatérios de Finalizagdo de Marcos dos

Projetos

= Apresentacbes dos indicadores do s

projetos

Critérios de Saida

Produtos de Saida

Considera-se que esta atividade esteja concluida
assim que os produtos de saida correspondentes

tenham sido concluidos.

= Alinhamento estratégico e prioridade de

cada projeto redefinidos

4.6 Encerramento dos Projetos

4.6.1.1 Objetivos

O processo “Encerramento dos Projetos” consiste na realizagdo dos procedimentos necessarios

para se estabelecer o término dos projetos ou de suas fases.

4.6.1.2 Papéis e Responsabilidades

A Tabela 4.5 apresenta os papéis e
“Encerramento dos Projetos”.

responsabilidades envolvidos com o processo

Tabela 4.5. Papéis e Responsabilidades no Processo “Encerramento dos Projetos”.

Papel

Responsabilidade

Geréncia Sénior

Redefinir a prioridade de cada um dos projetos

restantes na organizagao.

Gerentes de Projetos

Realizar o encerramento dos contratos dos sub-

contratados em cada projeto e executar o

fechamento administrativo de cada projeto,
registrando suas licdes aprendidas.
Demais stakeholders Fornecer subsidios validos para as licbes

aprendidas do projeto.
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4.6.1.3 Atividades

A Figura 4.6 ilustra o relacionamento existente entre as atividades que compdem este processo:
“Encerrar Contratos de Sub-Contratados de cada Projeto”, “Executar o Fechamento
Administrativo de cada Projeto” e “Redefinir Prioridade dos Projetos Restantes”.

° Gerente de Projetos o Geréncia Sénior
o« *ﬁ’

Encerrar Contratos
de Sub-Cantratados
de cada Projeto

Executan o Fechama
Adnjinistrative
de cada Projeto \\i
ﬁ Redefinir Prioridade

dos Projetos
Relatério de Finalizagdo Restantes
do Projeto

®

Figura 4.6. Atividades do processo “Encerramento dos Projetos”.

a) Encerrar Contratos de Sub-Contratados de cada Projeto

Proposito

O objetivo desta atividade é realizar as atividades administrativas necessarias para o encerramento dos

contratos dos fornecedores.

Detalhamento
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Esta atividade envolve a homologagéo de todos os produtos e/ou servigos adquiridos a terceiros. No caso
de produtos, esta atividade também deve garantir a perfeita integragdo dos produtos adquiridos aos
produtos desenvolvidos pelo projeto. Além disso, atividades administrativas como atualizagao de registros a
respeito dos fornecedores para uso futuro. O encerramento de contratos pode ocorrer no final do projeto ou
de qualquer uma de suas fases e ndo necessariamente o contrato precisa ter sido concluido para que esta
atividade seja realizada. Contratos cancelados ou suspensos por descumprimento de acordos formalizados
por ambas as partes também devem realizar o encerramento administrativo, pois as informacdes sobre os
fornecedores seréo utilizadas nos proximos processos licitatorios da organizagdo. Os contratos firmados
podem conter procedimentos para o encerramento do contrato adicionais ou diferentes do descrito nesta

atividade. Neste caso, deverdo ser cumpridos os procedimentos do contrato.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto

=  Fornecedor

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade sé ocorre caso o projeto tenha sub- =  Contratos formalizados
contratado algum produto e/ou servigo e ao término . .

gump ¢ =  Produtos e/ou servigos adquiridos
do contrato, independente de ser um término por

conclusao, cancelamento ou suspensdo do contrato.

Critérios de Saida Produtos de Saida

Considera-se que esta atividade esteja concluida = Contratos encerrados

assim que os produtos de saida correspondentes e . o
q P P = Base histérica de projetos da organizagado

tenham sido concluidos. . . - .
atualizada com informagdes a respeito dos

fornecedores do projeto

b) Executar o Fechamento Administrativo de cada Projeto

Propdsito

O objetivo desta atividade € homologar junto aos stakeholders relevantes que os resultados do projeto

estdo de acordo com o que foi requerido.

Detalhamento

Esta atividade trata da execucédo das atividades finais do projeto/fase e consequiente aceitagéo formal dos
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seus resultados produzidos pelos stakeholders relevantes através da revisdo dos deliverables. Caso o
projeto tenha sido suspenso ou cancelado, todos os deliverables produzidos pelo mesmo devem ser
homologados da mesma forma. Além disso, todas as atividades do projeto/fase, seus resultados obtidos, os
problemas enfrentados, as licbes aprendidas e quaisquer outras informagbes relevantes devem ser
registrados em um relatério de finalizagdo do projeto/fase. Ainda, toda a documentagéo gerada ao longo do
projeto/fase deve ser consolidada e arquivada na base histérica dos projetos da organizacéo. Por fim, todos
os stakeholders do projeto devem ser comunicados do encerramento do mesmo ou da fase. No caso do
encerramento do projeto, todos recursos devem ser liberados. No caso do encerramento de uma fase, os

recursos que nao serdo utilizados nas fases subsequentes poderao ser liberados conforme o planejamento.

Responsaveis

=  Gerente do Projeto
= Equipe do Projeto

=  Demais stakeholders relevantes

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade pode acontecer no final de uma fase = Artefatos de planejamento do projeto

roj mo um n m .
ou do projeto como um todo ou nos casos em que 0 - Resultados do projeto
projeto é cancelado ou suspenso.

= Relatérios de progresso do projeto

= Relatérios de finalizagdo de marcos do

projeto

= Quaisquer outros artefatos gerados pelo

projeto
Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida = Formalizagdo da aceitagdo dos resultados
assim que os produtos de saida correspondentes do projeto/fase

tenham sido concluidos. L. S .
= Relatério de finalizagdo do projeto/fase

elaborado

= Base histérica de projetos da organizagado
atualizada com informagbes a respeito da
finalizacdo do projeto ou de qualquer uma

de suas fases
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c) Redefinir Prioridade dos Projetos Restantes

Propésito

O objetivo desta atividade é reavaliar a prioridade dos projetos restantes, apds o encerramento de algum

projeto.

Detalhamento

A partir da homologacéo final e encerramento de um projeto, todos os demais projetos precisam ter suas
prioridades relativas revistas. Baseado nos resultados obtidos e registrados nos relatérios de progresso e
de finalizagdo de marcos dos projetos, das solicitagbes de mudanca, acdes corretivas e preventivas
aprovadas e do contexto atual do planejamento dos demais projetos, os gerentes do projeto devem se
reunir com a geréncia sénior para reavaliar a prioridade relativa de cada projeto em relagdo aos demais.
Esta avaliacdo é importante para garantir que os interesses da organizagdo e dos stakeholders estao
preservados e que 0s recursos organizacionais estdo sendo empregados de maneira a garantir o retorno

esperado.

Responsaveis

=  Gerentes dos Projetos

= Geréncia Sénior

Critérios de Entrada Produtos de Entrada

Esta atividade ocorre sempre ap6s a homologacéo = Artefatos de planejamento dos projetos
final e encerramen Igum projeto. C
inal e encerramento de algum projeto = Solicitagdes de mudancga aprovadas

= Relatérios de Progresso dos Projetos

= Resultados dos projetos

= Relatérios de Finalizagdo de Marcos dos

Projetos

= Apresentagbes dos indicadores do s

projetos
Critérios de Saida Produtos de Saida
Considera-se que esta atividade esteja concluida =  Prioridade dos demais projetos redefinida

assim que os produtos de saida correspondentes

tenham sido concluidos.
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4.7 Consideracoes Finais

Este capitulo apresentou 0 modelo para o gerenciamento de multiplos projetos de software,
principal contribuicdo deste trabalho. Embora, seja um modelo primariamente desenvolvido para
0 contexto de software, ndo ha tantos elementos que o inviabilize de ser utilizado em ambientes
multiprojetos de outra natureza.

