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Resumo

A area de tecnologia da informacéo (TIl) vem sofeeindnsformacdes em ritmo
cada vez mais acelerado nas ultimas décadas. Isde per comprovado pela
importancia que ela tem assumido nas organizacg@@sando de ser apenas 0 antigo
setor de centro de processamento de dados parmgmrceiro estratégico das areas de

negocio, contribuindo fortemente para o alcancentitas e resultados corporativos.

Desta maneira, a area de tecnologia da informagécispu se estruturar por
processos e muitas vezes obter um selo de garprgiatestasse a qualidade dos seus
produtos e servicos, selo esse que muitas vezesidenmepresentado pela certificacédo
ISO 9001:2000 dos seus sistemas de gestao daapmlidlém disso, a grande maioria
dos produtos e servicos da area sdo planejadoslipatms através da execucdo de
projetos, sejam eles do setor de desenvolvimentosafevare, infraestrutura ou
atendimento de TI. E esses projetos tém, ao longerdpo, sido conduzidos atraves de
metodologias totalmente baseadas no PMBQ®MI, 2004). Contudo, ao utilizar essas
metodologias em ambientes certificados 1SO 900D 2¢a dificil gerar resultados
rapidos e que agreguem valor para as areas clidatéd. Isso se deve a natureza

complexa e instavel dos projetos dessa area.

Baseado neste cenario o presente trabalho buseseapar uma abordagem que
combine os conceitos das metodologias ageis deaaneento de projetos, tais como:
Agile Project Management, Agile Project Managemerameworke Scrum com as
técnicas e praticas, jA consagradas, do PMBQRMI, 2004) de maneira que se
obtenha um modelo hibrido de gestdo de projetosiee ifio va de encontro aos
principios da ISO 9001:2000. Para tanto, tambéméaiessario criar um modelo de
categorizacdo de projetos de Tl para determinarceumaplexidade e a partir disso
identificar quais técnicas e praticas da abordagevem ser utilizadas em cada projeto.

Ao final é conduzido um estudo de caso para avalayordagem proposta.

Palavras-chave:Gerenciamento de Projeto de TI, ISO 9001:2000, ii@éenento Agil
de Projetos de TI, Categorizacdo de projetos dBNMBOK®.

Xi



Abstract

The information technology (IT) area has undergomenges in ever-increasing
pace in recent decades. This can be evidenced dyntportance it has taken in
organizations, rather than being just the old-faséd sector of data processing center
to become a strategic business partner area, lootitigy greatly to the achievement of

corporate goals and outcomes.

Thus, the information technology (IT) area had eécssbructured by processes and
often obtaining a seal of approval certifying th@ioducts and services’ level of quality.
This label has often been represented by ISO 9000:Z2ertification. In addition, the
vast majority of products and services in the aeaplanned and carried out through
the implementation of projects, whether the industf software development,
infrastructure or IT service. These projects hasenbconducted through methods which
are completely based on the PMB®&uide (PMI, 2004). However, when using these
methodologies in an environment certificated by 19@1:2000 can be difficult to
generate quick results and add value to the cheeas of IT sector. This is due to
complex and unstable nature of IT projects.

Based on this scenario, this paper intends to pteseapproach that combines
the concepts of agile project management, sucl\gite Project Management, Agile
Project Management Framework and Scrum, with thienigues and practices already
established in PMBOK (PMI, 2004) so as to produce a hybrid model ofjquib
management that is aligned with the principlesS® [19001:2000. To this end, it was
also necessary to create a categorization modelToprojects to determine its
complexity so it can be possible to identify tecahiand practical approach that should
be used in each project. The paper is concludel witase study to evaluate the

proposed approach.

Keywords: IT Project Management, 1ISO 9001:2000, IT Agile jBcb Management,
Categorization of IT Projects, PMBOK
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1 Introducéo

Neste capitulo serd apresentada uma introducaalzalo desenvolvido para a
elaboracdo desta dissertacdo. Serd feita uma toaligacdo sobre a questdo do
gerenciamento de projetos de tecnologia da infofim&ca motivacao para realizar este
trabalho. Apos isso serdo apresentados 0s objefjvesse espera alcancar com esta

dissertagéo e a descricdo de como este traballetatmrado e organizado.
1.1 Contexto e Motivacao

A velocidade com que o mundo organizacional venmdesdnansformado nas
Ultimas décadas aumentou substancialmente. Destievalucdo Industrial, a forma
com que as organizacdes tém atuado mudou drastitmmpassando da era do
trabalhador industrial, onde o foco era realizarsmatividades no menor tempo através
da padronizacdo das atividades, para o traballfdmlopnhecimento, cujo foco esta na

capacidade de inovar e gerar valor para as empeesass clientes.

Essa mudanca da era industrial para a era do domdr@o fez com que o setor
de servicos tivesse sua importancia incrementagareisso passasse a ser responsavel
por 75% da riqueza mundial (ANDERSEN et al, 20@@Bssa forma, as pessoas e seus
conhecimentos passaram a ser a base das orgasiragdernas, onde a especializacao
e a capacidade de inovar fazem com que algumasgsesscebam melhores salarios

que outras.

Nesse novo contexto, as organizagfes se viramaolasga fornecer servigos
com melhor qualidade e esse fato, por si so, foartte as décadas de 80 e 90 um
diferencial competitivo. Na busca pela comprovagio qualidade dos servigos
prestados muitas organiza¢des passaram a busticagies que atestassem qualidade
dos seus sistemas de gestao, tal como a certidid&ga 9001:2000. Essa abordagem
fez com que as empresas mudassem sua forma de edtraturando-se atraves de
processos e garantindo assim uma previsibilidadera@ducdo e conseqiiente aumento
da qualidade de seus produtos e servigos, promovemalor satisfacdo dos seus

clientes.



Com a abordagem por processos e a globalizacam) #widente para as
empresas que apenas a certificacdo do sistemastid g&o seria mais uma garantia de
sucesso. “No mercado globalizado atual as orgabézaglevem agregar valor aos
servicos e produtos entregues aos seus clienteforde que elas respondam as
demandas locais através de uma competicdo mundial fagias de mercado”
(SHENHAR & DVIR, 2007, p. 3). Para isso os sistenis gestdo da qualidade
precisam estar alinhados as estratégias do ne(@8RVALHO & PALADINI, 2005).

Todas essas transformacdes e competicdo globalsifitaram a necessidade
das organizagbes de se reinventar continuamentene isso utilizar uma forma
estruturada de guiar as inovacoes, desde a idéial inté o servico ou produto final
completamente estabelecido e pronto para comewidio. Essa forma estruturada de
guiar as inovacgles é realizada através da utilizdedmetodologias de gerenciamento
de projetos (SHENHAR & DVIR, 2007). Dentre elas, asais destacadas
internacionalmente sdo as praticas de gerencianntorojetos definidas pelo PMI
(Project Management Instityt& agrupadas no Guia PMB&KProject Management
Body of Knowledge GuiyléPMI 2004), assim como o PRINCEZ2 proposto pelaCOG
(Office of Government Commejce

No ambiente volatii e altamente instavel que € ondoudos negécios
globalizados no qual as organiza¢des atuam, ad&dacnologia da informacao (TI)
surge como importante aliado na busca pela exdel@peracional, geragcéo de valor e
na melhoria continua. Assim sendo, a area de Thogarestadora de servicos as areas
fins das empresas, também tem buscado a certifichgsgiseus sistemas de gestdo como
forma de atestar a qualidade dos seus servicosamis fazer com que todos os
projetos que ela executa agreguem valor aos negdei® empresas. No entanto, nem
sempre isso é verdadeiro, pois, de alguma formadeopizacdo que a implantacdo da
ISO promove acaba dificultando o gerenciamento mlogetos, visto que a natureza
desses normalmente é complexa e instavel. Alémo,diss metodologias de
gerenciamento de projetos comumente utilizadas @ekas de Tl das organiza¢gbes sédo
baseadas somente no PMB®KPMI, 2004) e isso faz com que sejam metodologias

rigidas e preditivas.



Com o surgimento das metodologias ageis de gerapoi@ de projetos, como o
SCRUM (SCHWABER, 2004), oAgile Project Management(CHIN, 2004,
AUGUSTINE 2005) e Agile Project Management FramewofdIGHSMITH, 2004)
faz-se necessario um estudo de como elas podembcdmpara que 0s projetos de
tecnologia da informacdo de organizacbes que tenbam sistema de gestdo da
gualidade certificado pela ISO 9001:2000 possanmesde atingir seus objetivos,
satisfazendo os clientes e oferecendo a previddoié da qualidade dos produtos e
servicos gerados com 0s projetos, sem incorrerrantg burocracia para os gerentes e

equipes dos projetos.

O ponto crucial desta situacdo encontra-se em rdigtar quais técnicas e
praticas de gerenciamento de projetos devem dmmadas em cada projeto. Para isso,
as caracteristicas dos projetos de Tl precisarestadadas de forma que seja possivel
estabelecer categorias de projetos e assim realizaa comparacao entre eles
(CRAWFORD & POLLACK, 2004). Através da categorizagiibde-se estabelecer uma
proposta de técnicas e praticas de gerenciamenpyojietos, tanto das metodologias
ageis quanto do PMBOK® (PMI, 2004), que auxiliem geyentes de projeto de
tecnologia da informagé&o a obterem melhores refdtadsso deve ser feito observando
0s principios da ISO 9001:2000.

Baseado nesse contexto, o presente trabalho busn&ibair com o
estabelecimento de uma proposta para o gerenciaragihtdesses projetos baseado em
sua complexidade. Sendo que para elaborar a peogeste trabalho faz-se necessério o
estabelecimento de um modelo de categorizacaoojetgs de TI, mas este ndo é foco
principal deste trabalho, pois, 0o assunto categgéia de projetos pode ser tema de

outra dissertacdo completa.
1.2 Objetivos

Os objetivos do presente trabalho sao:

» Elaborar uma proposta de gerenciamento agil deefojque faca uso
das técnicas e praticas propostas nas abordageiss @mo também no



PMBOK® (PMI, 2004). Essa proposta deve ser simpéa®, agil e ndo
ferir nenhum dos principios da 1ISO 9001:2000;

* Propor um modelo para categorizacdo de projetodedeologia da
informacé&o de forma que os projetos possam segaaados conforme
sua complexidade e assim a proposta para o gemsgia agil possa
definir quais técnicas e praticas de gerenciamelgoprojetos sao
necessarias para os projetos de baixa, média eoaltplexidade;

« Avaliar a proposta através da realizacao de undesta caso.
1.3 Organizacao da Dissertacéo

A presente dissertacao esta organizada da seduinta:

Capitulo 1: Introducgéo

Nesse capitulo sera apresentada uma visdo geditskrtacdo, descrevendo a

motivagao, os objetivos e a sua estruturagao.

Capitulo 2: Referencial teorico

Neste capitulo é descrito todo referencial tedriibzado como base para a
elaboracdo desta dissertacdo, isto €, a ISO 90W1:20 descrita, bem como o
gerenciamento de projetos através do PMBOK® (PM042 e as metodologias ageis
de gerenciamento de projetos. A categorizacdo detps também é descrita neste
capitulo. Ao final sdo realizadas consideracdesesabunido dessas abordagens ageis
com as préaticas do PMBOK® (PMI, 2004) em ambiertzsificados pela norma ISO
9001:2000.

Capitulo 3: Gerenciamento de projetos de tecnologiada informacéo
baseado em sua complexidade

Serad apresentada uma proposta para o0 gerenciaragittale projetos de
tecnologia da informacdo em geral, sem focar enhumea das suas subareas. Esta

proposta busca conciliar técnicas e praticas deengermento de projetos das



abordagens ageis com as descritas pelo PMB@MI, 2004). De acordo com a

categoria do projeto séo sugeridas técnicas epsaue devem ser utilizadas durante o
gerenciamento do mesmo. Também é realizada umelagAo entre essas técnicas e
praticas propostas com os principios da ISO 900002 para demonstrar que esta

proposta pode ser aplicada em organiza¢cdes quegmgal certificacao.

Esse capitulo também apresenta um modelo paraocasgfio de projetos de
tecnologia da informacgéo, suas caracteristicas nersuque servem de base para que
esses tipos de projetos possam ser comparadossentia@e ressaltar que este modelo
ndo é o objetivo final deste trabalho, ele é apamas meio para estabelecer a
complexidade dos projetos e com isso servir de pasg que a abordagem proposta
possa determinar quais técnicas e praticas de ganeento de projetos devem ser

executadas.

Capitulo 4: Estudo de caso

Aqui serd apresentado o estudo de caso realizaw resultados alcancados
utilizando a proposta deste trabalho, enfocandgaosios obtidos com sua aplicagéo no
projeto utilizado como piloto para este trabalhool@etivo € obter uma avaliacdo da
proposta apresentada.

Capitulo 5: Conclusdes e trabalhos futuros

Neste capitulo serdo descritas as conclusdes estéagede trabalhos e

contribuicdes futuras.



2 Gerenciamento de Projetos e Qualidade

Este capitulo apresenta o referencial teérico qnbasou a elaboragdo desta
dissertacéo. Ele aborda os conceitos da 1ISO 900Q, 2> gerenciamento de projetos
com o PMBOK (PMI, 2004), das abordagens &geis de gerenciamenoojetos como
o SCRUM (SCHWABER, 2004), oAgile Project Managemeni{CHIN 2004,
AUGUSTINE 2005) e AAgile Project Management FramewofidlGHSMITH, 2004).

Também é abordado neste capitulo conceitos sotegacezacao de projetos.
2.1 1SO 9001:2000

A norma ISO 9001:2000 foi concebida para ser geaéisuficiente de forma
que ela possa ser implantada em qualquer organizag@ grande ou pequena, seja
publica ou privada, seja uma empresa do setorl fabrdo setor de servigos. A ISO
9001:2000 € um conjunto de normas e diretrizesnatéonais para sistemas de gestao
da qualidade que foi publicada em 1987 e desde é¢até obtido reputacdo mundial
como a base para o estabelecimento de sistemassti® gla qualidade (MELLO et al,
2002).

De acordo com a ISO o termo “Sistema de Gesta@reefe a tudo o que a
organizacdo faz para gerenciar seus processosvidades (MELLO et al, 2002). O
estabelecimento e a implantacdo de um sistema st@ogeequer que a organizagao
passe para uma abordagem de processos, identditadds 0os processos da empresa,
suas entradas, saidas e interfaces entre elesctram a definicdo clara dos papéis
necessarios para execucao de cada processo.

A abordagem de processos que a ISO 9001:2000 pp=yajite que as
organizacdes passem a fazer uso eficiente e efasarecursos utilizados nas atividades
da empresa, fornecendo uma visao holistica do ssentpenho e incentivando a
melhoria continua dos processos. Dessa forma, gsarel pequenas empresas
conseguem manter o aprendizado organizacionaladatempresa e ndo somente na
mente das pessoas. Através dos processos, andéigidao sistematizadas evitando que
algo importante seja esquecido, isso se da atoasesormas do sistema de gestéo.



A norma ISO 9001:2000, que € uma das bases de cagdpado presente
trabalho, estabelece claramente os requisitos ddensa de gestdo da qualidade para
uma organizacdo demonstrar sua capacidade deratsggquisitos dos clientes e assim
aumentar sua satisfacdo (MELLO et al, 2002). Juntsso existe 0 processo de
melhoria continua do sistema de gestdo e suas spounaseja, a organizacdo deve

planejar e gerenciar 0s processos necessarioa pagthoria continua.

Ao decidir implantar um sistema de gestdo da qadéda empresa deve definir
O Seu escopo, isto é, a abrangéncia desse sistempagcessos que serdo cobertos por
ele e que seriam auditados durante a certificaghoumpm organismo independente
(auditoria de terceira parte). Essa limitacdo dmjes deve estar claramente definida no
manual da qualidade da organizacdo. A ISO recomgndao sistema de gestdo da
qualidade esteja baseado na natureza dos produtesvieos que esta oferece, nos
resultados das analises de risco, nas considerag@®@erciais e nos requisitos

contratuais e regulamentares (MELLO et al, 2002).
2.1.1 Principios da norma ISO

Para que a ISO pudesse estabelecer os requisitassistemas de gestdo da
qualidade ela definiu oito principios da gestdo qualidade, onde ela define um
principio de gestdo da qualidade como uma crengagna fundamental e abrangente
para conduzir e operar uma organizacdo, visandcharel continuamente seu
desempenho de longo prazo, pela focalizagcdo nente e, a0 mesmo tempo,
encaminhando as necessidades de todas as pagtessatias (MELLO et al, 2002). Os

oito principios da gestao da qualidade sao asssurities pela ABNT (2000):

* Foco no cliente: as organizacbes devem focar no entendimento das
necessidades e expectativas dos clientes, atudigueas, buscando

atendé-las e supera-las.

» Lideranca: os lideres das organiza¢gfes devem ser proatikdsrar por
meio de exemplos, agindo como agentes de mudangstabelecendo

uma visado clara de futuro da organizacdo. Devemr ecnn ambiente



interno no qual as pessoas sintam-se envolvidasomguista dos
objetivos.

Envolvimento das pessoasas organizacdes sao formadas por pessoas e
ter o total comprometimento e envolvimento deléaté preponderante

para a conquista e retencéo dos clientes

Abordagem de processoao adotar uma abordagem por processo as
organizagfes sdo capazes de identificar as enteadailas de cada um
dos processos, bem como identificar as interfaested com as funcdes
das organizacdes e assim estabelecer clarameptpansabilidade e a
gestdo do processo. Além do que, esta abordagemitpeque a
organizacdo tenha uma previsibilidade dos resutagwopiciando
melhor uso dos recursos e a criacdo de metas &vobjdesafiadores.

Abordagem sistémica para a gestdo:a abordagem sistémica
proporciona uma visao ampla da eficacia de prosegse conduz ao

entendimento das causas de problemas e oportubes @& melhoria.

Melhoria continua: promover atividades com base na prevencao,
buscando melhorar continuamente os produtos, ®S[vigrocessos e
sistemas, fazendo com que este seja um objetivingpente da
organizacdo e da forca de trabalho. Para isso, -skeverover

ferramentas, oportunidades e estimulos a for¢eaalho.

Abordagem factual para a tomada de decisam processo de tomada
de decisé&o nas organizagOes deve ser baseado@manbes precisas,
confiaveis e acessiveis.

Beneficios muatuos nas relacdes com fornecedoreienhuma
organizacdo sobrevive sozinha, entdo identificar selecionar

fornecedores chaves é fundamental para o cres@rderdmbos.



Segundo Mello et al (2002) a implantacdo de unesiatde gestdo requer uma
completa mudanca na forma de pensar e agir dasipagées tradicionais, pois elas
passam a repensar o papel da organizacao tentewtificar claramente: (i) qual € o
sonho da alta direcdo para a empresa no meédio go lpnazo? (i) Qual € o
compromisso que ela tem com as partes intereséeoages, acionistas, colaboradores
e sociedade)? (iii) Isso faz com que ela comec&abelecer uma visdo (sonho da alta
direcdo) e uma missdo (compromisso com as partesesgsadas). Além disso, a
organizacdo passa institucionalizar o conhecimeatganizacional, isto €, o
conhecimento que antes estava apenas nas mentpessass e em documentos mal
estruturados e desordenados, passa agora a fistitudionalizado através da
abordagem por processos, na qual as atividadepeafonizadas e observadas pela
organizacdo (MELLO et al, 2002).

A partir dessa nova forma de pensar e agir as aapredentificam e
estabelecem seus processos, que € definido pel2080D2000 como um conjunto de
atividades inter-relacionadas ou interativas quensfiormam entradas em saidas
(ABNT, 2000). O conjunto de processos que compdeorganizacdes acaba formando
a cadeia de valor, onde sao representados 0s pRIIESSOS Mais importantes, suas
fronteiras e interfaces e os valores da organizd¢sgas definicdes sao feitas baseadas

no plano estratégico definido pela alta direcao.

A gestdo por processos € a metodologia para centwaliacdo, andlise e
melhoria do desempenho dos processos-chaves daizag@o, ou seja, 0S que mais
impactam na satisfacdo das partes interessadas L@t al, 2002). Os beneficios
obtidos com a adocdo dessa metodologia sdo: padgéw das atividades, diminuicdo
do retrabalho, simplificacdo dos processos, reddedcustos, melhoria do desempenho
das atividades e consequente melhoria nos ressltadosatisfagdo das partes

interessadas.
2.1.2 Estrutura da norma ISO 9001:2000

A estrutura da norma ISO 9001:2000 é apresentaskzgair. Para o objetivo

deste trabalho sera detalhado apenas o item 7),(sgie se refere a realizacdo do

produto, pois é através do gerenciamento de psogpie estes produtos sao realizados.



Abaixo é apresentada a estrutura, 0s numeros jgaitéateses referem-se & numeracgao

da norma:

(O) Introducéo
(1) Objetivo
(2) Referéncia Normativa
(3) Termos e Definicbes
(4) Sistema de Gestéao da Qualidade
(4.1) Requisitos Gerais
(4.2) Requisitos de Documentacéo
(5) Responsabilidade da Direcéo
(5.1) Comprometimento da Direcéo
(5.2) Foco no cliente
(5.3) Politica da Qualidade
(5.4) Planejamento
(5.5) Responsabilidade, Autoridade e Comunicacéo
(5.6) Andlise Critica pela Direcao
(6) Gestao de Recursos
(6.1) Provisédo de Recursos
(6.2) Recursos Humanos
(6.3) Infra-Estrutura
(6.4) Ambiente de Trabalho

(7) Realizacao do Produto

A 1SO 9001:2000 determina, nessa secao, as estsupara que as atividades
das organizacdes alcancem os resultados espeedtigs da abordagem por
processos e incluindo os requisitos de entendimeia® necessidades dos
clientes, passando pelo projeto e execucdo, anwote dos dispositivos de

medicdo e monitoramento. Essa secdo € a Unica ajes gonter requisitos e

clausulas que a organizacdo pode considerar niziwgll ao produto/servico

gue ela realiza/presta (ABNT, 2000). A seguir séscdtas as atividades que a
ISO (ABNT, 2000) determina:
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(7.1) Planejamento e Realiza¢do do Produto

Esse requisito define que a organizacao deve dstabes implementar
0S processos necessarios para a realizacao dpredusos e servicos. A
ISO 9001:2000 determina que ao planejar a realwalgh produto a

organizacdo determine: o0s objetivos da qualidades eequisitos do
produto; estabeleca os processos e documentossagosspara prover
recursos para o produto; verificacao, validacamitocamento, inspecao
e critérios de aceitacdo do produto; registros farecer evidéncias de
gue os processos de realizagdo e o produto owgcsersultante atendem
aos requisitos. Para isso deve ser criado e mamtidplano da qualidade
do produto ou servico, o qual sera utilizado dwanseu ciclo de vida.
Em empreendimentos temporarios podem-se utilizarajstos, ao invés
do plano de qualidade (CARVALHO & PALADINI, 2005ksse plano

ou projeto servirdo como guia e também como paramgara 0s

meétodos de medicao identificarem pontos de melhwigrocesso e na

propria realizacdo do produto ou servico.

(7.2) Processos Relacionados a Clientes

Esse requisito da norma tem como objetivo fazer goea organizagao
entenda completamente os requisitos dos processoslidntes antes de
comecar atendé-lo. Ele é subdividido em trés outrequisitos:

determinacao de requisitos relacionados ao prddu®adl), analise critica
dos requisitos relacionados ao produto (7.2.2) mucgcacdo com 0
cliente (7.2.3). De forma geral o requisito 7.2 essfica que a

organizagéo conhega e entenda todos os requisitoodesso do cliente,
tanto os explicitados, como 0s ndo explicitadosn Seixar de lado os
requisitos legais e normativos que envolvam os gasms do cliente.
Apés essa fase deve-se realizar uma analise godieaverificar se todos
0s requisitos podem ser atendidos pela organizag&oos requisitos que
constam no contrato nao diferem dos inicialmentee@fcados. A

organizacdo deve ainda estabelecer um canal de nocagéo
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centralizado, para que os clientes possam esclag@s duvidas e

também manifestar sugestfes e reclamacdes.

(7.3) Projeto e Desenvolvimento

A 1SO 9001:2000 prevé, através desse requisitoaqueganizacao tenha
definido, implementado e mantido 0s processos dejetpr e
desenvolvimento. Isso significa dizer que a orzagdo deve controlar
seu processo de projeto e desenvolvimento atraagseguintes fases:
planejamento do projeto e desenvolvimento (7.2dfsadas de projetos
e desenvolvimento (7.3.2), saidas de projeto endesgmento (7.3.3),
analise critica de projeto e desenvolvimento (J.3wrificacdo de
projeto e desenvolvimento (7.3.5), validagcdo de jegpwo e
desenvolvimento (7.3.6) e controle de alteracbes pilejeto e
desenvolvimento (7.3.7). A analise critica dos gtag deve ser realizada
periodicamente com todos os interessados no praetquaisquer
modificagdes que surjam durante a execucdo do tpraevem ser
registradas, analisadas, verificadas, validadgs@/adas antes de serem

implementadas.

(7.4) Aquisicao

A norma determina que a organizacdo deve possoepsos bem
definidos para que os produtos ou servicos adqarisejam aqueles
especificados pelo cliente. Os fornecedores devemmsalecionados e
avaliados baseados nos critérios definidos nosepsos do sistema de
gestdo da organizagdo. Uma boa pratica a seradaldlipelas organizacdes
no processo de selecdo dos fornecedores € exigielgs possuam um
sistema de gestdo da qualidade certificado (CARVALE& PALADINI,
2005).
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(7.5) Producgéao e Fornecimento de Servi¢o

Esse item da norma trata da gestdo dos processosatieacdo do
produto. Ele é subdividido em cinco outros reqassitcontrole de
producédo e fornecimento de servigo (7.5.1), vaidagos processos de
producdo e fornecimento de servico (7.5.2), ideaifo e
rastreabilidade (7.5.3), propriedade do client®.4j.e preservacdo do
produto (7.5.5). O principal objetivo de um sistela gestdo da
qualidade é dar confianca aos clientes de que aniz@gdo executa 0s
processos de realizacao de seus produtos e foremttirde seus servigcos

de maneira controlada e monitorada (MELLO et a220
(7.6) Controle de Dispositivos de Medi¢cdo e Monitamento

Esse item define que os dispositivos de medicdooritaramento a
serem utilizados nesse processo estejam de acomlo estabelecido no
planejamento da qualidade. Para isso devem sdyeé=stalos, ao longo
da linha de producédo e gerenciamento do projetofogode controle
suficientes, relevantes e necessarios para a @ardatqualidade do

produto ou servico.

(8) Medicéo, Analise e Melhoria
(8.1) Generalidades
(8.2) Medicdo e Monitoramento
(8.3) Controle de Produto Nao Conforme
(8.4) Andlise de Dados
(8.5) Melhorias

2.1.3 Consideracdes Finais

Segundo Marshall Junior et al (2008) € possivetas que a existéncia de um
sistema de gestdo da qualidade € compativel corgamipacdo por projetos. Afinal é
através dos projetos que os produtos e servigosrgagizacdes sdo realizados e, além
disso, a abordagem por processos que a ISO estabeleao encontro da abordagem

por processos propostas pelo PMBORMI, 2004).
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O guestionamento que muitos profissionais fazenuet egsa abordagem por
processos do PMBOK (PMI, 2004) somada & abordagem por processos @a IS
9001:2000 acaba burocratizando a execucao dosgeojeal questionamento também &
levantado nas éareas de tecnologia da informacdopgssuem a certificacdo 1SO
9001:2000 do seu sistema de gestédo da qualidade.

Dessa maneira sera descrita neste trabalho umagtaoge uma abordagem para

tentar tornar mais agil o gerenciamento de projedecnologia da informacdo que
sejam executados em ambientes certificados pemant80 9001:2000.
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2.2 Gerenciamento de Projetos

Segundo Kezner (2006), por cerca de 35 anos a ogea projetos foi
considerada um processo inovador, mas ndo eradaeicomo essencial para a
sobrevivéncia das organiza¢des. Contudo, apods akgurises econdmicas e com 0
surgimento da globalizacdo as empresas viram-senetidas a fortes pressoes
competitivas para criar produtos de qualidade emzqs cada vez menores. Aliado a
isso, o desenvolvimento de uma relacdo de confideclngo prazo com os clientes
também passou a ser uma das suas prioridadesnbddsaca de cenério fez com que as
organizacdes passassem a implantar efetivamemeengjamento de projetos.

Sendo assim as atividades das empresas podenvisétai em duas categorias:
operacdes e projetos. OperagOes nada mais séo elasgatividades repetitivas, a
exemplo das atividades da linha de producdo. Enqueso, projetos envolvem

iniciativas Unicas e com inicio, meio e fim benabsiecidos.

“Os projetos direcionam a inovagédo e a mudancéatde a Unica forma que
as organiza¢des podem mudar, implementar suaégéatnovar ou obter
vantagem competitiva é através da realizacdo detpsd (SHENHAR &
DVIR, 2007, p. 3).

Projeto pode ser definido como “um esforco tempor@&mpreendido para
atingir um objetivo especifico com restricbes dege, custo e outros recursos”
(SHENHAR & DVIR, 2007, p. 5). E a definicdo de gesmmento de projetos é
estabelecida pelo PMBOK(PMI, 2004, p. 365) como “a aplicacdo de conhenioe
habilidades, ferramentas e técnicas as atividadgsajeto de forma a atingir e exceder

as necessidades e expectativas dos interessadqz pieto”.

Com o aumento da utilizacdo da gestdo de projesosearias, técnicas e
conhecimentos passaram a ser mais disseminadosuenéotados, fazendo com que
surgissem diferentes iniciativas de registro dessésrmacdes. Assim surgiram
iniciativas como o PMBOR Guide elaborado peldroject Management Institute
qual € um guia que reune o conjunto de conheciraeogerenciamento de projetos,

estabelecendo seus processos, técnicas e praieas grofissionais em gerenciamento
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de projetos podem utilizar. Existem outras inigi@si de registros dos conhecimentos
em gerenciamento de projetos como o PRINCE2 est@tel pelo Office of
Government Commerc@®GC) no Reino Unido, contudo este ndo sera o fesie

trabalho.

O aumento da pressdo sobre as organizacOes pawargsultados cada vez
melhores e em prazos cada vez mais exiguos fezla@investissem em tecnologia da
informacéo (TI), ou seja, atualmente a grande reatas organizacdes de sucesso tem

uma area de Tl que € um dos pilares para sua nmg@t@este patamar.

“Até mesmo em ambientes estaveis como o bancéario de seguros, as
organizacdes devem investir o tempo todo em ndvaestrutura de Tl para
continuar atendendo a demanda crescente e se nuamtgretitiva. Essa
tendéncia intensifica a atividade de projetos n#@rm@adas organizacdes e
empresas” (SHENHAR & DVIR, 2007, p. 4).

O ponto preocupante em relacdo a conducdo dosgsaje Tl é a quantidade
de projetos que ainda falham em atingir seus ebgtiSegundo pesquisa conduzida por
Shenhar & Dvir (2007), durante quinze anos, na doeam analisados mais de
seiscentos projetos nos setores de comércio, gmeeonganizacdes sem fins lucrativos
em varios paises, 85% (oitenta e cinco por cerae)pilojetos estourou o orgamento em
70% (setenta por cento) e o prazo em 60% (sespenteento). Ainda segundo esta
pesquisa, as falhas ocorreram por que tanto osutwes, quanto as equipes dos
projetos deixaram de observar o nivel de compleddaincerteza envolvido em cada
projeto e, consequentemente, ndo adaptaram o gereto dos projetos de acordo

com estas caracteristicas.

O gerenciamento de projetos tradicional contritagthnte para que as pessoas
envolvidas nos projetos tentem aplicar o0 mesmdoed#l gerenciamento para todos os
projetos, sempre vendo seus projetos como bem islosesbmente se eles conseguirem
completar o projeto no prazo, dentro do orcamestipiado e atendendo ao escopo
especificado no planejamento do projeto. Essa éordnecida restricdo tripla do
gerenciamento de projetos: prazo, custo e escdpBNSAR & DVIR, 2007). Isso faz
com que as equipes dos projetos sejam resistesteswuglancas que se facam
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necessarias para acompanhar as necessidades deioneDé acordo com o
gerenciamento de projetos tradicional, o planejaméa escopo deve contemplar todas
as necessidades do cliente. E assim, quando umangaude faz necessaria, o gerente

do projeto tem a sensacéo de frustracdo e acabamés (KEZNER, 2006).

A realidade do gerenciamento de projetos traditioBa se encaixa mais nos
projetos da era moderna, ou seja, esses novodga@essuem uma natureza incerta,
complexa e com grande numero de mudancas duramtexsaucao, seja pela dindmica
dos negdcios, da tecnologia ou do mercado (SHENBAWIR, 2007).

Mas um fato é certo: a existéncia e a utilizacdoude metodologia de
gerenciamento de projetos em uma organizacdo aamentito as chances de sucesso

nos projetos, basta que ela seja adaptavel agerdsticas dos projetos.

Desta forma, nesta secéo serdo apresentadas agdrorde gerenciamento de
projetos tradicional, baseada no PMBDKPMI, 2004), assim como as abordagens
ageis para gerenciamento de projetos mais citadaditeratura: Agile Project
ManagementAgile Project Management FramewoekSCRUM. Vale ressaltar que o
Guia PMBOK® (PMI, 2004), diferentemente das abordagens agmsesta ligado a

engenharia do produto.
2.2.1 Gerenciamento de Projetos com o PMBOK

As organizagdes estdo cada vez mais entendendpeb qgracial dos projetos
como forma de realizar as acOes definidas em sawejaimento estratégico. Esse
movimento tem levado as organizacfes, academiafesgonais a investir no estudo
das praticas de gerenciamento de projetos. Destrgadas alternativas existentes
destaca-se 0 movimento iniciado pdRvoject Management Institut¢PMI), que
estabeleceu e reuniu um subconjunto do cabedabmigecimentos em gerenciamento
de projetos que € amplamente reconhecido como té@ag noProject Management
Book of Knowledge GuideMBOK® (PMI, 2004).

De acordo com o PMBOK(PMI, 2004):
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“um projeto é esforgo temporéario empreendido paigr am produto, servigo
ou resultado exclusivo. E o gerenciamento de mrsje&t a aplicagdo dos
conhecimentos, habilidades e técnicas do projefimale atender aos seus

requisitos”.

No PMBOK® (PMI, 2004) o gerenciamento de projetos esta tesatdo em
cinco grupos de processos de gerenciamento detqepgfio eles: grupo de processos
de iniciacdo, grupo de processos de planejamenipogde processos de execucgao,
grupo de processos de monitoramento e controlapogie processos de encerramento.
Cada um desses grupos de processo € compostotpms processos, sendo que estes
processos perfazem um total de 44 (quarenta eojyortrcessos. A seguir € apresentada
a Figura 2.1 com o relacionamento entre 0s grupogrdcessos de gerenciamento de
projetos:

Planejamentc

Execucac

Figura 2.1: Grupo de Processos do PMB&HKAdaptado do (PMI, 2004).

E importante perceber que a execucdo dos gruppsodesso pode ser iterativa,
por exemplo, nos projetos estruturados por fagasieo de processos de encerramento
podem servir para encerrar uma fase e em segudaiaria fase seguinte, como também

servira para o encerramento do projeto como um todo

Os 44 (quarenta e quatro) processos que compdayrupss de processos de
gerenciamento de projetos estdo agrupados em @)(dwgas de conhecimento, sado
elas: escopo, custo, tempo, integracdo, qualide®, comunicacao, recursos humanos

e aquisicbes. A Tabela 2.1 apresenta 0 mapeamatr® @ grupos de processos de
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gerenciamento de projetos e as areas de conheoimars processos de gerenciamento

de projetos.

Tabela 2.1:Mapeamento entre os grupos de processo de gerenti@mae projetos e as areas de
conhecimento e 0s processos de gerenciamento é¢gsréadaptada do PMI, 2004).

Processos de
area de

conhecimento

Grupo de Processos de Gerenciamento de Projetos

Iniciacdo

Planejamento

Execucdo

Monitoramento e

Controle

Encerramento

4. Integracéo

4.1. Desenvolver d

4.3. Desenvolver o

4.4, Orientar e

4.5. Monitorar e

4.7. Encerrar o

termo de abertura; plano de gerenciar a controlar o trabalho | projeto.
4.2. Desenvolver g gerenciamento do execucao do do projeto;
declaracéo projeto. projeto. 4.6. Controle
preliminar do integrado de
escopo. mudancas.
5. Escopo 5.1. Planejamento do 5.4. Verificagdo do
€scopo; Escopo;
5.2. Definigdo do 5.5. Controle do
escopo; Escopo.
5.3. Criar EAP.
6. Tempo 6.1. Definicdo da 6.6. Controle do
atividade; Cronograma.
6.2. Sequenciamento
das atividades;
6.3. Estimativa de
recursos da atividade
6.4. Estimativa de
duracgéo da atividade;
6.5. Desenvolvimento
do cronograma.
7. Custos 7.1. Estimativa de 7.3. Controle de
custos; custos.
7.2. Orgamentacao.
8. Qualidade 8.1. Planejamento da| 8.2. Realizar a 8.3. Realizar o
qualidade. garantia da controle da qualidade
qualidade.
9. Recursos 9.1. Planejamento de| 9.2. Contratar ou | 9.4. Gerenciar a
Humanos recursos humanos. mobilizar a equipg equipe do projeto.
do projeto;
9.3. Desenvolver
a equipe do
projeto.
10. 10.1. Planejamento | 10.2. Distribuicdo | 10.3. Relatorio de

Comunicagao

das comunicacdes.

das informacdes.

desempenho;
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10.4. Gerenciar as

partes interessadas.