Como tantos outros modelos de referéncia para o gerenciamento de projetos, o modelo
nao explicita como cada uma das atividades propostas deve ser feito. Isso deve ser definido por
cada organizacao que va utiliza-lo, levando-se em consideragao a cultura da organizagdo, a sua
maturidade em gerenciamento de projetos, a capacitagdo do seu corpo técnico, a natureza dos
seus projetos, o ferramental de apoio utilizado, entre outros fatores. Além disso, o0 modelo nao é
restritivo a ponto de que nenhuma atividade possa ser subtraida, nem que outras atividades
possam ser adicionadas ou ainda que a ordem das atividades sugeridas ndo possa ser alterada.
Pelo contrario, a adaptagdo do modelo a cultura organizacional € essencial para o seu sucesso.

No préximo Capitulo, apresentaremos uma pequena aplicagdo pratica do modelo proposto
em um ambiente multiprojetos real.

132



Capitulo
5 Estudo de Caso

Este capitulo apresenta uma pequena aplicagéo pratica do modelo proposto em um ambiente
multiprojetos real. Descrevemos o contexto do ambiente multiprojetos no qual o experimento foi
realizado, a metodologia adotada para a sua realizagéo e os resultados positivos e negativos que
conseguimos coletar.

5.1 Contextualizacao

O estudo de caso foi realizado em uma empresa publica de Tecnologia da Informagéao ligada ao
Ministério da Fazenda do Brasil. Esta empresa possui 40 anos de existéncia e desenvolve
sistemas para os principais 6rgaos publicos brasileiros, como Policia Federal e Receita Federal,
e estd presente em quase todos os estados brasileiros. A empresa possui um forte incentivo
para o gerenciamento de projetos disciplinado. Um escritorio de projetos foi estabelecido para
gerir o portfélio de projetos da empresa e desenvolver um modelo de gestdo de projetos baseado
no PMBOK, mas adaptado a cultura da empresa. Além disso, a empresa promove diversos
cursos acerca dos fundamentos do gerenciamento de projetos e incentiva seus profissionais a
obterem a certificagdo Project Management Professional (PMP) do Project Management Institute
(PMI). Na época da realizagao deste estudo de caso, a empresa contava com 56 profissionais
certificados, sendo, portanto, uma das empresas com maior nimeros de profissionais com esta
certificacdo no pais. A empresa também conta com um processo de desenvolvimento de
sistemas aderente aos niveis de maturidade dois e trés do Capability Maturity Model (CMM) [SEI
1995]. Alguns dos seus pdlos de desenvolvimento, distribuidos em varias regides do pais, foram
avaliados com sucesso no nivel de maturidade dois e se preparam para a avaliagdo do nivel
trés. Outros nao foram avaliados em nenhum nivel e buscam a avaliagdo no nivel de maturidade
dois.

A aplicagdo deste estudo de caso ocorreu no pdlo de Negoécios Estratégicos desta
empresa, localizado na regional de Recife — PE. Este pdlo estd institucionalizando os processos
de desenvolvimento e gerenciamento de projetos da empresa aderentes ao nivel de maturidade
dois do CMM. Na época de aplicacdo do estudo de caso, existiam quatro projetos em execugao
neste podlo, sendo dois projetos de manutencao evolutiva e corretiva em sistemas legados e dois
projetos de desenvolvimento de novos sistemas. Estes dois Ultimos sistemas serao utilizados em
larga escala em todo territério nacional e, portanto, possuem uma importancia estratégica muito
grande para o governo brasileiro e prazos politicos bastante rigidos. A fim de garantir a
institucionalizagdo dos processos de desenvolvimento e gerenciamento de projetos no pélo, o
autor deste trabalho realiza o planejamento e executa auditorias regulares em todos os projetos.
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Logo, o proprio autor € um recurso organizacional compartilhado entre os diversos projetos e,
portanto, um recurso critico.

5.2 Metodologia

Na conducgéao deste estudo de caso, o autor procurou definir um planejamento que lhe permitisse
a realizacao do experimento sem interferir na execugdao dos projetos. Logo, a metodologia
adotada foi composta pelos seguintes passos:

(a) Selecao dos projetos nos quais o modelo seria aplicado;

(b) Selegao dos processos do modelo que seriam aplicados;

(c) Aplicacao dos processos selecionados;

(d) Coleta e consolidagdo dos resultados obtidos apés a aplicacdo de cada processo

A préxima Secéao apresenta os resultados obtidos e as dificuldades encontradas em cada
uma dessas etapas da metodologia adotada.

5.3 Resultados Obtidos

Durante o desenvolvimento do estudo de caso, diversos problemas na aplicagdo do modelo
foram identificados e alguns resultados positivos foram obtidos. Esta Secdo apresenta uma
sintese dos principais problemas e resultados obtidos durante cada uma das etapas da
metodologia escolhida.

5.3.1 Selecao dos projetos nos quais o0 modelo seria aplicado

Os projetos selecionados foram os projetos de desenvolvimento dos novos sistemas. A razao foi
que os projetos de manutengédo tinham um escopo muito limitado e, portanto, nem todas as
atividades do modelo seriam aplicaveis ao projeto. Além disso, do ponto de vista da geréncia
sénior, ndo eram projetos estratégicos da organizagdo. Entretanto, como dissemos
anteriormente, os projetos selecionados séo projetos de alta visibilidade e com prazos politicos
bastante rigidos. Praticamente, ndo havia folgas no cronograma e a equipe ja estava trabalhando
em sua carga maxima, utilizando inclusive feriados e finais de semana para conseguir atender os
prazos. Por conta deste esforgco extra, a equipe estava conseguindo cumprir a maioria dos
prazos, entretanto alguns problemas de comunicagdo estavam causando retrabalho e
comprometendo ainda mais os prazos estimados.

Ao mesmo tempo em que a equipe precisava desenvolver os sistemas, precisava também
utilizar o processo de desenvolvimento padrdo da empresa, 0 que nem sempre era possivel. A
adocao de um novo modelo, com mais atividades, nestas circunstancias, era um risco a mais
para o projeto e, portanto, uma hipétese descartada. Dessa forma, o autor precisaria realizar as
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diversas atividades propostas no modelo para que o experimento fosse realizado, pois nao
haveria tempo habil para treinar a equipe do projeto.

5.3.2 Selecao dos processos do modelo que seriam aplicados

Devido ao tempo limitado para a conclusao deste trabalho, ndo seria possivel executar o modelo
como um todo. Dessa forma, resolvemos limitar o escopo de aplicagdo do modelo aos processos
de “Selecao de Projetos” e “Planejamento dos Projetos”. Consideramos para esta decisdo que
nestes dois processos estdo concentradas as atividades mais relevantes para o ambiente
multiprojetos e que ndo sao contempladas pelos demais modelos de referéncia e nem pelo
processo de desenvolvimento padrdao da empresa escolhida.

5.3.3 Aplicacao dos processos selecionados

O primeiro processo aplicado foi o de Selecédo de Projetos. Dentre as atividades deste processo,
a Unica que nao foi possivel executar foi a atividade “Agrupar Projetos por Objetivos
Estratégicos”, pois é de responsabilidade do Escritorio de Projetos, localizado na Regional de
Brasilia, e, portanto, foge do ambito do pélo de Negbcios Estratégicos de Recife. Abordaremos
em detalhes entdo como procedemos para a realizagao das demais atividades:

= Atividade “Definir Prioridade de cada Projeto”

Conforme destacamos anteriormente, os projetos selecionados sédo estratégicos para o
governo brasileiro e tem a maior prioridade dentro do pélo de desenvolvimento. Os critérios de
importancia estratégica do projeto e as restricdes politicas de prazos foram os principais fatores
para o estabelecimento desta prioridade.