11. Riscos 11.1. Planejamento d 11.6. Monitoramento

O

gerenciamento de e controle de riscos.
riscos;

11.2. Identificacdo de
riscos;

11.3. Andlise
qualitativa de riscos;
11.4. Andlise
quantitativa de riscos

1%

11.5. Planejamento de

respostas a riscos.

12. Aquisicdes 12.1. Planejar 12.3. Solicitar 12.5. Administracéo | 12.6.
compras e aquisi¢bed; respostas de de contrato. Encerramento
12.2. Planejar fornecedores; do contrato.
Contratagdes. 12.4. Selecionar
fornecedores.

O PMBOK® (PMI, 2004) é um guia genérico que pode ser afii@n projetos
de vérias areas, que vao desde a construcaopastando por medicina até tecnologia
da informacéo. Por ele ser tdo genérico é recondengae as organizacdes o utilizem
como base para a definicho de suas metodologiagetenciamento de projetos,
escolhendo os processos, técnicas e praticas glimrmse adaptem a realidade da
organizacédo (PMI, 2004).

Outro ponto que o PMBOK® (PMI, 2004) destaca € guerente do projeto €,
em Uultima instancia, o responsavel pelo sucessnsucesso do projeto. Isto faz com
gue ele tenha que atuar mais como um lider pro&ivo competéncias maiores em
negociacdo do que competéncias técnicas. Dessarmarngerente do projeto também
precisa adaptar seu estilo de lideranca de acardoa projeto que esta gerenciando
(MULLER & TURNER, 2007).

Um fato importante e que tem sido reconhecido ateate como fator de
sucesso na execucdo dos projetos € que tanto 0espos, técnicas e praticas de
gerenciamento de projetos quanto o estilo de gerewo gerente devem estar de

acordo com as caracteristicas de cada projeto (NMAR.& TURNER, 2007).
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2.2.2 Agile Project Management

A realidade dos gerentes de projeto tem sido, deiranito tempo, de lidar com
reducdo do orcamento para seus projetos, bem calinoirruicdo das equipes, aumento
da complexidade tecnoldgica, aumento do contralgorativo sobre os projetos através
da utilizagcdo de metodologias de gerenciamentorojetps cada vez mais focada em
controle (AUGUSTINE, 2005). Contudo, nos ultimosogntem sido incentivada a
busca por metodologias que diminuam a burocragacdotroles e foque na entrega de
valor através dos projetos. Essa busca por maibdae nas entregas inerentes aos
projetos tem levado as empresas a repensarem secssgpDs e metodologias de
gerenciamento de projetos.

As metodologias ageis de gerenciamento de propifesem das abordagens
tradicionais como PMBOK (PMI, 2004) tanto quantitativa como qualitativangen
diferenca quantitativa se da porque as abordaggsis @tilizam apenas a quantidade de
processos, planos e controle necessarios a reéaizdg projeto que esta sendo
conduzido, passando o enfoque para a execucaoofEiope entrega de valor para o
cliente. E qualitativamente as abordagens ageislé@@ntes por serem baseadas nos
Sistemas Adaptativos Complexos que encaram o pro@no algo nao linear e que
encara mudancas como algo positivo e normal, ca@dmtdas abordagens tradicionais
de gerenciamento de projetos que assumem que feogrado trabalhos lineares e
mecanicistas, onde a norma é a estabilidade doepIERAUGUSTINE, 2005; CHIN,
2004). Apesar do PMBOK(PMI, 2004) propor uma visdo de elaboracdo preiras
através da utilizacdo de iteracdes o foco acabdoseam alto nivel de controle em
relacdo as adaptacbes que se fizerem necessamandd com que varios documentos

tenham que ser preenchidos.

O Agile Project Managemergé baseado em estudos cientificos dos Sistemas
Adaptativos Complexos (AUGUSTINE, 2005; AUGUSTINEVROODCOOK, 2003).
O conceito de Sistemas Adaptativos Complexos dezsigtemas vivos, como projetos,
sdo complexos por natureza, visto que eles considéevarios agentes autbnomos que
interagem entre si de diversas maneiras. E estaagies entre os agentes individuais
sao controladas por regras simples e locais, semdbém caracterizada pfeedbacks

constantes. O comportamento coletivo nesses sisteémaaracterizado pela auto-
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organizacao e inteligéncia coletiva que ndo podemasiderada apenas como a soma
das partes. Os Sistemas Adaptativos Complexoscagémizados sdo adaptativos de
forma que eles reagem de diferentes maneiras $efenties circunstancias e com isso
acaba se desenvolvendo junto com o ambiente (AUGUEST2005; AUGUSTINE &
WOODCOOK, 2003).

Sendo assim pode-se definir Agile Project Managementomo o trabalho
necessario para estimular, capacitar e habilit@qgages de projeto para entregar valor
de nego6cio de maneira rapida e confiavel com o leiwento dos clientes e
aprendizagem continua, adaptando-se as mudangaslidente e de suas necessidades
(AUGUSTINE, 2005).

A abordagemAgile Project Managemerproposto por (AUGUSTINE, 2005;
CHIN, 2004) apresenta o conjunto de principiosatigais que sdo descritos a seguir.

Principios doAgile Project Management

Duas ancoras sélidas sado necessarias para que etodoingia seja estavel, sdo
elas: em sua base, ela necessita de um simplest&vieh conjunto de principios; e na
sua aplicacdo ela necessita de praticas flexiveissgjam adaptaveis as mudancas dos
ambientes (AUGUSTINE, 2005). Sendo assimAgile Project Managemenbaseado

nos conceitos dos Sistemas Adaptativos Complexos,adi 0s seguintes principios:

* Estimular o alinhamento e cooperacdo:0Os agentes primarios que
direcionam valor, mudanca, aprendizado e adaptagéoas pessoas.
Para que elas trabalhem em busca de um objetivoirooénnecessario
que seja estabelecida uma visdo compartilhada. d@uas pessoas estao
alinhadas elas evitam competicdo e cooperam paa drabalho gere
ganhos para todos os envolvidos (AUGUSTINE & WOORIO
2003).

» Estimular a inovacdo e auto-organizagdoProcessos e préaticas devem
ser os mais simples e diretos possiveis. As pessoagito-organizam
para entregar 0 maximo valor de negocio. Padroeplexos, incluindo

comportamento de auto-organizacdo e estrutura Otemeergem de
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interacBes entre pessoas proximas que estejamlh@ada sob um
conjunto de regras simples (AUGUSTINE & WOODCOOROD3).
Instituir aprendizado e adaptacdo: Feedback é utilizado para o
aprendizado continuo, a adaptacdo e o aperfeicsam®s projetos
operam num limite entre o caos e a ordem, ondentdeser utilizados
apenas o suficiente de controle, estrutura, exphorae otimizacao
(AUGUSTINE & WOODCOOK, 2003).

Praticas do Agile Project Management

As praticas dAgile Project Managemergdo focadas na geracdo de valor de

negocio e satisfacdo do cliente ao invés de fospeaficamente no controle e

otimizacdo de custos. Essas praticas ndo sdo &adi#ntompreensiveis e nem atendem

a todas as necessidades dos gerentes de projetggamaerem baseadas nos Sistemas

Adaptativos Complexos e nos principios expostoseat#®o anterior, servem como um

modelo flexivel de gerenciamento de projetos. Osgupropde é que, com 0s principios

em mente, o gerente de projeto selecione as pdjieasejam adequadas a cada tipo de
projeto (AUGUSTINE, 2005; CHIN, 2004). A seguir sd@scritas as praticas propostas
peloAgile Project Managemenmo framework proposto por (AUGUSTINE, 2005):

Equipes organicas:As equipes devem ser pequenas e flexiveis, o que
facilita as interacdes entre os seus membros eifgeonestabelecimento
de conexfes mais solidas entre eles. A auto-oragéiz e a ordem
emergente desse tipo de equipe surgem naturalmgeatedo elas sao
formadas por pessoas que tenham capacidade edad®opara a tomada
de deciséo no projeto.

Viséo direcionadora: Manter a equipe alinhada e direcionada com um
modelo mental compartilhado em relacdo ao prof@tonodelo mental
das pessoas € um mecanismo de antecipacdo e @dapfatando o
gerente do projeto dissemina esta visao para &gl projeto faz com
que cada membro tenha a capacidade de tomar dedisdeaneira mais
consistente e apropriada em relacdo ao projeto.

Regras simples:O estabelecimento de um conjunto simples de regras

processos permite que a equipe consiga ter um atempento complexo

23



como a adaptacdo de praticas e artefatos que néanesagregando
valor ao projeto.

Informacdo aberta: Nos projetos ageis informacdo é o catalisador de
mudancas e adaptacbes. As interacdes entre asapessuolvem a
continua troca de informacdes e a riqueza dessaragdes depende da
abertura das informacdes para os membros da equipe.

Toque leve: Aplicar o controle inteligente estimulando a ordem
emergente e maximizando o valor de negécio gerada @ cliente. Os
gerentes de projeto precisam perceber que o aundentmntrole nao
diminui automaticamente a incerteza do projeto wuenta a ordem e o
valor de negocio. Eles precisam aceitar que naossiyel saber tudo
sobre o projeto de anteméo e assim abdicar desatgpniroles de forma
gue ele possa obter mais ordem e valor de negdcio.

Lideranca adaptativa: Gerenciar o0 projeto através da continua
monitoragdo, aprendizado e adaptacéo. Envolve vdugy e avaliacao
continua das préticas, analisando e adaptandorasapabtencdo dos
resultados desejados. O gerente do projeto preontseder o efeito das
interacdes muatuas entre as partes do projeto @atidg o0 projeto através
da constante monitoracdo, aprendizado e adaptagdmbardagem de

gerenciamento do projeto.

2.2.3 Agile Project Management Framework

O Agile Project Management Framewooki APM Frameworkconsiste de um

conjunto de praticas de gerenciamento de projetms fgcam mais em previsao e

exploracdo do que planejamento e execucdo (HIGHS&IMED04). Neste trabalho,

framework é considerado um conjunto de préaticasoegssos de gerenciamento de

projetos que podem ser utilizadas no planejameeteeeucédo dos projetos, de maneira

gue o projeto seja executado apenas com as pratfrasessos que agreguem valor.

E evidente que os processos e praticas de geresttiarde projetos ndo s&o

mais importantes que as pessoas, mas eles témakay principalmente se forem

estabelecidos de uma maneira organica, flexivelee sja facil de adaptar como o
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APM Framework(HIGHSMITH, 2004). Além disso, o APNrameworkapresenta as

seguintes caracteristicas:

* Suporte a cultura de se estabelecer visdo, explomadaptacao;

e Suporte a equipes auto-organizaveis e auto-diseigdis;

* Promocao da confiabilidade e consisténcia para didaedo possivel,

dado o nivel de incerteza do projeto;

» Ser flexivel e facil de adaptar;

* Incorporar aprendizado;

* Incorporar no projeto as praticas que suportam fzsin

* Prover pontos de verificagcdo no gerenciamento d@far para revisao.

Sendo assim, o APM Framework foi estruturado coraegslintes fases: visao,

especulacao, exploragédo, adaptacao e fechamerBHGMITH, 2004). A Figura 2.2

apresenta a visao geral dessas fases.

[visko]
+
2
V'\.I"'S =3 | Especulagio

'

O

Lista de
Features

X

Agio
Adaptativa

Plano de
Release

-t-E::::

=) | Exploragio

Funcionalidades
Completas

Figura 2.2: Fases do APM Framework. Adaptado de (HEHSMITH, 2004).

A fase de Visao é caracterizada pelo estabelecordmtvisdo do projeto, tanto

para a equipe do projeto quanto para os clientegresstakeholdersE nessa fase que

é definido o que sera entregue, ou seja, uma dedaroduto e do escopo do projeto.

Também sera identificado quem estara envolvido raeip, gerente e equipe do

projeto, clientes e outrostakeholders Outro ponto dessa fase é determinar como
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equipe do projeto pretende trabalhar junto. Comalguer outra abordagem agil, o
APM Framework é baseado em iteracdes e dessa forma o cicloutapegplorar-
adaptar tera inicio ao final da fase de Vis&o. Aiadsim a fase de Visdo precisa ser
revisitada toda vez que a equipe do projeto apraigte novo (HIGHSMITH, 2004).

Isso permite verificar se a visdo do projeto setérarou precisa ser adaptada.

Apos a definicdo do projeto inicia-se a fase desEslacéo, a qual € em sua raiz
uma extenséo da fase anterior. Isto €, com a dsgwojeto estabelecida e disseminada
comecam a ser feitas suposicdes com base em ifdemancompletas. Essa fase
consiste de: identificar e reunir os principaisuiejos do produto, definir a carga de
trabalho como uma lista de funcionalidades do pdlista de requisitos), criar um
plano de entregas com versdes, marcos, iteracéesingluem o cronograma e a
alocacédo de recursos para cada uma das funciothediddo produto, acrescentar ao
plano estratégias de mitigacdo de riscos, estincasto do projeto e outras informagdes

financeiras que se fagcam necessarias.

A fase posterior € a Exploragdo, ou seja, € afesgonsavel por executar as
atividades planejadas e entregar o que o clienperas Do ponto de vista do
gerenciamento existem trés areas de atividadesasrinessa fase. A primeira é a
entrega das funcionalidades planejadas atravéesmmgamento da carga de trabalho
com a utilizacdo de técnicas e praticas apropriada8n como uma estratégia para
mitigacdo de riscos. A segunda é a criacdo de wrnaumidade colaborativa e auto-
organizada do projeto, que é de responsabilidadedies os envolvidos, mas deve ser
facilitada pelo gerente do projeto. E a terceiraviddde € o gerenciamento das

interacdes entre clientes, gerenciamento do pragotdrosstakeholders

Diferentemente das abordagens tradicionais de garaento de projetos como
a proposta pelo PMBOK (PMI, 2004), a fase de Adaptacdo do AMvamework
encara as adaptacao dos planos e produto comoicagdid ou mudanca e ndo como
sucesso ou fracasso. O APM Framework induz a incagdo das licdes aprendidas
com as mudancas e adaptagBes que se fizerem nm&xesséma iteracdo para as
proximas iteracdes e projetos, diferentemente depuroessoad hoc onde nao se

aprende com seus erros.
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Os projetos séo parcialmente definidos pela presdagqum inicio e um fim. O
objetivo da fase de Fechamento, ou mini-fechametofinal das iteracbes, é a
incorporacado do aprendizado ao trabalho da proxienacdo ou passa-lo para outros

projetos.
2.2.4 Scrum

O Scrum é uma abordagem agil de gerenciamentoajet@s criada por Ken
Schwaber e Jeff Sutherland em 1996, cujo objetiaocaplicacdo do controle empirico
de processo em situacdes complexas, isto é, emt@sajuja complexidade e incerteza
nao permitam que um processo, bem definido e dadwode gerenciamento de
projetos, produza os resultados desejados pekrstedi. Essa realidade é caracteristica
da area de tecnologia da informacdo, onde os pmojilam com altos niveis de

incerteza e complexidade.

O controle empirico de processo possui trés pilfmesiamentais para sua
implementacéo, sao eles: visibilidade, inspecadaptacdo. Visibilidade significa que,
0S aspectos e caracteristicas do processo quéiatarno resultado a ser produzido
devem ser visiveis para quem estd controlando @epso. Esses aspectos e
caracteristicas ndo devem ser apenas visiveisjevasn representar a realidade do esta
ocorrendo naquele momento do projeto. O segundo @ik inspecéo, isto €, 0s varios
aspectos e caracteristicas do processo devenspecianados frequentemente para que
0s desvios possam ser detectados e corrigidoscértepilar € a adaptagéo, ou seja, se
durante a inspecdo sao identificados desvios rmectrss e caracteristicas do processo
esses devem ser corrigidos o quanto antes, patar evaiores desperdicios e até a
inviabilizacéo do projeto (SCHWABER, 2004).

Por ndo ser um processo prescritivo o Scrum naoreleso que deve ser feito
em todas as ocasibes. E uma abordagem indicadasparatilizada em situacées
complexas onde ndo se permite prever tudo queco@&rer no projeto de antemao,
fazendo com que o conhecimento adquirido duraeteeaucéo do projeto seja utilizado
para o redirecionamento do mesmo (SCHWABER, 2004).

Os principios do Scrum, de acordo com Schwaber4(288o0:

27



* Equipes pequenas sempre buscando maximizar a coegéni e a troca

de conhecimentos e minimizaowerhead

* Adaptacéo as solicitacdes de mudancas técnicas oliedte;

» Entregas frequentes do produto;

e Divisado do trabalho e das responsabilidades dapeqgdd projeto em

entregas pequenas;

« Habilidade de entregar um produto pronto quandametzessidade do

cliente ou do negdcio.

Visao geral do Scrum

7z

O Scrum é completamente baseado em iteracdées eracaspo incremental
(SCHWABER, 2004). As iteracdes sdo denominadaSmet na metodologia Scrum.

A Figura 2.3 apresenta uma visao geral da metogofgum.

Reuniao diaria

Backlogdo
Produto

%l I ’ Backlogda

% Sprint
S

2—4 Semanas

Incremento de
Funcionalidade

Figura 2.3: Metodologia Scrum. Adaptado de (SCHWABR, 2004).

Um projeto utilizando a metodologia Scrum iniciamc@ma reunido de oito

horas onde séo envolvidos o cliente, aqui na méig@do é denominado dEroduct



Owner, gerente do projeto, cujo papel no Scrum é denadoirdeScrumMastere a
equipe do projeto, que no Scrum ¢é identificado cd@omum TeamEssa reunido é
identificada comdSprint Planning Meeting nas primeiras quatro horas € definido o
backlogdo produto Product Backloyj na segunda parte da reunido, no periodo das
quatro horas restantes € preparadbaoklog da sprint $print Backlol Durante a
primeira etapa da reunido séo identificados osisgqs que devem ser atendidos para
que o produto seja considerado concluidobacklogdo produto sdo registrados tanto
0s requisitos funcionais, quanto os nao-funciomdésn dos problemas. Essa lista €
entdo priorizada, ou seja, é levado em consideracdecessidade do cliente, a
tecnologia empregada para implementar tais reqaigito dominio que a equipe tem
sobre esta, assim como a disponibilidade da egdipertir disso é criado backlogda

sprint, que devera ser executado na iteragcao guncse

As iteracOes devem ter de duas a quatro semara$irahdeve entregar o que
foi planejado e acordado com o cliente. Durantexexw@;do da iteracdo, diariamente,
deve ocorrer a reunidao diaria de acompanhamebsily( Scrum Meeting onde o
ScrumMastero se relne com a equipe, durante quinze minutm® gQue cada um
responda a trés perguntas, séo elas: (i) O gdeifoidesde ontem? (ii) O que se planeja
fazer até amanha? (iii) Existe algo que o estejgedindo de realizar suas atividades
satisfatoriamente? Esta reunido diaria tem o imtdé identificar fatores que estejam
fazendo com que o projeto seja desviado do sew cqaBiral e assim esses pontos
possam ser corrigidos ou excluidos do processo.

Ao final da iteracdo é realizada a reunidao de &evidasprint (Sprint Review
Meeting, que serve para apresentar ao cliente o produraalg na iteracdo. Logo apos
realizada a reunido de retrospectiva da iterafguir{t Retrospective Meetijjgcujo
intuito € que a equipe do projeto discuta os pofuies e fracos que ocorreram durante
a iteracdo que se encerrou, registre esses ponitze-os como insumo nas futuras

iteracdes e projetos.
Qualquer mudanca que seja demandada deve entbacklmgdo produto e ser

analisada na proxima reunido de planejamento dacéie, evitando alterar o que esta

sendo construido na iteracao atual.
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Papéis do Scrum

O Scrum possui trés papéis que atuam durante agé@do processo, sao eles:

Product Owner Responsavel por representar os interesses daioada
projeto e no produto do projeto. Ele é responspeeltilizar oProduct
Backlog e assegurar que os requisitos de maior valor sejamdidos
primeiro. Isto é feito através da priorizacao dmguisitos.

ScrumMasterE responséavel por todo processo, por ensina¥caicas e
praticas do Scrum para os envolvidos no projetoadaptar o Scrum a
realidade da empresa onde ele esteja sendo execdéadorma que
sejam alcancados os beneficios esperados e sulsssgado.

Scrum TeamE a equipe do projeto responsavel pela execugio d

atividades que construirdo produto final.

Artefatos do Scrum

Novos artefatos de gerenciamento de projetos s&mduridos com o Scrum.

Eles sdo descritos a seguir:

Product Backlog Nesse artefato sdo listados os requisitos paeanse
atendidos no projeto. Ele evolui conforme o projétcexecutado e
também com o ambiente no qual ele esta inserido.

Sprint Backlog E a lista de atividades que a equipe define preautar
numa iteragéo. Essas atividades s&o escolhidastdagle consta no
Product Backlog elas sao divididas de maneira que possam ser
executadas entre quatro e dezesseis horas.

Impediment BacklagQualquer coisa que atrapalhe a produtividade e a
qualidade do projeto é considerado um impedimentalege ser
registrado nesse artefato. CscrumMaster deve atuar nesses
impedimentos para que eles ndo cheguem a atramalimn andamento

do projeto.
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2.3 Categorizacao de Projetos

O principal objetivo do estabelecimento de um mistefetivo de categorizacao
de projetos € a percepcgdo de que existem diferemesseles (ARCHIBALD, 2006). O
antigo pensamento de que um modelo de gerenciamsenta para todos 0s tipos de
projeto se mostrou incompativel com a realidadsse tem levado ao surgimento de
varias iniciativas de se estabelecer propostas gparategorizacdo de projetos, como
proposto por (ARCHIBALD, 2006; CRAWFORD & POLLACK004; JUN & SUH,
2008; SHENHAR & DVIR, 2007).

Por categorizacdo de projetos deve-se entender eomientificacdo de um
conjunto de itens, relativo a projetos, com atoBute caracteristicas similares
(ARCHIBALD, 20086).

Até hoje muitas organizagdes tem realizado a cag@o dos seus projetos de
maneiraad hoce isto tem produzido bons resultados até entas, Esses resultados
ndo conseguiram impedir esfor¢os duplicados nogte e desperdicio de recursos,
devido ao fato de ndo terem enderecado de forrt@arsea as caracteristicas e atributos

dos projetos.

Baseado nisso Archibald (2006) realizou varias pieag ao longo dos ultimos
anos e identificou um conjunto de caracteristicasributos de projetos que podem e
devem ser utilizados para categorizar/classificajeos. A Tabela 2.2 apresenta uma

lista de tais caracteristicas e atributos.

Tabela 2.2:Atributos de projetos utilizados em varios sisteghagategorizagdo. Adaptado de
(ARCHIBALD, 2006).

Caracteristicas e Atributos
Area de aplicac&o ou produto Estagio do ciclo da vi Agrupado ou Unico
Importancia estratégica Direcionador estratégico ogEia
Escopo Duracdo Incertezas
Risco Complexidade Cliente
Propriedade Contratos

Segundo Coelho (2003) as caracteristicas que sentea presentes em

projetos de desenvolvimento de software estao idagdem trés tipos: caracteristicas de
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desenvolvimento, caracteristicas restritivas erioldoles do projeto. Desta maneira as
caracteristicas de desenvolvimento sao (COELHO3)200

« Tamanho da equipe;

» Distribuicdo geografica da equipe;
« Experiéncia da equipe;

» Criticidade do software;

e Tamanho do projeto.

Ja as caracteristicas restritivas sao (COELHO, 2003

* Padrdes adotados;

* Exigéncias contratuais;

* Ferramentas disponiveis;
* Cronograma,

* Orcamento.

As prioridades do projeto dizem respeito aos aspeotganizacionais e de
mercado refletindo a expectativa da organizacdoreacdo ao projeto (COELHO,
2003).

Para se estabelecer um sistema de categorizac@oo@eos deve-se ter em
mente 0 objetivo desse sistema, qual a real neleelsside se utilizar tal modelo?
Segundo Archibald (2006) os motivos para criacaairdesistema desse tipo pode ser

por motivos/necessidades comuns ou motivos/neeeesdespecificas, tais como:

* Motivos/Necessidades Comuns

= Definir uma linguagem comum para discussoes;

= Facilitar comunicagao;

= Armazenamento e recuperacao de conhecimento.
» Motivos/Necessidades Especificas

» Pesquisa;

= Definicdo ontoldgica;
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= Comparagéo;

= Planejar de acordo com resultados passados;

» QOrganizacdes profissionais;

» Desenvolvimento de corpo de conhecimentos (BoKs);
» Organizagao interna;

» Posicionamento de mercado;

» Selecionar ferramentas e técnicas de gerencianderpoojeto.

O ponto fundamental de um sistema de categorizde&arojetos € fazer com
que o processo de gerenciamento de projetos danipagao forneca a devida
flexibilidade ao gerente de projeto, de forma geepessa utilizar as técnicas e praticas
de gerenciamento de projetos que se fizerem ne@sssale acordo com a
complexidade e incerteza do projeto que esta maranikiado (ARCHIBALD, 2006;
SHENHAR & DVIR, 2007).

2.4 Considerac6tes Finais

O presente capitulo apresentou a norma ISO 9000, 20@ importancia para as
organizagcées no mundo globalizado, sua estrutugaad item especificamente este
trabalho esta utilizando como base para propor ab@mdagem mais agil para o

gerenciamento de projetos de TI, sem deixar dedadzxigéncias da norma.

Também foram apresentados os conceitos e areamdecimento do PMBOK
(PMI, 2004), os quais também embasam o trabalhmaleeira que a proposta a ser
apresentada nos capitulos seguintes esteja enamlamto com as boas préticas ja

consagradas e descritas nele.

Ainda foram apresentadas as abordagens de geramt@agil de projetos mais
citadas na literatura, como elas sdo estruturagiaal, o embasamento cientifico e
tentando esclarecer um pouco mais sobre esse asginbinda é rejeitado por muitos
profissionais que atuam em organizagoes certifcadia norma 1ISO 9001:2000.

Outro ponto destacado nesse capitulo é a categ@oizdos projetos, ou seja,

apos anos de estudos na érea de gerenciamentojet®pas pessoas estdo comegando
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a perceber que a classificacdo de projetos em aredsgoode trazer tanto vantagens
comerciais, como denchmarkingde maturidade em geréncia de projetos, quanto
vantagens internas a organizacdo, de maneira gyms$ta empregar o rigor necessario
de acordo com a complexidade e o objetivo dos pejstos, podendo levar a obtencao

de vantagem competitiva em relacdo aos seus cemtest

Sendo assim € possivel verificar na Tabela 2.3 @mparativo entre o
PMBOK® (PMI, 2004) e as abordagens ageis utilizadas cafevencial teérico para
este trabalho, bem como destacar o foco do presabgdho.

Tabela 2.3:Comparativo entre o PMBJK(PMI, 2004) e as abordagens ageis, identificante @
roposta do trabalho se encaixa.

PMBOK ® (PMI, 2004) Abordagens ageis: APM, APM

Framework e SCRUM

Foco do Trabalho

- Estruturado por processos e des
forma é compativel com a ISO

ta Foco maior nas pessoas do que
NOS processos.

- Propor uma abordagem
agil de gerenciamento de

9001. - Ndo estabelecem processos projetos que atenda aos
- Possui o conceito de elaboragdq prescritivos, apenas orientam comgprincipios da 1SO 9001.
progressiva. 0s projetos devem ser executados.- Foco em projetos de

- Os processos Sao geneéricos
suficientes para serem utilizados
gerenciamento de projetos de
qualquer area.

- Foco em entregas rapidas e
noegras/processos simples.

- O foco das abordagens ageis é

voltado para projetos de

tecnologia da informacéo.
- Estender os conceitos das
abordagens ageis de
projetos de

- O gerente do projeto é
responsavel por adaptar os
processos a serem utilizados no
projeto.

- Baseia-se a restrigdo tripla, ou
seja, os projetos devem ser
entregues no prazo, escopo e Ccug

desenvolvimento de software.

- O gerente do projeto precisa
adaptar seu estilo de lideranca de
acordo com cada projeto.

to

desenvolvimento de
software para projetos de
Tl como um todo.

- ldentificar a
complexidade dos projetos
e quais técnicas e praticas
de gerenciamento de

acordados, gerando resisténcia d
gerentes de projetos em
implementar mudancas no projeto.

0S projetos o gerente deve
executar em cada tipo de

projeto.

Baseado nos conceitos apresentados nessa segaeentp trabalho visa propor
uma abordagem hibrida de gerenciamento de projietdecnologia da informacdo na
qual os conceitos das abordagens ageis sdo asso@ad conceitos da abordagem
tradicional procurando gerar uma nova abordagem propde estabelecer quais
técnicas e praticas de gerenciamento de projetgerestes devem utilizar em cada tipo
de projeto, de acordo com sua complexidade. A algem proposta devera atender aos
principios da 1ISO 9001:2000, pois ela servira pakiaionar mais agilidade aos projetos

conduzidos em ambientes certificados.

34



3 Gerenciamento de projetos de Tecnologia da Informa&p

baseado em sua complexidade

Este capitulo apresenta uma proposta para o gameecio de projetos de TI
baseada em sua complexidade e focada especifimanent projetos de Tl de
organizacdes que possuam seu sistema de gestaoalidade certificado pela ISO
9001. Conforme descrito na introducao deste trabdtiam escolhidos projetos de Tl
como objeto desta proposta por possuirem alto dgacomplexidade e incertezas além
de apresentarem baixo indice de sucesso.

A proposta, aqui apresentada, visa adicionar ctoscde metodologias ageis ao
gerenciamento de projetos tradicional, baseadoMB@K® (PMI, 2004), sem ferir os
principios da ISO 9001. Para isso faz-se necesaadentificacdo da complexidade dos
projetos e isso podera ser feito através do matkelcategorizacéo de projetos de Tl de

organizacdes certificadas pela ISO 9001 proposttereapitulo

3.1 Metodologia de definicao da proposta

O gerenciamento de projetos baseado em sua compiexiem como objetivo
auxiliar os gerentes de projetos, do setor de Tegi@oda Informacdo, a conduzirem
seus projetos com o rigor necessario, de acordoaaomplexidade de cada projeto.
Propfe-se que esta complexidade seja identificamha o auxilio do modelo de
categorizacao de projetos, apresentado na sec&@os@guir. A proposta foi construida
com base nas &areas de conhecimento do PMBQ@MVI, 2004) e nas seguintes
abordagens de gerenciamento agil de projetos co8RIUM (SCHWABER, 2004), o
Agile Project Managemen(CHIN, 2004; AUGUSTINE, 2005) e @\gile Project
Management FrameworHIGHSMITH, 2004). Também foi efetuado um estudo d
norma ISO 9001:2000, de maneira que a abordageposieo seja aderente aos seus
principios.

Dessa forma, a proposta aqui apresentada buscgantécnicas e praticas das

metodologias ageis as técnicas e praticas de geneeato de projetos tradicional, sem
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ferir os principios estabelecidos pela ISO 9001 cfitérios estabelecidos para definir

quais técnicas e praticas a utilizar de cada m&ig@oforam os seguintes:

» Atender aos principios da ISO 9001;

e Foco em projetos de TI,

« Utilizar as técnicas e praticas de gerenciament@rdgtos de acordo
com a complexidade de cada um,;

* Aumento da taxa de sucesso dos projetos de TI,

» Disseminar a cultura agil e de adaptacdo a mudamgsojetos de TI.
3.2 Modelo de Categorizacdo de Projetos

A categorizacdo dos projetos permite que sejazadi uma comparacao entre
eles, determinando assim sua complexidade e canyisss praticas de gerenciamento
de projetos devem ser utilizadas. A categorizagio pfojetos, se realizada nas fases
iniciais do ciclo de vida do projeto, permite quegaipe do projeto entenda melhor seus
objetivos e o contexto no qual sera realizado,liamxio também na utilizacdo de licbes
aprendidas de projetos passados, com semelhangangs#exidade (CRAWFORD &
POLLACK, 2004).

O modelo de categorizacdo de projetos proposte medialho foca em projetos
de tecnologia da informacgé&o (Tl), justamente pelaineza de grandes incertezas e alto
nivel de complexidade que Ihes séo inerentes. Noreme, os projetos de Tl falham
por ndo reconhecer e avaliar corretamente esseé déveomplexidade e grau de
incerteza. Em decorréncia disso ndo adaptam @ eftilgerenciamento de projeto a
cada um deles (SHENHAR & DVIR, 2007). O préprio POIB® (PMI, 2004)
reconhece que o gerente do projeto e a equipe d@t@rsdo responsaveis por
identificar quais sdo os processos adequados &uodgr rigorosidade necessario a cada

projeto.

Vale ressaltar que este modelo de categorizacdoéndcobjetivo fim deste
trabalho, ele € o meio pelo qual os projetos deotlerdo ser categorizados e terem sua
complexidade definida, servindo de insumo paracadamem agil de gerenciamento de

projetos que sera proposta no capitulo seguinte.
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3.2.1 Etapas da pesquisa

Para o estabelecimento dessa proposta de categarida projetos foi realizada
a revisao da literatura, conforme apresentado pituta anterior. Também foi realizado
um estudo empirico das caracteristicas comuns ragetqs de Tl de forma genérica,
sem focar especificamente em nenhuma das &reas cprapdem. Foi selecionado um
conjunto de 63 (sessenta e trés) projetos da é&eealldde uma organizacdo
multinacional do ramo de energia, 6leo e gas gussyoseu sistema de gestdo da
qualidade certificado pela 1ISO 9001. Sendo que \ZBt¢ e trés) projetos foram
descartados porque o autor desse trabalho tevemalgarticipacdo no planejamento e
execucdo dos mesmos, desta forma, o autor deadicada-los. Desta maneira foram
analisados 40 (quarenta projetos) para identifasarcaracteristicas comuns a eles e
assim estabelecer o modelo de categorizacdo pejetqy de Tl de uma organizacao
certificada I1SO 9001. Dentre o0s projetos analisadestavam projetos de
desenvolvimento de software, projetos de infraastaude Tl e de atendimento de TI.

De acordo com as caracteristicas encontradasenatlita, e que estdo descritas
na sec¢do 2.3 do capitulo 2, foi possivel identifipsais delas encontravam-se presentes
nos projetos analisados. A partir disso foram edaidas as caracteristicas comuns

entre os projetos da area de Tl que séao as seguinte

* Dominio da tecnologia;

» Disperséo geografica da equipe;
« Tamanho da equipe;

* Dominio do escopo;

» Aquisicao/Contratacao de produtos ou servi

Além das caracteristicas encontradas na literatarabém foi possivel

identificar outras caracteristicas comuns aos {oej€ue sao:

* Instabilidade do escopo;
* Abrangéncia do escopo;
¢ Quantidade de homens hora;

* Restricdo de prazo.
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Caracteristicas especificas de cada uma das aneasoqmpdem a area de TI,
como por exemplo, a caracteristica tamanho do tpregculada em pontos por funcao
na area de desenvolvimento de software ndo forasideradas por este modelo, pois 0
objetivo do modelo de categorizacdo € ser gen@aca a area de Tl como um todo. Na
secdo 3.2.2 serdo detalhadas as caracteristicasfagaen parte do modelo de

categorizacao.

Apbés o estabelecimento das caracteristicas foraalizadas simulagfes
utilizando o software de apoio a decisdo M-MACBET®#SI, qual implementa a
metodologia MACBETH Measuring Attractiveness by a Categorical Basedlateon
Techniqug apresentada por (THOMAZ, 2005 apud BANA E COSTA/ANSNICK,
1994-1999). Através dessas simulacdes o softwdceloa os pesos de cada uma das
caracteristicas. O software calculou os pesosatasteristicas porque ele implementa a
abordagem multicritério de apoio a decisdo, a uahseada na precisa identificacao
das situacfes de decisédo dos atores e de seusrpasd{THOMAZ, 2005 apud BANA
E COSTA & VANSNICK, 1994-1999).

“A metodologia MACBETH permite determinar a intatesile de preferéncia
(importancia) que o decisor possui em relagdo éesapotenciais (opgdes),
fazendo isso através de julgamentos absolutos €Eredga de valor
(atratividade) entre duas acdes. Isto &, a escaanétruida a partir dos
julgamentos de valor do decisor, sem que lhe sejpos$ta nenhuma
preferéncia, apenas retratando a atratividade ¢@dssapor ele fornecidas”
(THOMAZ, 2005, p. 172).