=  Atividade “Elaborar Project Charter de cada Projeto”

No momento da aplicagdo do modelo, o projeto ja estava em execugéo e encontrava-se na
sua 5% iteracdo (foram planejadas nove iteracdes). Desta forma, ndo havia muito sentido na
elaboracédo de um project charter a esta altura, pois 0 gerente do projeto ja estava atribuido e as
expectativas da geréncia sénior, as restricbes e premissas do projeto ja eram conhecidas por
todos.

O processo de desenvolvimento padrdo da empresa que a equipe estava adotando
também ndo mencionava a necessidade da elaboragédo deste artefato, apesar de que o modelo
de gestao de projetos da empresa sugere a criacdo do mesmo. Alids, nao ha uma integragao
ainda entre 0 modelo de gestdo de projetos desenvolvido pelo escritério de projetos da
organizacdo e 0 processo de gerenciamento e acompanhamento de projetos descrito no
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processo de desenvolvimento padrdo da empresa. Desta forma, algumas atividades que
constam em um modelo sdo suprimidas no outro, causando uma confusdo muito grande para os
gerentes. Como a avaliagdo pretendida é baseada no processo de desenvolvimento padrao,
entao a equipe optou por nao utilizar o modelo de gestao de projetos da empresa.

Como as informagdes que deveriam constar no project charter eram conhecidas por todos,
mas nao estavam formalizadas, o autor elaborou o project charter dos dois projetos e os
homologou junto a geréncia sénior.

Em seguida, conforme apresentado no modelo, realizamos o processo de Planejamento
dos Projetos. Dentre as atividades deste processo, as que nao puderam ser executadas foram a
atividade “Planejar Sub-Contratagdo de cada Projeto”, pois ndo havia nada a ser sub-contratado
pelo projeto, e a atividade “Homologar o Plano de Desenvolvimento de cada Projeto”, pois a
aplicacao do MGMPS foi experimental e, portanto, os artefatos gerados nao foram considerados
como artefatos oficiais do projeto. Abordaremos em detalhes entdo como procedemos para a
realizagdo das demais atividades:

=  Atividade “Planejar e Definir o Escopo de cada Projeto”

As equipes dos projetos ndo possuiam o0 conhecimento necessario para a elaboragédo de
uma WBS, mas ainda assim tentaram elaborar uma da maneira como entendiam que deveria
ser. A WBS elaborada nao continha todo o escopo do projeto. Ainda, o escopo dos sistemas
selecionados foi um constante problema, pois a equipe de elicitagdo de requisitos estava
localizada em Brasilia e a equipe de analise e desenvolvimento estava em Recife. Cada equipe
era liderada por um gestor diferente e cada gestor ndo tinha autonomia sobre a outra equipe.
Isso gerou varios conflitos em termos de definicdo do escopo e das baselines, pois a equipe de
Brasilia repassava especificagdes para a equipe de Recife e ndo se preocupava em comunicar
nem analisar o impacto das mudancgas realizadas nestas especificagdes. Isto causava um
constante retrabalho.

= Atividade “Definir e Seqiienciar as Atividades de cada Projeto”

O processo de desenvolvimento padrdo da empresa orientava a equipe a utilizar alguma
técnica para estimar o esforgo de cada pacote de trabalho da WBS. A técnica adotada foi a de
Pontos de Funcao [Vazquez 2003], mas se baseou em um documento de visao inicial do
sistema, que posteriormente sofreu alteragées antes da homologacgao. As estimativas nao foram
refeitas neste momento e nem ao decorrer do projeto. Basicamente, o esforgo estava sendo
estimado pela experiéncia da equipe o que consideramos falho. Os cronogramas continham as
atividades dos projetos em um nivel muito macro e estas ndo estavam seqlienciadas.

A primeira solugdo que tentamos adotar foi 0 sequenciamento das atividades, o que nao
foi dificil. Entretanto, as estimativas nao puderam ser refeitas, pois nao havia ninguém na equipe
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qualificado para tal. A primeira estimativa havia sido feita por uma especialista da empresa que
trabalhava na regional do Rio de Janeiro. O gerente do projeto se prontificou a pedir para a
especialista refazer as estimativas baseado na situagao atual de cada projeto, mas ndo havia
previsao de capacitar a equipe para que isto ndo precisasse ser solicitado a uma pessoa externa
ao projeto e, portanto, sem estar vivenciando o seu dia a dia.

=  Atividade “Planejar os Recursos de cada Projeto”

Os recursos do projeto também foram um fator dificil de ser planejado. Por se tratar de
uma empresa publica, os recursos precisam ser contratados ou adquiridos mediante a realizagao
de concurso publico ou licitagdo. Este tipo de procedimento burocratiza o processo de
planejamento de recursos e ndo garante que os recursos solicitados serdo atendidos. Nestes
projetos, por exemplo, havia uma demanda muito grande por profissionais com experiéncia na
linguagem de programagao Java [Sun 2004]. Ap6s a realizagado do concurso publico, mais de 20
profissionais foram alocados aos projetos, mas poucos tinham o conhecimento e a experiéncia
necessaria nesta linguagem para o desenvolvimento dos sistemas. Ja em relagdo aos recursos
materiais, a situagdo foi um pouco mais simples, porque as especificagdes eram direcionadas
para o projeto e puderam ser atendidas sem problemas.

=  Atividade “Adquirir os Recursos de cada Projeto”

A empresa em questao possui varios sistemas legados em produgao e seus profissionais
(com raras excegbes) ndo eram capacitados nas tecnologias adotadas pelo projeto. Ainda assim,
alguns profissionais foram realocados de outro p6lo de desenvolvimento da mesma regional,
mas a maioria dos recursos precisaram ser adquiridos ou contratados. Os recursos adquiridos
e/ou contratados, ao contrario do que sugere o MGMPS, s6 foram alocados aos projetos durante
suas fases de execugao e isso causou um impacto brusco na linha de produtividade da equipe.
No momento em que o autor tentou aplicar 0 modelo nos projetos, ja ndo havia mais recursos a
serem adquiridos e/ou contratados para os projetos.

=  Atividade “Identificar a Corrente Critica de cada Projeto”

Até este momento, as atividades do cronograma ndo constavam a informacdo de quais
recursos estavam alocados a cada atividade. O autor precisou fazer esta alocagao, identificando
0s recursos disponiveis nos projetos e associando-os as atividades a partir do papel que
desempenhavam. Em seguida, o autor elaborou os diagramas de rede de cada projeto e
identificou a corrente critica dos mesmos, conforme consta no Capitulo 3.
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=  Atividade “Ildentificar e Sincronizar os Recursos Criticos”

A partir da identificacdo da corrente critica de cada projeto, foi possivel identificar
atividades paralelas a serem realizadas pelo mesmo recurso e realizar a sincronizagdo dos
recursos criticos de modo a diminuir a multitarefa. Os buffers de recursos foram introduzidos nas
conexdes entre as atividades dos projetos em que os recursos eram utilizados.

= Atividade “Desenvolver o Cronograma de cada Projeto”

Para cada um dos projetos, as datas de inicio e término foram estabelecidas de maneira
reversa, conforme recomenda [Goldratt 1998]. Notamos uma discrepancia muito grande entre a
data de inicio do projeto apds a utilizagdo deste método e a data de inicio de fato do projeto. A
causa desta diferenga é pelo fato da utilizagdo de prazos politicos nos projetos. As estimativas
iniciais apontavam uma duragdo média para o projeto com o dobro do tempo do que
efetivamente foi alocado para o projeto. Desta maneira, foi necessario rever as estimativas e as
datas das atividades de maneira a comportar os prazos estabelecidos.