A Figura 3.1 apresenta as caracteristicas estad@depara o modelo de
categorizagao deste trabalho e que foram cadastrawladoftware M-MACBETH. A
Figura 3.2 apresenta o resultado final ap6s aslagdes e quais foram os valores
definidos para cada uma das caracteristicas esast@mcia que o software faz entre as

opcOes de valores.
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Figura 3.2: Valor e consisténcia das op¢des das caracteristicas
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3.2.2 Caracteristicas do modelo de categorizacdo de proges

As caracteristicas comuns aos projetos de tecrolbgiinformacao, utilizadas
nesse trabalho, s&o detalhadas a seguir. E imppdalientar que essas caracteristicas
podem ser adaptadas de acordo com as especifisid@deada area de tecnologia da
informacdo, ou seja, as areas de infraestruturdldele atendimento de Tl e de
desenvolvimento de software devem identificar asataristicas comuns aos seus
projetos e acrescenta-las ao modelo de categosizbugiprojetos. E evidente que para
ISSO sera necessario uma revisao dos pesos dasedatecas utilizando o software M-

MACBETH para calcular a redistribuicdo dos pesos.

Para fins didaticos e de maior clareza no ententtioméas caracteristicas, elas
foram agrupadas em classes que podem possuir umaisulelas. Pode-se verificar na

Tabela 3.1 a descricdo dessas classes.

Tabela 3.1:Classes das caracteristicas comuns aos projefds de

Classe Descricao

Tecnologia Classe agrupadora das caracteristilzasaeadas a(s)
tecnologia(s) utilizada(s) na execug¢do do projeto.

Equipe Classe agrupadora das caracteristicasaedatas a equipe
do projeto.

Escopo do Projeto Classe agrupadora das caraic@sistlacionadas ao
escopo do projeto.

Tamanho do Projeto Classe agrupadora das caréicesigelacionadas ao
tamanho do projeto.

Impacto no Negocio Classe agrupadora das cardutasiselacionadas ao
impacto que o projeto e/ou seu resultado deverasiacar
no negocio da organizacgao.

Aquisi¢cao/Contratacao Classe agrupadora das cesdicias relacionadas a
aguisicao e contratacao.

Para cada uma das classes apresentadas na Tabedar@0 descritas suas
caracteristicas, fornecendo também consideracessgseguidas de uma analise de

impacto da caracteristica nos projetos de Tl daasificacoes propostas.
Classe: Tecnologia

Essa classe possui apenas uma caracteristica cqomirioi mapeada entre 0s

projetos de Tl analisados para esse estudo, &glescrita a seguir:
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3.2.2.1.1 Caracteristica: Dominio da Tecnologia

Todos os projetos que ja foram executados até @ogs que ainda serao
executados possuem algum nivel de tecnologia askndsto €, sempre existe um grau
de tecnologia que suporta a execucao do projeté mmasmo a propria construcado do
resultado final do projeto, o que é pertinente rapdio de estarmos focando em projetos
de TI.

A éarea de TI possui um elevado grau de incertgras, sempre surgem novas
tecnologias que podem ou ndo agregar valor aostpsofa area. Uma caracteristica
importantissima é o dominio que a equipe possutednologia a ser utilizada no
projeto. Quanto maior o dominio que a equipe dgefwgpossuir sobre a tecnologia,
menor sera o risco de ocorrer uma falha no produtoservico final gerado,
conseglientemente, menor serd o rigor no controlerdieto e mais agil serd a

abordagem utilizada.

Os critérios de classificacdo propostos para actafatica “Dominio da

Tecnologia” foram assim definidos:

e Baixo: A equipe possui pouco ou nenhum dominio endlogia a ser
utilizada no projeto, sendo necessaria a realizdgdtveinamentos durante
sua execucao para adquirir os conhecimentos neossgara tal fim.

* Meédio: A equipe possui algumas pessoas que conhbeama tecnologia a
ser utilizada no projeto e que poderdo transmstseeconhecimento para os
outros membros da equipe. Mesmo assim poderareaisiecessidade da
realizagéo de treinamentos.

» Alto: A equipe possui completo dominio sobre a témgia a ser utilizada no

projeto e ja participou de projetos anteriores eoticnologia em questao.
Classe: Equipe

Essa classe possui duas caracteristicas comunfoigume mapeadas entre 0s

projetos de Tl analisados para esse estudo, as sfimdescritas a seguir:
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3.2.2.1.2 Caracteristica: Dispersao Geografica

A alocagdo da equipe do projeto € um fator fundaahgrara o sucesso do
projeto, pois uma equipe precisa ser coesa e teexamlente nivel de comunicacéo
interna e externa para aumentar as chances dessud®grojeto. Com a globalizacéo e
a atual configuracdo das organizacdes, os projétassido conduzidos por equipes
localizadas em diferentes locais geograficos, pdoeer em outro prédio, outra cidade,
outro pais, ou até outro continente. Essa realidagi@eda mais acentuada nos projetos
de TI.

As equipes centralizadas favorecem a comunicacée & face entre seus
membros, 0 que enfatiza o contato pessoal e acaliarpa-las mais rapidas e efetivas,
pois 0os problemas que surgirem poderdo ser rapitameesolvidos através de
conversas informais (COCKBURN, 2000). Equipes gaficamente dispersas
necessitam de maior rigor no controle das comuaese coordenacdo da execucdo das

tarefas, consequentemente consumira mais temperdatg de projeto.

Os critérios de classificagdo propostos para a ctafatica “Dispersao
Geografica” foram assim definidos:

e Centralizada: A equipe do projeto encontra-se daunio mesmo ambiente
fisico de trabalho.

» Dispersa: A equipe encontra-se distribuida geamaafente o que implica
em maior controle de calendarios, gastos com viggeserva de tempo do
projeto para deslocamentos e caso as equipes possuwmbros de
diferentes paises sera necessario um trabalho amailar do gerente do
projeto para fazer com que a equipe conheca, emtendespeite as

diferencas culturais existentes.
3.2.2.1.3 Caracteristica: Tamanho da Equipe

O tamanho de uma equipe € uma das caracteristie&s importantes no
gerenciamento de projetos. Coordenar pessoas ndwaétarefa facil, visto que elas
devem ser encaradas como parte integrante de asllbamplexas, que possuem suas

expectativas em relacdo ao seu papel no projetoekagéo as normas que precisam ser
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seguidas e ao resultado final que o projeto devdyzir (CRAWFORD & POLLACK,
2000).

E natural que equipe de tamanhos diferentes sefengadas de maneiras
diferentes, ou seja, com mais ou menos rigor nas somunicacoes, interacdes e
tarefas. Geralmente, em equipes menores a coménigagde ser informal, que é
menos custosa e mais efetiva que as formais neases (COCKBURN, 2000). Mas
quando a equipe do projeto € grande faz-se netessdormalizacdo dos meios de

comunicacao interna e externa ao projeto.

Os critérios de classificagdo propostos para actaiatica “Tamanho da
Equipe” foram definidos baseados nos estudos etopidos projetos da area de Tl de
uma grande organizagdo e que possui seu sistergastio da qualidade certificado
pela ISO 9001. Segue a descri¢cao dos critériosadsificacao:

* Pequena: A equipe do projeto possui até 10 compesien
* Meédia: A equipe do projeto possui entre 11 e 20pmmentes.

* Grande: A equipe do projeto possui 21 ou mais corapies.

Durante os estudos empiricos foi possivel percalmacessidade de estabelecer
um range numerico para identificar os limites eatygipes pequenas, médias e grandes.
Caso contrario o gerente de projeto poderia escalheritério de acordo com sua
conveniéncia, nao representando a realidade detprejda organizagao.

Classe: Escopo do projeto

Essa classe possui trés caracteristicas comungoca® mapeadas entre 0s

projetos de Tl analisados para esse estudo, as sfimdescritas a seguir:
3.2.2.1.4 Caracteristica: Dominio do escopo

A experiéncia que a equipe do projeto possui sobd®minio do escopo do
projeto € um importante fator para sua boa execagitenuacdo dos riscos que podem
impacta-lo negativamente. Quanto maior o dominie quequipe possuir sobre o

€escopo, menor sera 0 rigor necessario para a éaoeiccontrole do projeto. A
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experiéncia de membros da equipe em projetos ardsrie que sejam similares ao

projeto em questao ajuda a minimizar o rigor nég@sso gerenciamento do projeto.

Os critérios de classificacdo propostos para actafatica “Dominio do

Escopo” foram assim definidos:

Baixo: A equipe do projeto possui pouca ou nenhwrperiéncia no
dominio do escopo do projeto.

Médio: A equipe possui algumas pessoas que tenriérp@ no dominio do
escopo do projeto e que podem auxiliar e transesses conhecimentos aos
outros membros da equipe durante a execucao detqroj

Alto: A equipe do projeto possui larga experiémaadominio do escopo do

projeto.

3.2.2.1.5 Caracteristica: Instabilidade do escopo

Desde o inicio da globalizacdo a velocidade com ripgdcios sdo fechados,

alterados e cancelados tem aumentado substancialneso, sem duavida alguma,

reflete no planejamento estratégico das organizagheconsequentemente, em sua

cadeia de valor e nos projetos que transformanraté@gia em acdes. Essa instabilidade

do negécio deve ser contemplada pelas metodoldgiggrenciamento de projetos, que

devem estar preparadas para lidar com os projedosrad moderna, 0s quais Sao

complexos, possuem alto grau de instabilidade eanmga$ constantes (CHIN, 2004;
HIGHSMITH, 2004; SHENHAR & DVIR, 2007). Quanto maio grau de instabilidade

do projeto menor rigor pode ser imposto ao estlgerenciamento do projeto.

Os critérios de classificacdo propostos para actafatica “Instabilidade do

Escopo” foram assim definidos:

Baixa: O escopo de projeto esta claro e muito befimido, existem poucas
chances do escopo ser alterado durante a execogdojdto.

Média: O escopo do projeto possui algumas areadoszts tornando dificil
a identificacao clara de alguns itens. Existem @garchances de ocorrerem

mudancas no escopo durante a execucao do projeto.
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» Alta: O escopo do projeto é altamente instavel e aerteza sofrera
alteracbes durante a execucdo do projeto devidat@raza instavel da(s)
atividade(s) da(s) area(s) cliente(s), fazendo cpm o projeto necessite

responder rapidamente as mudanc¢as do mercado.
3.2.2.1.6 Caracteristica: Abrangéncia do escopo

Outro fator importante no gerenciamento de proje®d1 € a abrangéncia do
escopo, isto €, o produto ou servico gerado pebdfefar tera uma abrangéncia local,
departamental ou corporativa. Esse fator é prepantie para definir a estratégia de

comunicacao do projeto.

Os critérios de classificagdo propostos para actafatica “Abrangéncia do
Escopo” foram assim definidos:

e Local: O escopo do projeto abrange apenas um sktouma unidade
organizacional.

e Departamental: O escopo do projeto abrange um @@panto completo de
uma unidade organizacional.

» Corporativa: O escopo do projeto abrange varioadamentos e setores de

uma organizacao.
Classe: Tamanho do projeto

Essa classe possui duas caracteristicas comunfoigume mapeadas entre 0s

projetos de Tl analisados para esse estudo, as sfimdescritas a seguir:
3.2.2.1.7 Caracteristica: Quantidade de homens hora

Existem varias maneiras e métricas que podem Bigadas para determinar o
tamanho de um projeto de TI. A grande maioria défioas formalmente definidas é
voltada para areas especificas de Tl e ndo ateadgmmopadsito desse trabalho, que € a
proposicao de praticas de gerenciamento de progetoBl em geral. Sendo assim, a
caracteristica mais comum encontrada em todosopst@s analisados foi quantidade de
homens hora do projeto. Poderia ter sido adotazlesto do projeto para determinar seu

tamanho, mas para evitar diferencas entre o vaonatas cobradas pelas empresas
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decidiu-se utilizar a quantidade de homens horaoctorma de medir o tamanho do
projeto.

Os critérios de classificagdo propostos para actafatica “Quantidade de

homens hora” foram assim definidos:

» Até 600 horas.
« Entre 601 e 1.000 horas.

¢ 1001 ou mais horas.

Conforme citado anteriormente esses critérios desiflcacdo da caracteristica
“Quantidade de homens hora” foram definidos conebass estudos empiricos dos
projetos da area de Tl de uma organizacdo cujenssstde gestdo da qualidade é
certificado pela ISO 9001. Visto isso, durante sts@os empiricos foi possivel perceber
a necessidade de estabelecer um range numéricoideartficar os limites entre
projetos de tamanho pequeno, médio e grande. Gagoato 0 gerente de projeto
poderia escolher o critério de acordo com sua auémeia, ndo representando a

realidade do projeto e da organizagéao.
3.2.2.1.8 Caracteristica: Quantidade areas clientes envolvida

Apesar de existir uma caracteristica que tratalstangéncia do escopo, esta
caracteristica, quantidade de areas clientes a@daeslvwem complementar e aprimorar
os critérios de categorizacdo dos projetos confastree complexidade. Isto significa
dizer que um projeto pode ter uma abrangéncia catiga, mas possuir apenas uma
area cliente envolvida, ou seja, apenas uma aikzar#t o produto ou servico que
surgira como resultado do projeto. Pode tambémtiexisn projeto de abrangéncia

local, mas que tenha mais de uma area cliente adeaol

Um projeto que possua mais de uma area clientehedaodemandara maior
rigor no gerenciamento das comunicacdes de foratarader as expectativas de todos
os envolvidos. Por outro lado, um projeto com meiress clientes envolvidas podera

adotar uma abordagem mais leve e informal no genmento das comunicacoes.
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Os critérios de classificacdo propostos para ataiatica “Quantidade de areas

envolvidas” foram assim definidos:

« Uma area.
e Duas areas.

e Trés ou mais areas.
Classe: Impacto no negécio

Essa classe possui uma caracteristica comum gqueafmeada entre 0s projetos

de Tl analisados para esse estudo, a qual sendtaesseguir:
3.2.2.1.9 Caracteristica: Restricdo de prazo

Os projetos, algumas vezes, nascem com 0 objetvatehder a uma nova
legislacdo, um prazo ou requisito de negocio gqusocndo seja atendido, pode
ocasionar prejuizo a organizacdo. Os projetos casa eriticidade devem ser
monitorados e acompanhados com maior rigor, viste gtendem diretamente o0s

valores estratégicos da empresa.

Os critérios de classificacao propostos para ataiatica “Restricdo de Prazo”

foram assim definidos:

* Na&o: Nao existem prazos, requisitos legais ou sitguilo negd6cio que se o
projeto ndo cumprir acarretarq em prejuizo panganizacao.

* Sim: Existe prazo, requisito legal ou requisito ramécio que se nédo for
atendida, cumprida pelo projeto acarretara prejpéra a organizagao.

Classe: Aquisicao/Contratacao

Essa classe possui uma caracteristica comum queafmeada entre 0s projetos

de Tl analisados para esse estudo, a qual sendtaesseguir:
3.2.2.1.1CQCaracteristica: Aquisi¢cdo/Contratacdo de produtos ®u servi¢cos

Em organizacbes formais, ou seja, que possuam iseama de gestdo da

qualidade certificado pela ISO 9001, normalmenteyecente de projeto ndo possuli
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poder sobre o setor de compras e contratacdo, @eaeuma necessidade de maior
controle na execuc¢do do projeto, principalmentgum diz respeito a &rea de aquisicao
e contratacdo. Esta se mostrou como a mais impadaas caracteristicas identificadas
para este modelo de categorizacdo de projetos ,deoil, na analise dos projetos da
organizacdo em questao, este foi o fator de maosac de atraso na conclusédo dos
projetos. Sendo assim, faz-se necessario destmraro gerente de projeto de TI, que

essa € uma area critica e merece muita atencao.

Os

critérios

de classificacao

propostos

para

“Aquisicdo/Contratacéo de produtos e/ou servigosdrmh assim definidos:

+ Nao.

e  Sim.

a ctafatica

A Tabela 3.2 abaixo apresenta 0 modelo de categ@izde projetos de Tl com

seus respectivos pesos e valores de classificacéo.

Tabela 3.2:Modelo de Categorizacdo de projetos de TI.

Classe Caracteristica Peso Classificacao Valor da
Classificacado
Baixo 100
Tecnologia Dominio da Tecnologia 0,072Védio 60
Completo 0
Dispersao Geografica dg 104 Centralizada 0
Equipe ' Dispersa 100
Pequena (Até 10 0
Equipe pessoas)
Tamanho da Equipe 0,081'\/Iedla (Entre 11 e 20 50
pessoas)
Grande (21 pessoas ou 100
mais)
Baixo 100
Dominio do Escopo 0,118 Médio 60
Completo 0
Baixa 0
Escopo do Projeto Instabilidade do Escopo 0,015Média 40
Alta 100
Local 0
Abrangéncia do Escopo 0,095Departamental 40
Corporativa 100
Tamanho do Projeto . Até 600 horas 0
Quantidadle de Homens| 0,141 ['601 a 1000 horas 40
1001 ou mais horas 100
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Uma area 0

Quantidade de areas

clientes envolvidas 0,161 | Duas areas 50
Trés areas 100
Impacto no Negdcio Restricdo de Prazo 0 4|\J_ao 0
"T'Sim 100
Aquisicéo / Contratagcéo Aquisicao / Contrata_lgao de 0,167 Nao 0
produtos ou servigcos Sim 100

No apéndice A encontra-se a planilha de categ@walg projeto a qual foi
criada para auxiliar os gerentes de projeto no mdonee realizar a categorizacao dos
projetos de TI. A Tabela 3.2 apresenta as caratitet$, seus pesos e valores de
classificagdo, os quais sdo implementados na péarde categorizagdo de projeto.
Lembrando que os pesos foram calculados atravéeftivare de apoio a decisdo M-
MACBETH o qual implementa abordagem multicritérarg efetuar os célculos. Apés
o gerente do projeto definir os valores de todasaeacteristicas a planilha calcula uma
nota final para o projeto. E de acordo com os est@inpiricos realizados nos projetos
da area de Tl de uma organizacdo que possui amsistee gestdo da qualidade
certificado pela ISO 9001 foi possivel identificas faixas de classificacdo de
complexidade dos projetos. Os projetos que obtinenma nota final entre 0 (zero) e 40
(quarenta) serdo considerados de baixa complexigadietos com nota final entre 41
(quarenta e um) e 70 (setenta) serdo consideraglosédia complexidade e projetos
com nota final entre 71 (setenta e um) e 100 (csemfio considerados de alta

complexidade.
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3.2.3 Exemplo de categorizacdo de projeto

Para um melhor entendimento considere o seguirdengo: um projeto de
tecnologia da informagdo cujo objetivo é o desenww@nto de um software
corporativo para atender a area de negocio fimnia organizacédo. Este projeto sera
composto por uma equipe que tem pouco conhecintentecnologia a ser utilizada,
Visto esse ser um projeto corporativo e estar ddaraio a utilizagdo de uma nova
tecnologia até entdo desconhecida na empresa. ipeeda projeto estara centralizada,
ou seja, serdo todos alocados no mesmo espagm Esise projeto é estratégico para a
empresa e possui restricdo de prazo para que aizagao ndo perca fatia de mercado.
O escopo do projeto possui certo grau de instaiéd visto que as trés areas clientes
envolvidas ndo possuem processos bem definidosiaadig respeito as interfaces entre
elas. Sendo assim, a equipe também ndo possui idoaoimpleto sobre o escopo do
projeto, devido a sua instabilidade. Para a aryuidetecnolégica do projeto sera
necessdria a aquisicdo de novos servidores e dsede software de sistemas
operacionais e de banco de dados.