= Alividade “Estimar os Custos de cada Projeto”

O gerente de ambos os projetos nao realizava o controle dos custos do projeto. Segundo o
mesmo, ele ndo era qualificado para tal e deixava a cargo da controladoria do pélo. Como o
processo de desenvolvimento padrdao da empresa orientava os gerentes a controlarem os
custos, o autor produziu uma estimativa de custos superficial apenas para constituir uma
baseline. O autor se baseou de uma estimativa bottom-up para tal. Para cada atividade dos
projetos, verificamos o tempo de utilizagdo de cada recurso alocado e o seu valor médio por hora
de utilizagao (consideramos que todos os recursos possuiam o mesmo valor por hora de uso,
pois ndo tinhamos acesso aos valores individuais de cada recurso). O produto destes dois
indicadores gerou a estimativa de custo de cada atividade e o somatério de cada um destes
valores gerou a estimativa de custos do projeto como um todo. O resultado deste levantamento e
as premissas adotadas para a base de célculos foram registradas em um artefato a parte, pois
ficou acertado que os artefatos gerados pela aplicacdo experimental do MGMPS nao seriam
considerados artefatos oficiais do planejamento.

=  Atividade “Identificar e Planejar o Gerenciamento dos Riscos de cada Projeto”

O gerente dos projetos nao havia identificado anteriormente os riscos do projeto e,
consequientemente, ndo os acompanhava regularmente. Esta recomendacgao inclusive constava
no processo de desenvolvimento padrdo da empresa e nao estava sendo cumprida. A alegagao
do gerente era de que ele ndo saberia acompanhar os riscos. O autor instruiu o gerente dos
beneficios desta atividade e de como ele poderia realiza-la sem consumir muito do seu esforgo
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dedicado ao projeto. O autor, o gerente e alguns membros chave da equipe realizaram uma
sessao de brainstorming na qual foram identificados cerca de 20 riscos criticos para o projeto (s6
consideramos os riscos com impacto negativo). Para os 10 principais riscos, foi elaborado um
plano de contingéncia e de mitigacdo. A andlise quantitativa do impacto dos riscos nao foi
mensurada por falta de dados relevantes.

=  Atividade “Elaborar o Plano de Qualidade de cada Projeto”

Os planos de qualidade dos projetos ja haviam sido elaborados e seguiam as
recomendacdes do processo de desenvolvimento padrdo da empresa e nao diferiam
significativamente do que é recomendado pelo MGMPS.

= Atividade “Planejar o Gerenciamento dos Stakeholders de cada Projeto”

Em ambos os projetos, os stakeholders relevantes haviam sido identificados, porém nao
estavam registrados as suas responsabilidades dentro de cada projeto nem os pontos de
interacao destes stakeholders com a equipe. O planejamento do projeto foi atualizado com as
responsabilidades de cada stakeholder e as datas em que estes deveriam estar presentes para
validar algum aspecto do projeto.

=  Atividade “Elaborar o Plano de Comunicacéao de cada Projeto”

Nao havia planejamento de comunicagdo elaborado para os projetos. O processo de
desenvolvimento padrdo da empresa também ndo contemplava este aspecto. O autor elaborou
um template para o planejamento de comunicacdo de cada projeto e o preencheu com as
informacobes repassadas pelo gerente do projeto.

=  Atividade “Elaborar o Plano de Medicao de cada Projeto”

Nao havia planejamento de medigbes elaborado para os projetos. O processo de
desenvolvimento padrdo da empresa também ndo contemplava este aspecto, pois estava
aderente ao nivel de maturidade dois do CMM, enquanto que este aspecto s6 é tratado no
mesmo nivel no CMMI. O autor elaborou um plano de medi¢cdes com apenas trés indicadores
que foram homologados pelo gerente do projeto segundo a representatividade que eles teriam
para o solucionamento de problemas dos projetos e o nivel de esforgo que seria requerido para a
coleta e consolidagcado dos dados. Foram definidos indicadores para comparagao entre o esforgo
planejado e o esforgo realizado por cada membro da equipe do projeto, outro para mensurar a
volatilidade dos requisitos e outro para mensurar o backlog de nao conformidades da equipe em
relacao a utilizagdo do processo de desenvolvimento padrao da empresa. Estes trés indicadores
poderiam ser coletados a partir das ferramentas adotadas pela empresa para levantamento
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destes dados e, portanto, exigiria um esfor¢o adicional minimo da equipe. Na realidade, a equipe
ja estava habituada a informar regularmente este tipo de informagdo nos sistemas, mas nao
havia uma pessoa responsavel por coletar estas informagdes, consolidar os dados e apresentar
os resultados para o gerenciamento. O autor ficou responsavel por estas atividades.

=  Atividade “Elaborar o Plano de Geréncia de Configuracao de cada Projeto”

Os planos de geréncia de configuragao dos projetos ja haviam sido elaborados e seguiam
as recomendagdes do processo de desenvolvimento padrdo da empresa, porém nao foram
corretamente elaborados, pois havia uma deficiéncia da equipe em relagdo a alguns conceitos
inerentes a esta atividade. Nao havia um processo de controle de mudangas planejado para o
projeto, 0 que estava gerando um retrabalho muito grande e problemas de comunicagao entre as
equipes de Recife e Brasilia, pois as especificagbes dos requisitos eram constantemente
modificadas. O versionamento e a identificagcdo de alguns artefatos também ndo seguiam um
padrao légico. O autor orientou a equipe neste aspecto e juntos atualizaram os planos
elaborados anteriormente.

= Atividade “Definir o Orcamento de cada Projeto”

Ao final do planejamento de todos os itens anteriores, foi definido um orgamento para o
projeto considerando as estimativas de custos levantadas anteriormente e uma margem de
contingéncia para o caso da materializagao de alguns riscos. Embora este orgamento nao fosse
afetar em nada os termos em que foram negociados o projeto com o cliente, o fluxo de caixa
estabelecido permitiria ao gerente do projeto acompanhar o andamento das atividades e prever
problemas no projeto usando a técnica de analise de valor agregado [PMI 2004b].

=  Atividade “Elaborar o Plano de Desenvolvimento de cada Projeto”

Todos os itens de planejamento relativos as atividades anteriores foram consolidados e
incluidos em um artefato chamado “Plano de Desenvolvimento do Projeto” (os artefatos de
planejamento externos foram referenciados por este plano). Para cada projeto, foi elaborado um
artefato como este.

= Alividade “Revisar o Plano de Desenvolvimento de cada Projeto”

O “Plano de Desenvolvimento do Projeto” de cada projeto e os artefatos de planejamento
referenciados por este foram revisados em relagdo a veracidade, completude e consisténcia das
informagdes. Nenhum problema foi detectado neste momento.
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5.3.4 Coleta e consolidacao dos resultados obtidos apdés a aplicacao de
cada processo

Dentre as dificuldades que encontramos para a aplicagao dos processos de Selegao de Projetos
e de Planejamento dos Projetos e os resultados que obtivemos, alguns possuem maior
relevancia e merecem ser destacados. Dentre as dificuldades encontradas, podemos citar:

a) Falta de maturidade da equipe no gerenciamento de projetos dificulta a gestao do
projeto

As equipes dos projetos ndo possuiam uma formagdo formal em gerenciamento de
projetos e tinha um conhecimento limitados dos fundamentos de gerenciamento de projetos. Isso
dificultou o planejamento do projeto e, conseqlientemente, refletiu na execugao do projeto.

b) Barreiras culturais para adocao de novos modelos e/ou paradigmas

O MGMPS utiliza um novo paradigma para o estabelecimento do cronograma do projeto,
no caso a corrente critica. Junto com isso, temos ainda o fato de ser mais um modelo a ser
empregado em um projeto cujos prazos nao permitiam que as atividades fossem
desempenhadas corretamente. Isso causou uma barreira para a realizagao do estudo de caso. A
maioria das organizagdes nao esta disposta a testar novos modelos, principalmente em projetos
criticos, embora reconhega a deficiéncia dos modelos atuais.

c) Dificuldade para replanejar projetos em execucéao

O projeto apresentava um planejamento parcialmente aderente ao processo de
desenvolvimento padrdo da organizagdo. Ainda com deficiéncias, a equipe nao se preocupava
em replanejar o projeto, mesmo diante de desvios consideraveis. Alids, a tendéncia natural em
projetos com prazos rigidos é o abandono dos processos utilizados e o foco apenas na
implementagéo do produto, ainda que haja erros e retrabalho posteriores.