Baseado no exemplo acima é apresentado nas figudas 3.4 a categorizacao

feita para o projeto, utilizando a planilha propaséste trabalho.

Microsoft Excel - Critérios Categorizacao de Projetos - Novo.xls

Eﬂ Arouivo  Editsr  Exibic  Imserir  Formatar  Ferramenbas  Dados  Janela Ajuda
IRNERS RV TR A e AR R ] 0 R )
: Arial =10 7| N F 8 |===:|8 5 uuaﬁfaﬁ;fﬁié?i?iﬁ-&*évg
11 - & 5- Sim
I A B g B
1 |Critério Atributo Valor
2 TC - Tecnologia: 0T - Dominio da Tecnologia B - Baiuo
35 _ : D15 - Dispersdo Geografica da Equipe C - Centralizada
4 BU- Bqurs TM - Tamanho da Equipe |- Até 10 pessoas
-5 DE - Dominio do escopo Il - hdedio
= EP - Escopn do Projetn IE - Instahilidade do escopo I - ldédia
= AE - Abrangéncia do Escopo - Gorporativa
| & | R o B HH - Quantidade de Homens Hora Il - 607 a 1000 horas
a ) AL - Quantidade de Areas Clientes Envolvidas Il - Trés ou mais areas
| 10| IN- Impacta no negdcio _RP - Restricdo de Praza S - Sim '
11 ] AC - AquisigBes/Contratagies | AC - Aquisigdo/Contratagdo de produtos ou servigos ||S - Sim -]
12

Figura 3.3: Defini¢éo dos valores para as caracteristicas aietorexemplo.
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Microsoft Excel - Critérios Categorizagao de Projetos - Novo. xls

IE_] Arquivo  Editar  Exibir  Inserir  Formatar  Ferramentas Dados  Janela  Ajuda
g3 IRVE s B F|9-0- @R T3] WG -eH
: Avia -0 - NJZs|IESEEDemERMEE -H-A-0
B29 - §:3
A 5] C E

1 | Critério Atributo Peso Atribuido |Resultado
2 TC - Tecnologia DT - Dominio da Techologia 0072 100,00
3 . DG - Dispersdo Geografica da Equipe 0,003 oao
4 B - Equipe Tmp- Tamanhogda Equipe = 0,081 0,00
La] DE - Dominig do escopo 0118 0,00
4] EP - Escopo da Prajeto |E - Instabilidade do escopo 0,015 40,00
7 AE - Abrangéncia do Escopo 0,095 100,00
a TP - Tamanho do Projsto HH - Cuantidade de Homens Hora 0,141 40,00
9 AL - Quantidade de Areas Clientes Erwolvidas 0,161 100,00
10 IN - Irmpacto no negdcio RP - Restrigdo de Prazo 0147 100,00
11 | AC - Aquisicdes/Contratagdies | AC - Aquisicdo/Contratagio de produtos ou servigos 0167 100,00
12 77,52
13

14

15 |Complexidade do Projeto  |Alta |

16

Figura 3.4: Nota do projeto e determinacdo da complexidaderdietp.

Como é possivel observar na Figura 3.4 o projede @lta complexidade. Na
proxima secdo serdo apresentadas as praticas efeigenento de projetos que devem
ser executadas pelos gerentes de projetos de ammrda complexidade do mesmo.

3.3 Visao geral da proposta

A proposta para o gerenciamento de projetos baseadaia complexidade tem
0 objetivo de auxiliar os gerentes de projeto emntificar o rigor que deve ser
empregado nas técnicas e praticas de gerenciardenpoojetos de TIl. A proposta é
baseada no PMBOK(PMI, 2004) e nas abordagens ageis de gerenciardenirojetos
como o0 SCRUM (SCHWABER, 2004), Agile Project ManagemenfCHIN 2004,
AUGUSTINE 2005) e &Agile Project Management FramewqikIGHSMITH, 2004).

Sendo assim, esta proposta foi estruturada em dasas, conforme prevé o
PMBOK® (PMI, 2004), sdo elas: iniciacdo, planejamentoecagdo, controle e
encerramento. A Figura 3.5 apresenta uma ilustrdgddases e das técnicas e praticas

de gerenciamento de projetos que a compdem.
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Planpiameants
rlanejamento

PL.1- Planejar Iteracio

PL.2 - Elaborar Plano de Comunicacio
PL.3 - Criar dackiogdo produto

PL.4 - Criar Matriz de Riscos

PL.5 - atualizar marcos do projeto

PL.6 - Criar a EAP

PL.7 - Elaborar cronograma da ij:erél,‘éu
PL.8 - Estimar custos daiteracao

PL.9 - Definir Sack/og daiteracao
PL.10- Elaborar matriz de responsabilidades
PL.11- Elaborar Planode Aquisicio

Execucao

EX.1 - Executar hackionda
iteracdo

[EX.2 - Implementar mudancas

PL rPlan idade
PL. ar Diag ede.
- — 1
q _ﬁ >
ez Controle
Iniciacao Encerramento
IN.1 - Identificar Stakeholders C0.1 - Monitorar frackfog do

IN.2 - Estabelecer objetivo doprojeto pmdutﬂ EN.1 - Realizar reunidode

IN.3 - Definit escopo do projeto . I

IN.4 - Identificar escopo negativo

IN.5 - Identificar interfaces e restricoes

IN.6 - Definir Critérios de Aceitacao

IN.7 - Associar a estratégia da
organizacao

IN.B - Identificar Riscos

IN.9 - Identificar marcos do projeto

IN.10 - Estimar custos do projeto

IN.11- Categarizar projeto

encerramento da iteracio
EN.2 - Realizar reuniio
encerramento do projeto

Figura 3.5 Fases e préticas da proposta para gerenciameptojétos baseado em sua complexidade.

Na fase de iniciacdo sao identificadosstakeholderdo projeto e é realizado
um planejamento inicial de alto nivel de forma evisele insumo para a categorizacao
do projeto. De acordo com a complexidade do prajet@m ser utilizadas as técnicas e
praticas de gerenciamento de projetos descritofabala 3.10 sendo que na fase de
iniciacdo todas as técnicas e praticas devem aBraéas, visto que elas servirdo de
insumo para determinar a complexidade do projettéd; as fases de planejamento e
execucdo se alternam em ciclos iterativos até qpeoduto final do projeto esteja
pronto. No inicio de cada iteracdo, durante a f@seplanejamento, sdo realizadas
reunides de planejamento da iteracdo e ao finalitetacdo, durante a fase de
encerramento, sao realizadas reunides de fecharmerdbdacédo do produto entregue
na iteracao, assim como reunides de licbes aprandidfase de monitoramento ocorre
desde a aprovacédo do projeto, no final da faseidm¢do, até o encerramento, sendo
que essa fase ocorre de maneira mais acentuadatelas iteracoes do projeto, seja

através de reunides periddicas ou da emissao aténies de desempenho por parte do
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gerente de projetos. Na fase de encerramento sdlizvadas as reunides de
encerramento do projeto e iteracdo, assim como éamgdo encerrados todos os

contratos que porventura tenham sido firmados.

A Tabela 3.3 apresenta as técnicas e praticas anstarn nesta proposta e em
guais abordagens elas foram fundamentadas.

Tabela 3.3:Técnicas e praticas de gerenciamento de projetds$ akilizadas nessa proposta e em quais
abordagens de gerenciamento de projeto elas fanadamentadas.

Técnicas e Praticas SCRUM | APM [ PMBOK® [ APM Framework Autor

IN.1 - IdentificarStakeholders v v v

IN.2 - Estabelecer o objetivo do projeto v v v

IN.3 - Definir escopo do projeto v v

IN.4 - Identificar escopo negativo

IN.5 - Identificar interfaces e restricbes

IN.6 - Definir critérios de aceitacdo v v

IN.7 - Associar a estratégia da organizacao

IN.8 - Identificar riscos

IN.9 - Identificar marcos do projeto v

SNENENENENENEANANENEN

IN.10 - Estimar custos do projeto

IN.11 - Categorizar projeto v

PL.1 - Planejar iteragao v v v

\

PL.2 - Elaborar plano de comunicagéo

PL.3 - Criarbacklogdo produto v

PL.4 - Criar Matriz de Riscos

PL.5 - Atualizar marcos do projeto v

PL.6 - Criar a EAP

PL.7 - Elaborar cronograma da iteracédo

ANENANENEN

PL.8 - Estimar custos da iteracédo

PL.9 - Definirbacklogda iteracéo

NNENANAN

PL.10 - Elaborar matriz de responsabilidades

ANAN

PL.11 - Elaborar plano de aquisi¢ao

EX.1 - Executar backlog da iteracédo

EX.2 - Implementar mudancas solicitadas

ANAN

EX.3 - Efetuar corregdes

CO.1 - Monitoraiacklogdo produto

CO.2 - Realizar reunides diarias de
acompanhamento

ANERNEENENENEN

CO.3 - Emitir relatorios de desempenho

CO.4 - Atuar na Matriz de Riscos v

EN.1 - Realizar reunido de encerramento da
iteracdo

AN
AN
AN
AN

EN.2 - Realizar reunido de encerramento do v v v
projeto

EN.3 - Encerrar contrato(s) v

EN.4 - Encerrar projeto 4 v v v

A seguir serdo detalhadas as cinco fases, suascaecm praticas de
gerenciamento de projetos e em quais areas deaiorergo do PMBOR (PMI, 2004)
e itens da norma ISO 9001 essas praticas se entaixa
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3.4 Fase de Iniciacao

Uma das grandes questdes dos projetos de Tl érmatwaza exploratoria, pois
as tecnologias a serem utilizadas nem sempre ex@iesdo dominadas por toda equipe
do projeto. Isso torna necessario estabelecer iséa vlara do projeto, ou seja, o que é
que se pretende obter como resultado final do farajen produto, um servico etc. Qual
a utilidade desse produto ou servico? A que eldeséna? Estabelecer essa visao clara
e concisa dos objetivos do projeto e fazer comtqgdes entendam e sempre a tenham
em mente durante a execucao do projeto € um dme$afuindamentais para 0 sucesso
dos projetos de TI (AUGUSTINE, 2005; CHIN, 2004; GHSMITH, 2004;
SCHWABER, 2004).

3.4.1 Visao geral da fase de iniciacao

Na fase de iniciagdo € estabelecida a visdo doetprojou seja, ela é
caracterizada pela identificagdo dos objetivos doje, definicho do escopo,
identificacdo e formalizacdo dagakeholdersisto €, identificacdo do patrocinador,
cliente(s), gerente e equipe do projeto. Este dltimmequipe do projeto, deve ser bem
escolhida e ter a devida autoridade para a exedmdoojeto. Isso significa dizer que
os gerentes funcionais das areas de Tl devem estarencidos da importancia do
projeto, de maneira a liberar seus recursos pamgpa@oa equipe durante o tempo
necessario para sua execucao. As pessoas queptatéada equipe do projeto devem
ter maturidade no relacionamento interpessoal e duadificacdo técnica. A equipe
precisa ter maturidade suficiente e ser auto-diseiga para a boa condug¢ao do projeto.
Segundo Larson and Lafasto (1989, apud HIGHSMITBQ42, de nada adianta ter o
melhor e mais otimizado processo de gestdo detpsoflo mundo se as pessoas que
executam os papéis do processo nao forem boased3ox pesados e burocréaticos
tendem a afastar as pessoas mais capacitadasataeenie, de acordo com Collins
(2001, apud HIGHSMITH, 2004).

Outro ponto importante em relacdo a equipe do fwraea definicdo clara dos
papéis e responsabilidades de cada um, dessa forpracesso decisoério interno ao
projeto tendera a ndo apresentar problemas (CHIO¥)2 Sendo assim para a utilizacao

desta abordagem existem 0s seguintes papéis:
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« Patrocinador: pessoa ou grupo de pessoas queiinangrojeto.

* Cliente: pessoa, grupo de pessoas ou organizacéoutjizardo o
resultado do projeto. Participa diretamente no be&tgimento dos
requisitos do projeto e realiza as aceitagoes ddypo/servico final que
€ gerado como resultado do projeto.

» Gerente do projeto: pessoa responsavel por geranpiajeto, fazer com
gue todos entendam os objetivos do projeto, ensirelvordagem a ser
utilizada e atuar como agente catalisador do dgtendo que todos os
envolvidos estejam atuando com responsabilidadenpimmetimento.

* Equipe do projeto: grupo de pessoas responsavéas gxecucao do
projeto atuando nas atividades do projeto parasfiamar os requisitos

no produto final do projeto.

Ainda na fase de iniciacdo é identificado o que fa&oparte do escopo, 0 que
aqui serd denominado de escopo negativo do prdjeitnportante que ostakeholders
tenham o entendimento claro e conciso do que thz gue néo faz parte do escopo do
projeto, isto visa evitar problemas durante a eg&gudo projeto, principalmente
quando da realizacdo das entregas. Dessa formpogtante registrar, logo no inicio do
projeto o que esta excluido do seu escopo e duratiéeexecucdo e acompanhamento

realizar uma revisdo deste escopo negativo.

Muitos projetos podem possuir interfaces ou de@ecids de outros projetos ou
areas da organizacdo como também restricdes, cauecerteza podera ocasionar
alguma acado positiva ou negativa no projeto. Dé&sgaa € importante registrar quais
sdo essas interfaces ou areas, para que 0 gerenpropto possa estar sempre
monitorando-as e atuando de forma preventiva, jathmassim o sucesso do projeto.
O mapeamento inicial dessas interfaces, dependéadiastricbes auxiliam a planejar

melhor o tipo de comunicag&do necessaria entrergsspanvolvidas.

Em consonancia com o estabelecimento dos objetdmsprojeto faz-se
necessario a definicdo dos critérios de aceitagaatores de sucesso. Segundo Kezner
(2006), Shenhar & Dvir (2007) e Thomaz & Fernande@08) organizacdes que
definem os critérios de aceitacdo ou fatores dessacno inicio do projeto possuem
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mais chances de obter um resultado positivo. Ospiéiecidos, critérios de aceitacédo:
projeto entregue no prazo, custo e escopo acordsm;sdo mais suficientes, cada
projeto possui caracteristicas especificas e opemamealidades diferentes, isso precisa
ser levado em consideracao (KEZNER, 2006; SHENHABWR, 2007; THOMAZ &
FERNANDEZ 2008). Dessa forma, na fase de iniciagg@eem ser estabelecidos os
critérios de aceitagdo do projeto, sejam elesiveatao gerenciamento do projeto, aos
aspectos técnicos ou ao valor que sera agregadmegocio (THOMAZ &
FERNANDEZ, 2008).

Nessa fase também é possivel aos stakeholdersfigd@ntm conjunto dos
principais riscos do projeto e alimentar a matrz riscos. Nesse momento sdo

registrados os riscos macros, sem necessidade deiondetalhamento.

Ao identificar o objetivo e escopo do projeto éunalt para o gerente do projeto,
cliente e equipe do projeto identificar os pringpanarcos do projeto, isto €, 0s
principais eventos e entregas. Essa identificacéeit@ na fase de iniciagdo, mas é
constantemente revisada durante a execucdo ddgrpiecipalmente ao final de uma

iteracdo e inicio da proxima.

Apoés obter esses dados e a autorizacdo para idéciprojeto o gerente do
projeto é responsavel por realizar a categorizalgigrojeto através do modelo de
categorizacdo de projetos, apresentado no capéwoderior, e assim determinar a
complexidade do mesmo e com isso identificar qpagicas de gerenciamento de

projetos utilizar.

Todas essas informacdes devem ser registradas ciari@ato de Iniciagdo do

Projeto (DIP). Este documento pode ser consultadapéndice B.

3.4.2 Técnicas e praticas da fase de iniciacao

Todas as técnicas e praticas de gerenciamentmpqque compdem a fase de
iniciacdo devem ser executadas em todos os prpjgsis que elas servem de insumo

para o estabelecimento da complexidade do prdias.sdo detalhadas a seguir:
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* IN.1 — Identificar Stakeholders Identificar o(s) patrocinador(es) do
projeto, o(s) cliente(s), o gerente do projetcegaipe do projeto.

* IN.2 — Estabelecer os objetivos do projetdObter uma viséo clara dos
objetivos do projeto e assegurar-se que eles s#@wecmlos e entendidos
por todos os envolvidos.

* IN.3 — Definir o escopo do projeto:Definir, baseado nos objetivos do
projeto, o que é parte do escopo e precisa sedidtenom a execugao
do projeto.

* IN.4 — Identificar escopo negativo:ldentificar claramente o escopo
negativo, ou seja, aquilo que nao faz parte dopesdo projeto.

* IN.5 — Identificar interfaces e restricdes: Identificar as interfaces,
dependéncias e restricdes que 0 projeto em questiia a possulir.

* IN.6 — Definir critérios de aceitacao:Definir os critérios de aceitacédo
do resultado final, de maneira que durante a eXé&caqo encerramento
do projeto possam ser realizadas medi¢Oes de desémp

* IN.7 — Associar a estratégia da organizacadzstabelecer o valor que
serd agregado ao negdcio com execucdo deste plisjet@, como este
projeto suporta a estratégia de negécio, priorislade planos da
organizacao.

* IN.8 — Identificar riscos: Identificar e registrar na matriz de riscos os
principais riscos do projeto. O formulario da matle riscos pode ser
consultada no apéndice E.

* IN.9 - Identificar marcos do projeto: Listar os principais eventos, isto
€, marcos do projeto.

* IN.10 — Estimar custos do projeto:Realizar uma estimativa dos custos
do projeto baseado nos marcos estabelecidos e ramééxperiéncia
da equipe com projetos passados.

* IN.11 - Categorizar projeto: Determinar qual abordagem de
gerenciamento devera ser utilizada para o projet@aabrdo com sua

complexidade, baseado nos critérios de categoonzdg@rojeto.

Todas essas préticas propostas para a fase dac@ucserdo registradas no
documento de iniciacdo do projeto (DIP), o qualedévser aprovado pelo cliente e
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patrocinador do projeto ao final desta fase. O tdamo deste documento pode ser
consultado no apéndice B.