d) Falta de treinamento no modelo

Nao houve tempo habil para treinar a equipe do projeto nem no processo de
desenvolvimento padrao da organizagdo, nem no MGMPS. Isso acarretou a necessidade do
auxilio constante do autor para que o projeto nao deixasse de atender o processo.
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e) Auséncia de templates para elaboracao dos artefatos sugeridos

Alguns dos artefatos mencionados pelo processo ndo possuiam templates previamente
elaborados. Isso ocasionou a necessidade da elaboragdo dos mesmos nos instantes em que
eram necessarios, o que atrasava as atividades.

f) Auséncia de integracio do modelo com os processos de engenharia e suporte
ocasiona problemas de planejamento

A falta de integracdo do MGMPS com processos de engenharia e suporte, tais como
requisitos, gestdo de configuracdo, analise, projeto, testes, dentre outros. Isto ocasionou uma
confusdo na equipe em saber qual seria 0 momento correto para realizar cada uma destas
atividades entre uma atividade e outra do MGMPS. Por exemplo, a elicitagdo, andlise e
homologacao de requisitos é importante que ocorra antes da definicdo do escopo para que a
definicdo e o sequenciamento de atividades reflita fielmente o que precisa ser fato.

g) Tempo escasso do autor para apoiar a equipe na utilizacido do modelo

Embora o autor tenha apoiado fortemente a equipe quanto a aplicagao do modelo e o
desenvolvimento dos artefatos, as suas outras atividades normais consumiam muito o seu tempo
tornando impossivel realizar uma aplicagdo mais fiel ao modelo e a obtencdo de melhores
resultados.

Dentre os resultados obtidos, podemos citar:

a) Esclarecimento de fundamentos relacionados a gestao de projetos

Mesmo diante de todas as dificuldades explicitadas anteriormente, a equipe considerou
vélida o aprendizado e o esclarecimento de fundamentos de gerenciamento de projetos e
pretende adota-los nos préximos projetos.

b) Maior alinhamento entre as atividades dos projetos que utilizam os recursos
compartilhados

A utlizaggo do MGMPS resultou em uma maior visibilidade das atividades
desempenhadas pelos recursos criticos (além do autor, outros membros das equipes de projeto
eram compartilhados) e permitiu que estas pudessem ser melhor distribuidas. Isto ocasionou
uma diminuicao da multitarefa e uma menor carga de estresse entre estes recursos.
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c) A alocacao prévia de recursos garante que os compromissos sejam realizados no
tempo correto

Foi considerado muito benéfico por todos o fato de ter os recursos criticos alocados
previamente em cada atividade dos projetos nas quais eram requeridos. Dessa forma, os
recursos estavam disponiveis nos momentos adequados e suas realocagbes para outros
projetos mais criticos sé eram permitidas apds uma autorizagao prévia.

d) A priorizacao dos projetos e a utilizacdo dos buffers auxiliam o gerente a focar no que
é mais importante

Um dos maiores beneficios proporcionados pelo projeto, segundo a equipe, foi o fato de
ter havido o estabelecimento formal das prioridades de cada projeto. Dessa forma, havia um
consenso prévio a respeito das atividades que necessitavam ser realizadas primeiro pelos
recursos criticos, € ndo uma decisdao tomada apenas nos momentos criticos e, muitas vezes,
com caracteristicas subjetivas. Além disso, o0 gerenciamento das incertezas a partir dos buffers e
nao através de fatores de contingéncia em cada atividade do projeto (muitas destas nao criticas)
ajudou o gerente de projeto a focar melhor seu trabalho no que era mais relevante para que os
objetivos do projeto fossem alcangados.

e) O controle de mudancas provido pelo plano de geréncia de configuracao auxiliou
bastante a equipe do projeto

Ambos os projetos se relacionavam com uma equipe de Brasilia. Esta equipe especificava
0s requisitos dos sistemas e repassavam para a equipe de Recife, entretanto ndo havia um
controle formal de mudangas associado. Dessa forma, as especificagdes, muitas vezes, eram
alteradas quando os requisitos ja estavam na fase de projeto ou de implementagao, sem que a
equipe tomasse conhecimento. O estabelecimento de um processo formal de controle de
mudangas ajudou bastante a equipe a contornar este problema.

Embora os resultados obtidos sejam poucos frente a quantidade de problemas que
tivemos que enfrentar para a realizagao deste experimento, consideramos que foi bastante valido
este primeiro exercicio do modelo. Algumas das dificuldades encontradas podem ser corrigidas
futuramente com a evolugéo deste trabalho. Estas a¢des corretivas estdo registradas no préximo
Capitulo.

5.4 Consideracoes Finais

Este Capitulo apresentou uma pequena aplicagdo pratica do modelo em um ambiente
multiprojetos real. Abordamos o contexto do ambiente multiprojetos no qual o experimento foi
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realizado, a metodologia adotada para a sua realizagao e os resultados positivos e negativos que
conseguimos coletar.

Evidentemente, esta foi uma analise preliminar e precisariamos aplicar o modelo em
outros contextos para que tivéssemos posigcdes mais sélidas acerca das suas contribuicdes e
limitagcbes, entretanto foi possivel capturar algumas opiniées que contribuirdo para a evolugao
posterior do modelo.

No préximo Capitulo, iremos retomar as principais contribuicbes deste modelo ao
gerenciamento de projetos, o0 que precisa ser melhorado futuramente e os trabalhos relacionados
a este.
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6 Conclusoes e Trabalhos Futuros

Este Capitulo relata as conclusées obtidas no desenvolvimento deste trabalho, assim como as
principais contribuicdes que ele fornece para o gerenciamento de projetos de software. Sao
apresentados também alguns trabalhos relacionados, bem como possiveis trabalhos futuros que
podem ser realizados a partir deste. Por fim, apresentamos nossas consideragoes finais.

6.1 Principais Contribuicoes

Este trabalho contribuiu para abordar a questdo do gerenciamento de mudltiplos projetos
aplicados ao contexto de software. Como mencionamos no Capitulo 1, o objetivo principal deste
estudo é apoiar o gerenciamento de software em um ambiente multiprojetos. Para isso,
detectamos a auséncia de modelos especificos para o gerenciamento de mdltiplos projetos e
avaliamos criteriosamente os principais modelos de referéncia em gerenciamento de projetos na
atualidade e suas deficiéncias quando aplicados ao ambiente multiprojetos. Ainda, propomos um
modelo para o gerenciamento de multiplos projetos que possa ser aplicado em empresas de
Tecnologia da Informagao (T1) com pouca ou nenhuma adaptagao.

6.2 Trabalhos Relacionados

O MGMPS é um modelo de referéncia em gerenciamento de mdultiplos projetos de software que
parte de duas premissas basicas: A organizagdo possui um portfélio de projetos consolidados ou
planejamento estratégico e também possui um determinado grau de amadurecimento na
utilizagdo das melhores praticas do gerenciamento de projetos mencionados nos demais
modelos de referéncia, tais como PMBOK, CMMI, dentre outros.

A partir da primeira premissa, podemos mencionar o trabalho de [Dickinson 2001] e o de
[Morris 2004] que abordam o estabelecimento do portfélio de projetos, sobretudo em
organizagoes de TI.

Em relacdo a segunda premissa, podemos mencionar, além dos préprios modelos de
referéncia apresentados no Capitulo 2, o Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3) [PMI 2003]. O OPMS3 é um padrao desenvolvido pelo PMI cujo propésito é prover uma
maneira para as organizagées entenderem gerenciamento de projetos organizacionais e
mensurar sua maturidade em relagdo a um amplo conjunto de melhores praticas de
gerenciamento de projetos organizacionais. Assim como o PMBOK esta relacionado ao
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gerenciamento de projetos individuais, 0 OPMS3 estéa relacionado ao gerenciamento de portfélios
e programas.

Além destes, podemos mencionar também os trabalhos de [Dobson 1999] e [Tobis 2002]
que abordam a questdo do gerenciamento de multiplos projetos de uma maneira mais genérica.
O primeiro se caracteriza por apresentar, essencialmente, técnicas para o gerenciamento de
tempo, utilizando diversos controles manuais, tais como graficos, tabelas, formularios e planilhas,
e algumas dicas para que o gerente de projetos gerencie melhor o seu préprio tempo. Os demais
aspectos do gerenciamento de projeto ndo sao enfatizados tao fortemente. O segundo trabalho
envolve nao s6 o gerente de projetos, mas também as equipes de desenvolvimento, e enfoca
também o aspecto comportamental dos membros dos times dos projetos. Basicamente, o
trabalho de [Tobis 2002] mostra como desenvolver um sistema confiavel para lidar com mdltiplos
projetos, trabalhar com outros gerentes para alocar recursos criticos e lidar com o estresse
inerente ao gerenciamento de mdltiplos projetos.

6.3 Trabalhos Futuros

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

= Desenvolvimento de uma ferramenta de apoio ao gerenciamento de midltiplos projetos
baseado no MGMPS;

= Uma possivel complementagao deste trabalho com processos de engenharia, suporte e
garantia da qualidade de software é deixado como sugestédo para trabalhos futuros.

= Extensdo do trabalho com os outros modelos de referéncia em gerenciamento de
projetos, tais como Prince 2 [OGC 2005], o ICB [IPMA 1999] ou o processo de
gerenciamento da engenharia de software descrito no Software Engineering Body of
Knowledge (SWEBOK) [IEEE 2004], e um método de avaliagao de utilizagdo do modelo
baseado no OPMS.

= Elaboracao dos templates de todos os artefatos sugeridos nas atividades descritas

= Aplicacdo completa do modelo em ambientes multiprojetos reais e, possivelmente
também em ambientes multiprojetos de outra natureza que nao seja TI.

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

6.4 Consideracoes Finais

O mercado consumidor estd cada vez mais exigente em relagdo a qualidade dos produtos e
suas necessidades exigem solugbes cada vez mais complexas. Além disso, a concorréncia
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acirrada, resultado da globalizagdo, permite margens de tempo cada vez menores para o
processo de produgao de um produto a partir do momento da concepgdo da sua idéia. Este
ambiente desafiador exige uma sistematizagdo do processo de producado a fim de atender estas
restricoes. Esta sistematizagdo acontece na forma de projetos. Além destas dificuldades, outras
inerentes a propria atividade de produgdo como comunicagdo, controle de gastos,
comprometimento com o cronograma e com os stakeholders, falta de uma definicao 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 séo ineficientes, sobretudo se levarmos em consideragao a realidade das empresas
de Tl (Tecnologia da Informagdo), que trabalham com produtos abstratos e tem uma natureza
bem mais dindmica do que a maioria das demais areas de conhecimento.

Por outro lado, modelos de referéncia, independente de serem especificos para o
gerenciamento de projetos ou outros processos de produgdo e engenharia, estdo se tornando
cada vez menos supérfluos nas organizagdes. Por propdsitos comerciais, de marketing ou por
visdo estratégica da sua alta administragdo, as organizagbes estdo se conscientizando de que
qualidade nao representa custos adicionais, mas sim investimentos com retorno muito bom.
Organizagdes multiprojetos possuem todos os problemas inerentes a todas as organizagdes de
Tl além daqueles derivados de sua prépria natureza conflitante. Em tais ambientes, a aplicagéo
de modelos que orientem seu processo de desenvolvimento é ainda mais indicada.

O modelo que apresentamos neste trabalho foi derivado do estudo de varias técnicas,
modelos de referéncia, referéncias da literatura e da experiéncia profissional do seu autor em
diversas organizagdes multiprojetos. Certamente, o modelo sofrera refinamentos para refletir
com maior precisdo o ambiente multiprojetos. Entretanto, este modelo é vélido como uma
orientagdo valiosa de como é possivel gerir projetos em ambientes tdo adversos como os
ambientes multiprojetos e como unificar este modelo de gestdo com modelos de referéncia
conceituados.

Evidentemente que a estrutura organizacional contribui fortemente para o sucesso dos
projetos em um ambiente multiprojetos e também a maneira como esta organizado o portfélio de
projetos da organizagdo, entretanto este trabalho se limitou a apresentar um modelo para o
gerenciamento de mdultiplos projetos, considerando que estes dois aspectos que acabamos de
citar ja estejam estabelecidos. Uma investigacdo de como estruturar a organizagao e o portfélio
de projetos é mencionado em [Simdes 2005] e [Dickinson 2001], respectivamente.

Além disso, ndo podemos esquecer da equipe que utilizard estas técnicas, principalmente
os gerentes e lideres de projeto. Ferramentas adequadas para este tipo de ambiente bem como
a capacitacdo da equipe sdo fundamentais para o sucesso dos projetos. A primeira vista, as
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equipes tendem a rejeitar novos métodos que fujam do tradicional ou daqueles que elas ja
conhecem. E preciso, neste caso, coletar métricas que estejam alinhadas aos objetivos
estratégicos da organizacdo e dos projetos e apresentar seus resultados as equipes. Quanto
melhor for a comunicagdo e a clareza do que estd sendo feito, maior serda o empenho das
pessoas na utilizagdo de qualquer método, ferramenta ou técnica que contribua com a qualidade
do resultado do projeto. A alta administragéo tem papel essencial neste aspecto.

Em relagdo as ferramentas, os softwares mais utilizados pelo mercado para
gerenciamento de projeto ja trazem opgdes de colaboragdo que auxiliam na analise do portfolio
de projetos e no planejamento e acompanhamento de projetos, entretanto ainda nao se mostram
totalmente adequados para ambientes multiprojetos por apresentarem uma visdo muito pontual
do desempenho individual de cada projeto e ndo possibilitarem uma visao mais abrangente da
performance organizacional como um todo, essencial em ambientes multiprojetos como
destacamos anteriormente. Esta atividade ainda € muito manual atualmente, mas a tendéncia é
que as ferramentas também evoluam no sentido de atenderem o ambiente multiprojetos, assim
como as técnicas e metodologias de gerenciamento de projeto estdo se modernizando para
refletir esta nova realidade.

Por fim, como todo modelo de referéncia, o0 modelo apresentado aqui ndo garante que os
projetos gerido a partir destes procedimentos serdo perfeitos, mas aumenta consideravelmente a
probabilidade de obtermos produtos de boa qualidade e atendermos as restricbes de escopo,
custo, tempo e qualidade destes projetos. Entretanto, é necessario que 0s processos
apresentados aqui e outros que possam complementa-los sejam adaptados a cultura da
organizacao e que seus dados de controle ndo sejam mascarados. Além disso, o apoio da alta
administracao na implantagéo e utilizagédo efetiva do modelo ¢é critica para o sucesso do mesmo.
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Projeto

Identificar a Corrente Critica
de cada Projeto

Identificar e Sincronizar os
Recursos Criticos

Desenvolver o Cronograma de|
cada Projeto

Estimar os Custos de cada
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Gerenciamento dos Riscos
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de cada Projeto

Monitorar os Indicadores de cada
Projeto

Reavaliar Alinhamento Estratégico e
Prioridade de cada Projeto
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Restantes
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Gerenciamento de Projetos Integrado

Usar o Processo Definido para o Projeto
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Recursos Criticos