3.4.3 Correlacdo entre as técnicas e praticas propostane®?MBOK®

De acordo com o que foi proposto para a fase @&ag@io sera realizada uma
comparacdo com o que o PMBOKPMI, 2004) recomenda como boa prética para essa
fase. Segundo o PMBOK(PMI, 2004), na fase de iniciacdo, sdo gerados doi
documentos, os quais sdo derivados da area de achor@mto de Gerenciamento da
Integracdo. Os documentos sdo: Termo de abertupaajieto e declaracdo do escopo

preliminar do projeto.

Cada um dos documentos derivados da area de cordrgoide Gerenciamento
da Integracdo do PMBOK(PMI, 2004) possui um conjunto de informacdes dgxem
ser abordadas, direta ou indiretamente. As tallefae 3.5 apresentam as informacdes
que devem estar contidas no termo de abertura @et@re na declaracdo do escopo
preliminar, respectivamente, fazendo uma correlagio as informacdes que constam

no documento de iniciacdo do projeto proposto resitalho.

Tabela 3.4:Correlacdo entre as informacdes que devem cornstiemrmo de Abertura do Projeto e as
informagdes que constam no Documento de Iniciag&@rdjeto.

Fase: Iniciagdo
Area de conhecimento do PMBOR: Gerenciamento da Integracao
Termo de Abertura do Projeto Documento de Iniciagéo do Projeto (DIP)
Necessidade de negécio IN.2 - Estabelecer objdtimprojeto
Requisitos do produto IN.3 - Definir escopo do ptoj

IN.4 - Identificar escopo negativo
Objetivo ou justificativa do projeto IN.2 - Estabetr objetivo do projeto
Definigdo do gerente do projeto e nivel de IN.1 - Identificarstakeholders
autoridade
Cronograma de marcos sumarizado IN.9 - Identificarcos do projeto
Influéncia das partes interessadas IN.1 - Identiitakeholders
Organizac¢®es funcionais e sua participagao INdERtificarstakeholders
Premissas organizacionais, ambientais e exterrfad\.5 - ldentificar interfaces e restricdes
Restricdes organizacionais, ambientais e externadl.5 - Identificar interfaces e restricbes
Caso de negdcio justificando o projeto IN.7 - Assna estratégia da organizacao
Orcamento sumarizado IN.11 - Estimar custo do pyoje

Tabela 3.5:Correlacéo entre as informacdes que devem corst@ealaracéo do Escopo Preliminar do
Projeto e as informacdes que constam no Documenhoicdacdo do Projeto.

Fase: Iniciagdo

Area de conhecimento do PMBOR: Gerenciamento da Integracao

Declaracéo do escopo preliminar do projeto Documento de Iniciacdo do Projeto (DIP)

Objetivos do produto e do projeto IN.2 - Estabeletgetivo do projeto

Caracteristicas e requisitos do produto ou servigdN.3 - Definir escopo do projeto
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IN.4 - Identificar escopo negativo
Critérios de aceitagao do produto IN.6 - Definitéaios de aceitacéo
Limites do Projeto IN.5 - Identificar interfacesestricdes
Entregas e requisitos do projeto IN.3 - Definirgggz do projeto

IN.4 - Identificar escopo negativo
Restricbes do projeto IN.5 - Identificar interfaeesestricbes
Premissas do projeto IN.5 - Identificar interfaeg®stricbes
Organizagdo inicial do projeto IN.1 - Identificatakeholders
Riscos iniciais definidos IN.8 - Identificar riscos
Marcos do cronograma IN.9 - Identificar marcos dujqio
EAP inicial ---
Estimativa aproximada de custos IN.11 - Estimatacds projeto
Requisitos de gerenciamento de configuracdo do---
projeto
Requisitos de aprovacao IN.6 - Definir critériosageitacao

Como é possivel observar, o documento de inicialiigrojeto ndo atende
apenas a dois itens da declaracdo do escopo prafiid projeto, conforme pode ser
verificado na Tabela 3.4, que sdo os itens: “Réggisde gerenciamento de
configuracdo do projeto”, “EAP Inicial’. Isto se wlgorque, para esta proposta, é
tomado como premissa que a equipe do projeto jduposma estrutura e ferramenta
padrdo para o gerenciamento de configuragcdo detproMas nada impede que 0s
gerentes de projetos acrescentem ao documentoidac@éo do projeto esta secao,
qgquando sentirem necessidade. Em relacdo a EAPaliniodo foi proposto o
estabelecimento desse artefato nesta fase porgpse n@omento ainda estardo sendo
coletadas as informacdes para determinar a condpl@gi do projeto. Nas fases
subsequentes, dependendo da complexidade do preste artefato serd ou nao

obrigatorio.
3.5 Fase de Planejamento

A fase de planejamento inicia imediatamente apapravacédo do DIP. E de
acordo com a complexidade do projeto, obtida ap@scategorizacdo, o gerente do
projeto deve utilizar as praticas de gerenciamdatprojetos mais adequadas, conforme

apresentado na Tabela 3.10.
3.5.1 Visao geral da fase de planejamento

Tradicionalmente, na fase de planejamento do mrofeijue sdo envidados os
maiores esfor¢cos para identificar tudo o que poopecessita, tentando assim obter o
detalhamento de todos os requisitos do produtord@tp, o que tem se provado, ao

longo dos anos, ser uma abordagem com alto gransdeesso (AUGUSTINE, 2005;
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CESCHI & SILLITTI, 2005; CHIN, 2004; GABRIEL, 1997)Segundo os referidos
autores essa realidade é ainda mais acentuadeog@toprde TI, tendo em vista seu alto

grau de complexidade e incertezas.

O ponto mais importante da fase de planejamentaligiséo do trabalho em
iteracdes. Isto é, o projeto deve ser dividido era¢ées onde as fases de planejamento
e de execucdo se alternam sucessivamente. Issficaigiizer que osstakeholders
realizardo o planejamento detalhado da iteracdome seguida executardo este
planejamento. De nada adianta tentar detalharbaltra e atividades necessarias para
iteracdes futuras se o projeto é instavel e temgtiu de complexidade, tanto técnica
quanto gerencialmente (CHIN, 2004).

Isto posto, fica evidente que cada iteracdo doepojlevera ter uma fase de
planejamento e seguida de uma fase de execucdas Esses deverdo atualizar os
planos, documentos e quaisquer outros artefatose&jaen necessarios a boa execucéao

do projeto.

A atividade inicial da fase de planejamento é ptana iteracdo em reunido de
planejamento com a presenca do gerente e da edaipeojeto e do cliente. Nessa
reunido o primeiro ponto a ser abordado é a corngade do projeto que consta no
Documento de Iniciagdo do Projeto (DIP). De acardm a complexidade do projeto
algumas préticas de gerenciamento de projetos enuotos precisardo, ou nao, ser

executados e elaborados, conforme apresentaddoedaTzal0.

O plano de comunicacdo devera ser criado obrigab@mte para os projetos de
alta complexidade. Nesse plano devem constar qud@macdes devem ser
comunicadas, como, para quem e com qual periodieidAssim como o plano de
qualidade, que deve ser criado obrigatoriamenta gsuprojetos de alta complexidade.

No apéndice G pode ser verificado o formulario petp para o plano de comunicacao.

Como esta proposta € baseada no emprego das nogfadolageis no
gerenciamento de projetos de Tl de organizacOéficadas pela ISO 9001, na fase de
planejamento é criadolmacklogdo produto a partir da lista de requisitos questano

escopo do projeto, definido na fase de iniciagddacklog do produto é onde séo
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registrados, estimados e priorizados 0s requisjtes o produto deve ter para que o
projeto seja considerado concluido (SCHWABER, 20@¥5sim que é realizada a
priorizacdo dobacklogdo produto o gerente e a equipe do projeto desmtificar
quais requisitos serdo atendidos na iteracdo qidesemdo planejada. Os requisitos
eleitos sado registrados macklogda iteragdo. Os formulérios propostos neste tnabal
para obacklogdo produto dacklogda iteracdo podem ser consultados nos apéndices D

e F, respectivamente.

Todos os riscos e impedimentos identificados deranfase de planejamento
devem ser registrados na matriz de riscos. Estengexcto oferece uma alternativa agil
ao plano de riscos estabelecido pelo PMBQRMI, 2004), pois 0 gerente e a equipe
do projeto estardo monitorando constantemente anagigto do projeto e 0s riscos que
surgem ou deixam de existir, sendo assim a magrids¢os implementa a priorizagéo
dos riscos através do célculo realizado com a ptickicdo do impacto, que varia numa
escala de 1 (um) a 10 (dez), pela probabilidadecdeéncia, que varia numa escala de
1 (um) a 10 (dez), somada com o fator de ajustétatio, que nada mais € que um
fator definido pelo gerente do projeto para priarimais facilmente os riscos (CHIN,
2004). Esse fator pode ser estabelecido entre el],0por exemplo. Os impedimentos
nao necessitam de priorizacdo, pois estes saoepnablque ja estdo ocorrendo, entdo o

gerente do projeto precisa atuar neles para remogvé-

Apos identificar o nivel de detalhamento que o glao projeto deve ter é
necessario atualizar a lista de marcos do proje@aborar um diagrama de rede
apresentando os multiplos caminhos e pontos deabecD diagrama de redes é ideal
para projetos ageis, pois eles oferecem uma vieawleta do projeto sem entrar em
muitos detalhes (CHIN, 2004).

A criacdo da estrutura analitica do projeto (EAP)faz necessaria apos a
atualizacao da lista de marcos do projeto e cridgdmacklogdo produto, somente para
projetos de alta complexidade. Pois, nesse tipgrdgeto, as atividades a serem
executadas devem ser organizadas em pacotes ddéhtralde modo que todas as
pessoas da equipe saibam exatamente qual o tratatkssario para que as atividades

sob sua responsabilidade sejam concluidas. E iemgersalientar que as atividades dos
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pacotes de trabalho podem estar dispersas pors\iéiacdes, ndo necessariamente,

uma iteracdo executard todas as atividades de cotepaspecifico.

Nos projetos de alta complexidade deve-se crian@iznde responsabilidades,

onde sera registrado quem é responsavel por caddade, marco ou pratica de

gerenciamento de projeto.

Para os projetos que tenham a necessidade dearealguma aquisicdo ou
contratacdo deve ser elaborado o plano de aquisi@sta proposta esta préatica é
obrigatdria somente para projetos de alta compdedadconforme resultado da analise
dos projetos de TI feita para este trabalho. Makm napede que projetos de baixa ou
média complexidade necessitem realizar aquisic@esomtratacbes. O apéndice H

apresenta o formulario proposto para o plano desggo.

Na finalizacdo da fase de planejamento da iteragi@@al, de posse das
informacdes obtidas na reunido de planejamentdedacéio o gerente do projeto e a
equipe devem estabelecer o cronograma da iterggda, projetos de media e alta

complexidade. Assim como estimar o custo do projeto
3.5.2 Técnicas e praticas da fase de planejamento

Sendo assim, as praticas de gerenciamento de @upjet compdem a fase de

planejamento séo:

* PL.1 - Planejar a Iteragdo: O gerente do projeto, equipe e cliente
realizam a reunido de planejamento da iteraca@ Esmido deve ter
duracdo maxima de oito horas, onde nas primeiragatoras deverao
ser revisados, detalhados e priorizados os regsiidifinidos no escopo
do projeto e registrados nbacklog do produto. Nas quatro horas
seguintes o gerente do projeto e a equipe definemtqgs requisitos eles
conseguirdo atender durante a iteracdo formanidacklogda iteracao.
O ideal é que a iteracdo ndo tenha mais que 30 chasdos
(SCHWABER, 2004).
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PL.2 — Elaborar plano de comunicacdoO plano de comunicacéo do
projeto deve ser elaborado obrigatoriamente emefm®j de alta
complexidade. Neste plano devem ser registradas gunfbrmacdes
serdo comunicadas e para quem, quando, quem éponsa@sel por
comunica-las. Também deve ser registrado o0 meiosgu@ utilizado
para comunicar cada uma das informacdes.

PL.3 — Criar Backlog do Produto: Durante a reunido de planejamento
da iteracdo, nas primeiras quatro horas, os regsisao revisados,
detalhados e priorizados pelo cliente, essa listaipada é doacklogdo
produto. Obacklogdo produto deve ser seguido e seus itens devem ser
distribuidos entre as iteracdes do projeto. Umadedinidos os itens do
backlogdo produto que serdo atendidos na iteracéo elepd€rao ser
modificados ao final da mesma, isto é, uma sotaiwade mudanca s6
podera ser atendida na iteragdo seguinte. Enqisst@ ordenacdo dos
outros itens ddpacklogde produto podem ocorrer a qualquer momento.
Caso exista contratacao/aquisicdo planejada paeapesjeto 0s seus
requisitos devem constar backlogdo produto. O apéndice D apresenta
um modelo ddacklogdo produto.

PL.4 — Atualizar Matriz de Riscos: No decorrer da reunido de
planejamento da iteracdo, em conjunto com o deta&hto e priorizacao
dos requisitos sao identificados riscos e impediogergue podem
ocorrer no projeto, tais eventos sdo registradoslatziz de Riscos. No
apéndice E pode ser verificada Matriz de Riscos.

PL.5 — Atualizar Marcos do Projeto: A lista de marcos do projeto deve
ser atualizada de maneira que contenha os evemipgrtantes que
devem ocorrer durante a execucao do projeto.

PL.6 — Criar a EAP: Os pacotes de trabalho do projeto devem ser
criados de forma organizar melhor o trabalho dqepwo fazendo com
que a equipe do projeto tenha um melhor entendondmttrabalho que
precisa ser executado e onde cada um deve atuta. pEdtica é
obrigatGria somente para projetos de alta compdelad

PL.7 — Elaborar Cronograma da lteragéo:De posse das informagdes
do plano do projetopacklog do produto, lista de marcos e EAP
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atualizadas o gerente do projeto e a equipe detprdevem elaborar o
cronograma da iteracdo. Esta pratica é obrigas@niaente para projetos
de média e alta complexidade.

PL.8 — Estimar Custos da IteracdoApods a elaboracdo do cronograma
da iteracdo ou do diagrama de rede, dependendordplexidade do
projeto, deve-se estimar os custos da iteracafoaria-los ao cliente e
patrocinador do projeto.

PL.9 — Definir Backlog da Iteracéo: Decorrente de todas as atividades
anteriores o gerente e a equipe do projeto sdaesuke identificar quais
requisitos serdo capazes de atender na iteracaestguéniciando, estes
requisitos sdo entdo registradoshacklogda iteracdo. Os requisitos de
aquisicao/contratacao, caso existam, quando foromento de serem
enderecados devem ser adicionadoamiklogda iteracao.

PL.10 - Elaborar matriz de responsabilidades:Em projetos de alta
complexidade deve ser elaborada a matriz de resptidades onde
devem ser registradas as principais atividadescomaou praticas de
gerenciamento de projeto e quem € responsavebparum.

PL.11 - Elaborar plano de aquisicdo:Esta pratica esta definida como
obrigatoria somente para projetos de alta compdebdd pois foi neste
tipo de projeto que a analise dos projetos de T8traa ocorrer. Caso 0
projeto ndo necessite de aquisicdo ou contratagda pratica €
dispensada, assim como, se em projetos de bairgédia complexidade
for necessario realizar uma aquisicao ou contratagéa pratica deve ser
obrigatéria.

PL.12 Elaborar plano da qualidade: O plano da qualidade deve ser
definido para projetos de alta complexidade. Ngdtno deve ser
especificado como a qualidade do produto do proget@ garantida,
identificando guias e normas utilizadas na execudgaprojeto, métricas
especificas de qualidade, equipe responsavel pedatip da qualidade e
em que momentos serdo realizadas as verificagcOepialelade. Este
plano deve ser registrado na se¢éo disponivelalmple gerenciamento
do projeto (PGP).
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* PL.13 Elaborar diagrama de rede:Em projetos de baixa complexidade
deve ser elaborado um diagrama de rede que conéevisdo global do
projeto, destacando os marcos do projeto, iteragdegrincipais
atividades. Esta técnica € obrigatéria somente pesgetos de baixa

complexidade.

Todas essas praticas propostas para a fase d¢gaptené serdo registradas no
plano de gerenciamento do projeto (PGP). O fornwldeste documento pode ser
consultado no apéndice C. Os formuléarios pabacklogdo produto, matriz de riscos,
backlog da iteracdo, plano de comunicacdo, plano de a&@oisie matriz de
responsabilidade podem ser consultados nos apéndiceE, F, G, H e |,

respectivamente.
3.5.3 Correlacdo entre as técnicas e praticas propostane®?MBOK®

De acordo com o que foi proposto para a fase deejglmento sera realizada
uma comparacéo com o que o PMBORMI, 2004) recomenda como boa prética para
essa fase. Segundo o PMB®KPMI, 2004), na fase de planejamento, sédo exesstad
varios processos de gerenciamento de projetos omrsds informacdes, as quais sao
derivadas das areas de conhecimento de Gerenc@ui@rihtegracdo, do Escopo, do
Tempo, do Custo e dos Riscos. O documento geramipléano de gerenciamento do
projeto.

O plano de gerenciamento do projeto sugerido pMB®K® (PMI, 2004)
possui um conjunto de informacdes que devem sedadlas, direta ou indiretamente.
A Tabela 3.6 apresenta as informagOes que devear eshtidas no plano de
gerenciamento do projeto, fazendo uma correlacoainformacgdes que constam no

plano de gerenciamento do projeto proposto nesbaltno.

Tabela 3.6:Correlacdo entre as informacdes que devem corstalamo do Gerenciamento do Projeto
do PMBOK® (PMI, 2004) e o Plano de Gerenciamento do Prgjeiposto neste trabalho.

Fase: Planejamento

Area de conhecimento do PMBOR: Gerenciamento da Integracdo, Gerenciamento do Espo,
Gerenciamento do Tempo, Gerenciamento do Custo e féaciamento dos Riscos.