Desenvolver o Cronograma de|
cada Projeto

Estimar os Custos de cada
Projeto

Identificar e Planejar o
Gerenciamento dos Riscos

Elaborar o Plano de Qualidade
de cada Projeto

Planejar o Gerenciamento dos
Stakeholders

Elaborar o Plano de
Comunicacao de cada Projeto

Elaborar o Plano de Medigao
de cada Projeto

Elaborar o Plano de Geréncia
de Configuracédo de cada
Projeto

Planejar Sub-contratacao de
cada Projeto

Definir o Orcamento de cada
Projeto

Elaborar o Plano de
Desenvolvimento de cada
Projeto
Revisar o Plano de
Desenvolvimento de cada
Projeto
Homologar o Plano de
Desenvolvimento de cada
Projeto

so}alo.d sop ojuawelaue|d




0L}

Organizar Equipes Integradas para
DPPI

ap Jeulwijaid oedinquisia
BWN 19A|OAUBSAQ
ojaloud
o eued epeibajul adinbg
ep einjniis3 e Jeujwlialaqg
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Gerenciamento de Projetos Integrado

Usar o Processo Definido para o Projeto
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Executar o Plano de Desenvolvimento de
cada Projeto

Executar o Plano de Comunicacéo de cada
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Projeto
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Planejar e Definir o Escopo do
Projeto

Definir e Sequenciar as
Atividades dos Projetos

Planejar os Recursos dos
Projetos

Adquirir os Recursos de cada
Projeto

Identificar a Corrente Critica
de cada Projeto

Identificar e Sincronizar os
Recursos Criticos

Desenvolver o Cronograma de
cada Projeto
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Projeto

Identificar e Planejar o
Gerenciamento dos Riscos
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Governar a Operacao da Equipe
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Projeto
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Identificar a Corrente Critica
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Desenvolver o Cronograma de|
cada Projeto

Estimar os Custos de cada
Projeto

Identificar e Planejar o
Gerenciamento dos Riscos

Elaborar o Plano de Qualidade
de cada Projeto

Planejar o Gerenciamento dos
Stakeholders

Elaborar o Plano de
Comunicacao de cada Projeto

Elaborar o Plano de Medicao
de cada Projeto

Elaborar o Plano de Geréncia
de Configuracédo de cada
Projeto

Planejar Sub-contratacao de
cada Projeto

Definir o Or¢camento de cada
Projeto

Elaborar o Plano de
Desenvolvimento de cada
Projeto

Revisar o Plano de
Desenvolvimento de cada
Projeto

= < >
5 o 7 = m2
69 o 20 5 glrm" 'E:. 9
== oS m 5 % 4 o= s ZI>5
s o S o o= 5] [ = oD 5o
£8g &38| 33 |9z | 8% = 8538
c23 (823 | 80 |38 3z g5 z22
=38 |B58 | Bp (3¢ 32 28 | 8855
oz @ = @ o3 oo 3 =
$3g (333 | 5§ |¥5| §¢ g2 | 2223
=0 D20 [ = = = oD =S
o3 » o 7 = o O [Z U
2 Q = =3 @
o a o ) D o ®
So 2 o o ® oo
7} 3 () 2
>
> > > >
>
>
>
>
>

Homologar o Plano de
Desenvolvimento de cada
Projeto

3
D
=
D,
o
3
o
=
=
o
o
o
[
-l
=
&
[
o
o
[




Gerenciamento de Fornecedores Integrado

Analisar e Selecionar Fontes

Coordenar Trabalhos com Fornecedores de Produtos
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Planejar e Definir o Escopo do
Projeto

Definir e Sequenciar as
Atividades dos Projetos

Planejar os Recursos dos
Projetos

Adquirir os Recursos de cada
Projeto

Identificar a Corrente Critica
de cada Projeto

Identificar e Sincronizar os
Recursos Criticos

Desenvolver o Cronograma de|
cada Projeto

Estimar os Custos de cada
Projeto

Identificar e Planejar o
Gerenciamento dos Riscos

Elaborar o Plano de Qualidade
de cada Projeto

Planejar o Gerenciamento dos
Stakeholders

Elaborar o Plano de
Comunicacao de cada Projeto

Elaborar o Plano de Medicao
de cada Projeto

Elaborar o Plano de Geréncia
de Configuracédo de cada
Projeto

Planejar Sub-contratacao de
cada Projeto

Definir o Or¢camento de cada
Projeto

Elaborar o Plano de
Desenvolvimento de cada
Projeto

Revisar o Plano de
Desenvolvimento de cada
Projeto

Homologar o Plano de
Desenvolvimento de cada
Projeto
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Gerenciamento de Projetos Quantitativo

Estatisticamente Gerenciar a
Performance dos Sub-processos

Gerenciar Quantitativamente o Projeto

Planejar e Definir o Escopo do
Projeto

Definir e Sequenciar as
Atividades dos Projetos

Planejar os Recursos dos
Projetos

Adquirir os Recursos de cada
Projeto

Identificar a Corrente Critica
de cada Projeto

Identificar e Sincronizar os
Recursos Criticos

Desenvolver o Cronograma de|
cada Projeto

Estimar os Custos de cada
Projeto

Identificar e Planejar o
Gerenciamento dos Riscos

Elaborar o Plano de Qualidade
de cada Projeto

Planejar o Gerenciamento dos
Stakeholders

Elaborar o Plano de
Comunicacao de cada Projeto
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Elaborar o Plano de Medicao
de cada Projeto

Elaborar o Plano de Geréncia
de Configuracédo de cada
Projeto

Planejar Sub-contratacao de
cada Projeto

Definir o Or¢camento de cada
Projeto

Elaborar o Plano de
Desenvolvimento de cada
Projeto

Revisar o Plano de
Desenvolvimento de cada
Projeto

Homologar o Plano de
Desenvolvimento de cada
Projeto
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Desenvolvimento de Equipes
Integrado

Estabelecer a Composi¢ao da Equipe
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Executar o Plano de
Desenvolvimento de cada
Projeto

Executar o Plano de
Comunicacao de cada
Projeto

Executar o Plano de
Qualidade de cada Projeto

Executar o Plano de
Geréncia de Configuracédo
de cada Projeto

Executar o Plano de
Medicao de cada Projeto

Selecionar e Administrar
Sub-Contratos

Controlar Cronograma de
cada Projeto

Monitorar os Buffers de
cada Projeto

Controlar Mudancas de cada
Projeto

Controlar Qualidade de cada
Projeto

Controlar Custos de cada
Projeto

Controlar Escopo de cada
Projeto
Controlar e Identificar
Riscos de cada Projeto

Realizar o Acompanhamento

de Progresso de cada
Projeto

Realizar o Acompanhamento
de Marcos de cada Projeto

Monitorar os Indicadores de
cada Projeto

Reavaliar Alinhamento
Estratégico e Prioridade de
cada Projeto

Encerrar Contratos de Sub-
Contratados de cada Projeto

Executar o Fechamento
Administrativo de cada
Projeto

081

Redefinir Prioridade dos
Projetos Restantes
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Planejar e Definir o Escopo do
Projeto

Definir e Sequenciar as
Atividades dos Projetos

Planejar os Recursos dos
Projetos

Adquirir os Recursos de cada
Projeto

Identificar a Corrente Critica
de cada Projeto

Identificar e Sincronizar os
Recursos Criticos

Desenvolver o Cronograma de|
cada Projeto

Estimar os Custos de cada
Projeto

Identificar e Planejar o
Gerenciamento dos Riscos

Elaborar o Plano de Qualidade
de cada Projeto

Planejar o Gerenciamento dos
Stakeholders

Elaborar o Plano de
Comunicacao de cada Projeto

Elaborar o Plano de Medicao
de cada Projeto

Elaborar o Plano de Geréncia
de Configuracédo de cada
Projeto

Planejar Sub-contratacao de
cada Projeto

Definir o Or¢camento de cada
Projeto

Elaborar o Plano de
Desenvolvimento de cada
Projeto

Revisar o Plano de
Desenvolvimento de cada
Projeto

Homologar o Plano de
Desenvolvimento de cada
Projeto
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Gerenciamento de
Fornecedores Integrado

Analisar e Selecionar Fontes
de Produtos
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Governar a Operacao da Equipe
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Executar o Plano de
x Desenvolvimento de cada

Projeto

Executar o Plano de
Comunicagao de cada
Projeto

Executar o Plano de
Qualidade de cada Projeto

Executar o Plano de
Geréncia de Configuracao
de cada Projeto

Executar o Plano de
Medicéo de cada Projeto

Selecionar e Administrar
Sub-Contratos

Controlar Cronograma de
cada Projeto

Monitorar os Buffers de
cada Projeto

Controlar Mudancas de cada
Projeto

Controlar Qualidade de cada
Projeto

Controlar Custos de cada
Projeto

Controlar Escopo de cada
Projeto

Controlar e ldentificar
Riscos de cada Projeto

Realizar o Acompanhamento
de Progresso de cada
Projeto

Realizar o Acompanhamento
de Marcos de cada Projeto

Monitorar os Indicadores de
cada Projeto

Reavaliar Alinhamento
Estratégico e Prioridade de
cada Projeto

Encerrar Contratos de Sub-
Contratados de cada Projeto

Executar o Fechamento
Administrativo de cada
Projeto

Redefinir Prioridade dos
Projetos Restantes
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Gerenciamento de Projetos
Quantitativo

Gerenciar Quantitativamente o
Projeto

Coordenar Trabalhos com Fornecedores
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Executar o Plano de
Desenvolvimento de cada
Projeto

Executar o Plano de
Comunicagao de cada
Projeto

Executar o Plano de
Qualidade de cada Projeto

Executar o Plano de
Geréncia de Configuracao
de cada Projeto

sojaloid sop oednoax3y

Executar o Plano de
Medicéo de cada Projeto

Selecionar e Administrar
Sub-Contratos

Controlar Cronograma de
cada Projeto

Monitorar os Buffers de
cada Projeto

Controlar Mudancas de cada
Projeto

Controlar Qualidade de cada
Projeto

Controlar Custos de cada
Projeto

Controlar Escopo de cada
Projeto

Controlar e Identificar
Riscos de cada Projeto
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Realizar o Acompanhamento

de Progresso de cada
Projeto

Realizar o Acompanhamento
de Marcos de cada Projeto

Monitorar os Indicadores de
cada Projeto

Reavaliar Alinhamento
Estratégico e Prioridade de
cada Projeto

Encerrar Contratos de Sub-
Contratados de cada Projeto

Executar o Fechamento
Administrativo de cada
Projeto
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Redefinir Prioridade dos
Projetos Restantes
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Estatisticamente Gerenciar a Performance dos Sub-
processos
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Executar o Plano de
Desenvolvimento de cada
Projeto

Executar o Plano de
Comunicagao de cada
Projeto

Executar o Plano de
Qualidade de cada Projeto

Executar o Plano de
Geréncia de Configuracao
de cada Projeto

Executar o Plano de
Medicéo de cada Projeto

Selecionar e Administrar
Sub-Contratos

Controlar Cronograma de
cada Projeto

Monitorar os Buffers de
cada Projeto

Controlar Mudancas de cada
Projeto

Controlar Qualidade de cada
Projeto

Controlar Custos de cada
Projeto

Controlar Escopo de cada
Projeto

Controlar e ldentificar
Riscos de cada Projeto

Realizar o Acompanhamento
de Progresso de cada
Projeto

Realizar o Acompanhamento
de Marcos de cada Projeto

Monitorar os Indicadores de
cada Projeto

Reavaliar Alinhamento
Estratégico e Prioridade de
cada Projeto

Encerrar Contratos de Sub-
Contratados de cada Projeto

Executar o Fechamento
Administrativo de cada
Projeto

Redefinir Prioridade dos
Projetos Restantes
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Planejar e Definir o Escopo do Projeto

Definir e Sequenciar as Atividades
dos Projetos

Planejar os Recursos dos Projetos
Adquirir os Recursos de cada Projeto

Identificar a Corrente Critica de cada
Projeto

Identificar e Sincronizar os Recursos
Criticos

Desenvolver o Cronograma de cada
Projeto

Estimar os Custos de cada Projeto

Identificar e Planejar o Gerenciamento
dos Riscos

Elaborar o Plano de Qualidade de
cada Projeto

Planejar o Gerenciamento dos
Stakeholders

Elaborar o Plano de Comunicacao de
cada Projeto

Elaborar o Plano de Medicao de cada
Projeto

Elaborar o Plano de Geréncia de
Configuracao de cada Projeto

Planejar Sub-contratacao de cada
Projeto

Definir o Orcamento de cada Projeto
Elaborar o Plano de Desenvolvimento
de cada Projeto

Revisar o Plano de Desenvolvimento
de cada Projeto

Homologar o Plano de
Desenvolvimento de cada Projeto
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Executar o Plano de
Desenvolvimento de cada Projeto|

Executar o Plano de
Comunicacao de cada Projeto

Executar o Plano de Qualidade
de cada Projeto

Executar o Plano de Geréncia de
Configuracao de cada Projeto

Executar o Plano de Medicao de
cada Projeto

Selecionar e Administrar Sub-
Contratos

Controlar Cronograma de cada
Projeto

Monitorar os Buffers de cada
Projeto

Controlar Mudancas de cada
Projeto

Controlar Qualidade de cada
Projeto

Controlar Custos de cada Projeto

Controlar Escopo de cada
Projeto

Controlar e Identificar Riscos de
cada Projeto

Realizar o Acompanhamento de
Progresso de cada Projeto

Realizar o Acompanhamento de
Marcos de cada Projeto

Monitorar os Indicadores de cada
Projeto
Reavaliar Alinhamento
Estratégico e Prioridade de cada
Projeto

Encerrar Contratos de Sub-
Contratados de cada Projeto

Executar o Fechamento
Administrativo de cada Projeto

Redefinir Prioridade dos Projetos
Restantes
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Planejar e Definir o Escopo do Projeto

Definir e Sequenciar as Atividades
dos Projetos

Planejar os Recursos dos Projetos
Adquirir os Recursos de cada Projeto
Identificar a Corrente Critica de cada

Projeto

Identificar e Sincronizar os Recursos
Criticos

Desenvolver o Cronograma de cada
Projeto

Estimar os Custos de cada Projeto

Identificar e Planejar o Gerenciamento
dos Riscos

Elaborar o Plano de Qualidade de
cada Projeto

Planejar o Gerenciamento dos
Stakeholders

Elaborar o Plano de Comunicacéo de
cada Projeto

Elaborar o Plano de Medicao de cada
Projeto

Elaborar o Plano de Geréncia de
Configuracao de cada Projeto

Planejar Sub-contratacédo de cada
Projeto

Definir o Orcamento de cada Projeto
Elaborar o Plano de Desenvolvimento
de cada Projeto

Revisar o Plano de Desenvolvimento
de cada Projeto

Homologar o Plano de
Desenvolvimento de cada Projeto
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Executar o Plano de
Desenvolvimento de cada Projeto|

Executar o Plano de
Comunicacao de cada Projeto

Executar o Plano de Qualidade
de cada Projeto

Executar o Plano de Geréncia de
Configuracao de cada Projeto

Executar o Plano de Medicéo de
cada Projeto

Selecionar e Administrar Sub-

Contratos

Controlar Cronograma de cada
Projeto

Monitorar os Buffers de cada
Projeto

Controlar Mudancas de cada
Projeto

Controlar Qualidade de cada
Projeto

Controlar Custos de cada Projeto

Controlar Escopo de cada
Projeto

Controlar e Identificar Riscos de
cada Projeto

Realizar o Acompanhamento de
Progresso de cada Projeto

Realizar o Acompanhamento de
Marcos de cada Projeto

Monitorar os Indicadores de cada
Projeto
Reavaliar Alinhamento
Estratégico e Prioridade de cada
Proieto

Encerrar Contratos de Sub-
Contratados de cada Projeto

Executar o Fechamento
Administrativo de cada Projeto

Redefinir Prioridade dos Projetos
Restantes
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