Plano de Gerenciamento do Projeto do Plano de Gerenciamento do Projeto (PGP)
PMBOK ® proposto neste trabalho
Planejamento do Escopo IN.3 - Definir escopo dgepoo

IN.4 - Identificar escopo negativo
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Definicdo do Escopo IN.3 - Definir escopo do projet

IN.4 - Identificar escopo negativo

PL.9 - DefinirBacklogda Iteracéo
Criar EAP PL.6 - Criar EAP
Planejamento do Gerenciamento de Riscos IN.8 {ifobem Riscos

PL.4 - Atualizar Matriz de Riscos
Identificacdo de Riscos IN.8 - Identificar Riscos

PL.4 - Atualizar Matriz de Riscos
Analise Qualitativa de Riscos PL.4 - Atualizar Niatte Riscos
Analise Quantitativa de Riscos PL.4 - Atualizar Matle Riscos
Planejamento de Resposta a Riscos PL.4 - Atuafizaniz de Riscos
Estimativa de Recursos da Atividade PL.7 - Elab@ramograma da lteracao

PL.13 - Elaborar Diagrama de Rede
Definicao da Atividade PL.7 - Elaborar Cronograraaltgracao

PL.13 - Elaborar Diagrama de Rede
Estimativa de Duracéo da Atividade PL.7 - Elab@synograma da Iteracdo

PL.13 - Elaborar Diagrama de Rede
Sequenciamento das Atividades PL.7 - Elaborar Gy@ma da Iteracdo

PL.13 - Elaborar Diagrama de Rede
Desenvolvimento do Cronograma PL.7 - Elaborar Cgomma da lteracdo

PL.13 - Elaborar Diagrama de Rede
Estimativa de Custos IN.11 - Estimar Custos dog®ooj

PL.8 - Estimar Custos da Iteracéo
Orgamentacao IN.11 - Estimar Custos do Projeto

PL.8 - Estimar Custos da Iteracédo
Planejamento de Recursos Humanos IN.1 - Identifitakeholders
Planejamento da Qualidade IN.6 - Definir critérigsaceitacéo

PL.12 - Elaborar Plano da Qualidade
Planejamento das Comunicagdes PL.2 - Elaborar Rlar@omunicagéo
Planejar compras e aquisices PL.11 - ElaboramRlanAquisicao
Planejar Contratacdes PL.11 - Elaborar Plano desigiio

Como é possivel observar, o plano de gerenciamdmtprojeto atende aos
planos propostos pelo documento do PMBO@MI, 2004). Conforme pode ser
verificado no apéndice C o documento aqui propéstmplificado, porém contém
todas as informagBes necessérias para o gerentaragh de projetos sem ferir as
praticas propostas pelo PMBBK(PMI, 2004). O grau de detalhamento das
informacfes que constardo no plano de gerenciamémt@rojeto proposto neste
trabalho ficara a cargo do gerente do projeto cqpuerd detalha-las mais ou menos de

acordo com a complexidade do projeto.
3.6 Fase de Execucao

A fase de execucdao inicia-se apos a finalizac&askade planejamento, quando
o backlog da iteracdo estd definido, bem como o cronograagama de rede, a

estimativa dos custos da iteracéo e os planosegfieesem necessarios.
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3.6.1 Visao geral da fase de execucao

Durante a fase de execucdo o gerente de projetes diar como um
facilitador, tendo que trabalhar com foco nos fdanternos e externos ao projeto. Ao
contrario do que é proposto no gerenciamento dgtpeo classico, onde o foco €&
somente nos fatores internos ao projeto (AUGUSTINEDOS5; CHIN, 2004;
HARTMAN, 2008; HIGHSMITH, 2004; SCHWABER, 2004; SNHAR & DVIR,
2007).

O gerente do projeto precisa adaptar o seu estiladdranca ao tipo de projeto
sendo conduzido (MULLER & TURNER, 2007). Ou sejayavente de projeto deve ter
uma lideranca transformacional em projetos de médigande complexidade. Dessa
forma, ao utilizar os conceitos de metodologiasisage necessaria uma mudanca
cultural, tanto do gerente quanto da equipe doefwojE o principal agente dessa
mudanca é o gerente do projeto.

Para que o gerente do projeto possa atuar com astarg transformacional ele
deve realizar reunides diarias com a equipe doefmrocom duracdo méxima de 15
minutos. Onde cada membro da equipe deve respartdés perguntas: O que foi feito
desde ontem? O que esta planejado para ser féitansnha? Existe algo que esteja
impedindo a realizacdo da atividade? Com as respositidas pelo gerente do projeto a
matriz de riscos atualizada. O gerente do projeteedentdo monitorar 0S riscos
mapeados através de acompanhamentos periddicosua para remover 0s
impedimentos ou notificar o patrocinador e cliestsbre algum impedimento que
necessite de sua intervencdo para que seja scdcofSCHWABER, 2004). Esta

proatividade fard com que o gerente do projeto emdra sempre o curso desejado.

Durante a fase de execucadacklogda iteracdo deve estar disponivel para
todos os membros da equipe, de maneira que todssamoter uma visdo clara do
trabalho em andamento e quem esta responsaveagaratividade e qual o percentual
de conclusdo de cada uma (SCHWABER, 2004). Asddaties necessarias para
implementagc&do dos requisitos sao entdo executadgsodadas ao gerente do projeto

quando da sua finalizacao.
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3.6.2 Técnicas e praticas da fase de execucéo

As praticas de gerenciamento de projetos que campdase de execucdo sao:

EX.1 — Executar Backlog da Iteracdo: Nesta atividade todos os
requisitos que constam rmacklog da iteracdo devem ser executados
antes do final da iteracdo, de acordo com o cr@mogrestabelecido.
Este documento deve estar visivel e acessiveltpdms da equipe. O
gerente do projeto é o responsavel por disseminamnbecimento da
mudanca cultural em gerenciamento de projetosimatres membros da
equipe. Assim como zelar pela qualidade do progtproduto. No
apéndice F é apresentado um modelo deste documento.

EX.2 — Implementar Mudancas Solicitadas:As mudancas podem ser
solicitadas a qualquer momento no projeto, de acooth a necessidade
do cliente e patrocinador. Mas, ela normalmenté stecutada na
iteracdo seguinte de maneira a minimizar o impactandamento do
projeto e da iteracao atual. Somente em casosaestrnte necessarios e
que a mudanca de um requisito que esta sendo hHealmaha iteracao
atual poderd ser alterado. Essa situacdo precisa asalisada
cuidadosamente pelo gerente e equipe do projet@anjunto com o
cliente.

EX.3 — Efetuar corre¢cdes:Antes de disponibilizar o produto da iteracéo
para o cliente devem ser efetuados testes paratigayae o cliente ndo
receba um produto com defeitos. Essas corre¢Oesfetimdas ainda na
iteracdo em andamento. No caso do cliente encoaetras durante a
utilizacdo do produto eles devem ser analisadog éorem criticos
devem ser corrigidos na iteracdo em andamento,eténmeénto de outro
requisito. Essa acdo € negociada entre o cliegferente e equipe do

projeto.

3.6.3 Correlacdo entre as técnicas e praticas propostane®?MBOK®

De acordo com o que foi proposto para a fase deue#ie sera realizada uma

comparacdo com o que o PMBOKPMI, 2004) recomenda como boa prética para essa
fase. Segundo o PMBOK(PMI, 2004), na fase de execucdo, sd0 executafiissy
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processos de gerenciamento de projetos com divensasnacdes, as quais sao
derivadas das areas de conhecimento de Gerenc@aueehttegracdo, da Qualidade, de

Recursos Humanos, de Aquisicao e da Comunicacao.

Os processos propostos pelo PMBO@RMI, 2004) estdo dispostos na Tabela
3.7, a qual apresenta a correlacdo com as pratieagerenciamento de projetos

sugeridas para a fase de execucao neste trabalho.

Tabela 3.7:Correlagéo entre os processos da fase de execad@BOK® (PMI, 2004) e as préaticas de
Gerenciamento do Projeto propostas neste trabalho.

Fase: Planejamento

Area de conhecimento do PMBOR: Gerenciamento da Integracao, Gerenciamento da Qlidade,

Gerenciamento de Recursos Humanos, Gerenciamento Aquisicao e Gerenciamento da

Comunicacéo.

Processos do PMBOR Praticas de Gerenciamento de Projetos
propostas neste trabalho

Orientar e gerenciar a execugao do projeto EXXecHtarbacklogda iteracao

Realizar a garantia da qualidade EX.1 - Exedud@klogda iteracéo

Contratar ou mobilizar a equipe do projeto IN.dlentificarStakeholders

Desenvolver a equipe do projeto EX.1 - Exechtmklogda iteracéo

Solicitar respostas de fornecedores EX.1 - Exe@asteklogda iteracéo

Selecionar fornecedores EX.1 - Executtacklogda iteracéo

Distribuicdo das informacdes CO.2 - Reunides diatmacompanhamento

Como é possivel observar os processos de geremtianie projeto da fase de
execucdo do PMBOK (PMI, 2004) é atendido pelas praticas de gererami@mde

projetos propostas para a fase de execucao e leodéste trabalho.
3.7 Fase de Controle

A fase de controle inicia no momento em que o d@umde iniciacdo do
projeto € aprovado até o encerramento do projaicaride todas as iteracdes do projeto
existem praticas da fase de controle sendo exexsutpdra que seja realizado o
acompanhamento do projeto e seu desempenho seja@omed reportado aos

stakeholders
3.7.1 Visao geral da fase de controle

Uma das tendéncias chaves do gerenciamento agirajetos é a interacéo
constante entre gerente e a equipe do projetore estes e o cliente (AUGUSTINE,
2005; CHIN, 2004; HIGHSMTIH, 2004). Esse fator tambfoi identificado como fator
de sucesso de projetos segundo Jani (2008), K€2066) e Thomaz & Fernandez
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(2008). Como fator que contribui bastante para smdasso dos projetos de Tl é a
utilizagdo da cultura do gerenciamento de projetédssico de resisténcia a mudanca,
isto €, os gerentes de projeto tendem a acredioglanejamento deve ser perfeito e
que qualquer alteracdo necessaria nesse planaelararecucdo do projeto é encarada
como uma falha, necessitando de toda uma burocrpeia ser aprovada
(AUGUSTINE, 2005; CHIN, 2004; HIGHSMTIH, 2004). Audanca nos projetos deve
ser encarada como algo natural tendo em vista tabiidade e complexidade dos

projetos de TI.

A diferenca do gerenciamento agil de projetos eesid monitoramento e
aceitacdo das mudancas. Durante a execucdo daoopodjacklogdo produto pode ser
alterado a qualquer momento. As mudancas iderddiEaserdo enderecadas por
iteracOes futuras, sem alterarbacklog da iteracdo em andamento. A iteracdo em
andamento s6 deve ser alterada se algum requisitextluido ou alterado de forma
significativa, em qualquer outro caso as alterag@sem ir para backlogdo produto e
priorizada pelo cliente. Essa pratica é endossadéQHIN, 2004; HIGHSMITH, 2004;
SCHWABER, 2004).

Durante a fase de controle o gerente do projetvezsa com a equipe durante
quinze minutos, normalmente no inicio do dia, tedtaidentificar os impedimentos
gue possam estar atrapalhando o andamento dogeojetaliza o monitoramento dos

riscos tomando as acdes necessarias.

Além das reunides diarias o gerente do projetoigaeelaborar relatorios de
desempenho para que sejam encaminhados ao cliente torma de reportar o
andamento e saude financeira do projeto. Nos ralatde desempenho o gerente do
projeto também precisa destacar quais a¢gfes @eossando para que o projeto atinja
seus objetivos e quais acles ele necessita dotsugorcliente e patrocinador. O
préprio PMBOK® (PMI, 2004) cita que o gerente do projeto é, etimal instancia, o
responsavel pelo sucesso ou insucesso do pragbogdie é acentuado em grande parte

dos projetos de TI, por conta de sua natureza axam instavel.
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3.7.2 Técnicas e praticas da fase de controle

Dessa forma sdo propostas as seguintes praticgerdeciamento de projetos

para a fase de controle:

« CO.1 — Monitorar backlog do produto: Ao final de cada iteracdo é
apresentado ao cliente o produto da iteracdo, entelifornece um
feedback sobre o mesmo e isso pode ocasionar nmaslag projeto.
Essas mudancas sdo encorajadas principalmentdam dias iteracoes,
pois esse é 0 momento em que O gerente e a equipeopkto estao
juntos com o cliente validando o produto entregueeavaliando o
backlogdo produto, fazendo as priorizagfes e repriorigagi@cessarias
para a iteragdo seguinte. Ao monitordracklogdo produto o gerente do
projeto pode receber solicitagbes de mudanca engupratempo, mas
preferencialmente essas mudancas devem ser irsaraa iteracdes
futuras e ndo na atual. Somente quando algum dpssit®s, que esta
sendo trabalhado na iteragdo atual, for excluidosaiver alteracdes
impactantes para o projeto € que a iteracdo atenadrd tratar essas
alteracoes.

* CO.2 — Realizar reunides diarias de acompanhament®o inicio do
dia o gerente do projeto se reine com a equipe pda cada membro
trés perguntas: O que foi feito desde ontem? Oegtee planejado para
ser feito até amanh&@? Existe algo que esteja imgedi realizacdo da
atividade? ApOs obter as repostas o gerente detprajualiza dacklog
de impedimentos e toma as acOes necessarias paravere 0S
impedimentos que estejam ocorrendo. Essas infoesag@dmbéem
servem para auxiliar na elaboracéo dos relatoeatedempenho.

e CO0.3 — Emitir relatérios de desempenhoPeriodicamente o gerente do
projeto deve emitir relatérios de desempenho dgefmroUm modelo de
relatorio de desempenho de projeto esta disparalidi no apéndice J. A
periodicidade de emissdo desses relatorios depdadeamanho do
projeto, mas o ideal é a cada uma ou duas semanas.

e CO.4 - Atuar na Matriz de Riscos: O gerente do projeto € o

responsavel por tomar as a¢des necessarias paos gaas que constem
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na matriz de riscos sejam tratados. Todas as atd@msdas e

acompanhamento séo registrados nesse documento.
3.7.3 Correlacdo entre as técnicas e praticas propostane®?MBOK®

De acordo com o que foi proposto para a fase deatersera realizada uma
comparacdo com o que o PMBOKPMI, 2004) recomenda como boa prética para essa
fase. Segundo o PMBOK(PMI, 2004), na fase de controle, sdo executado®s/
processos de gerenciamento de projetos com divendasnacdes, as quais Ssao
derivadas das areas de conhecimento de Gerenc@ui@rihtegracdo, do Escopo, do

Tempo, de Custos, da Qualidade, de Recursos Hup@da&@omunicacéo e de Riscos.

Os processos propostos pelo PMBOfRMI, 2004) estdo dispostos na Tabela
3.8, a qual apresenta a correlacdo com as pratieagerenciamento de projetos

sugeridas para a fase de execucao neste trabalho.

Tabela 3.8:Correlacéo entre os processos da fase de contrd®MBOK® (PMI, 2004) e as préaticas de
Gerenciamento do Projeto propostas neste trabalho.

Fase: Planejamento
Area de conhecimento do PMBOR: Gerenciamento da Integracdo, Gerenciamento do Espo,
Gerenciamento do Tempo, Gerenciamento de Custos, (Baciamento da Qualidade,
Gerenciamento de Recursos Humanos, Gerenciamento @@municacdo e Gerenciamento de
Riscos.
Processos do PMBOR Praticas de Gerenciamento de Projetos

propostas neste trabalho
Monitorar e controlar o trabalho do projeto CONMenitorarbacklogdo produto
Controle integrado de mudancgas CO.1 - Monitbearklogdo produto
Verificagdo do escopo CO.1 - Monitofaaicklogdo produto
Controle do escopo CO.1 - Monitofzaicklogdo produto

EX.1 - Executabacklogda iteracéo
Controle do cronograma CO.1 - Monitotmcklogdo produto

EX.1 - Executabacklogda iteracéo
Controle de custos CO.1 - Monitofaaicklogdo produto
Realizar o controle da qualidade CO.2 - Reunidésadi de acompanhamento

CO.3 - Emitir relatdrios de desempenho
Gerenciar a equipe do projeto CO.1 - Monitdracklogdo produto

EX.1 - Executabacklogda iteracéo
Relatério de desempenho CO.3 - Emitir relatériog@empenho
Gerenciar as partes interessadas EX.1 - Exebatklogda iteracéo

CO.1 - Monitoratacklogdo produto

CO.3 - Emitir relatérios de desempenho
Monitoramento e controle de riscos CO.4 - AtuaMadriz de Riscos
Administra¢éo de contrato CO.1 - Monitokacklogdo produto
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Como é possivel observar os processos de geremtiamie projeto da fase de
controle do PMBOR (PMI, 2004) é atendido pelas praticas de gereraiamn de

projetos propostas para a fase de controle dedtallo.
3.8 Fase de Encerramento

Esta fase € composta por préaticas de encerramenterdcao e do projeto como
um todo. E durante esta fase que é realizada #oede encerramento da iteracéo, a
qual ndo deve ultrapassar oito horas, sendo gperasiras quatro horas € a reuniao de
entrega da iteracdo e as quatro horas restantesurédo de licdes aprendidas
(SCHWABER, 2004).

3.8.1 Visao geral da fase de encerramento

A reunido de entrega da iteracdo busca obter ¢eadeicliente em relacédo ao
produto, ou parte dele, que esta sendo entregussaNeunido participam o gerente e
equipe do projeto bem como o cliente, o qual paul&itr alteragbes no produto
entregue e que deverdo ser atendidas em iteragiieas, de acordo com a priorizacao
que ele fizer dessa alteracao. A reunido de ligpesndidas é composta pelo gerente do
projeto e equipe. Nessa reunido sao discutidosoofop positivos e negativos que
aconteceram durante a execuc¢ao da iteracdo. Ossgdemtintados devem ser analisados
e registrados para que sejam utilizados ou evitadesiteracoes e projetos futuros
(SCHWABER, 2004).

Apoés a realizacdo da reunido de encerramento dgdte e da reunido de licbes
aprendidas, se houver nova iteracdo, esta devarigmm a reunido de planejamento da
iteracdo apresentada na fase de planejamento. Seéfs@ Ultima iteracdo do projeto
deve-se realizar reunido de encerramento do prejébgo apOs o gerente do projeto
deve preencher o relatorio de fechamento do pr@eiadermo de aceite do projeto, o
qual deve ser assinado pelo cliente. Nos apén#lices sdo apresentados os modelos
de relatorio de fechamento do projeto e modelo e&fmd de aceite do projeto,

respectivamente.
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Caso o projeto tenha realizado alguma aquisicatvatagdo, e o projeto esteja

encerrando, estes devem ser encerrados neste noopaeatque nao fiqguem pendéncias

entre a organizacao e os fornecedores.

3.8.2 Técnicas e praticas da fase de encerramento

As praticas de gerenciamento de projetos que aonst fase de encerramento

Sao as seguintes:

EN.1 — Realizar reunido de encerramento da iteraccA reunido de
encerramento da iteracdo deve ter uma duracdo raa@ito horas,
onde, nas primeiras quatro horas é realizada aaeue entrega da
iteracdo que deve contar com a participacdo dontgeido projeto, da
equipe do projeto e do cliente. O objetivo dessaié® é que o cliente
forneca o aceite do produto da iteracao feexlbacksobre o que esta
recebendo. Caso sejam solicitadas mudancas elagradevser
enderecadas nas proximas iteracdes de acordo cqgoniodazagao
estabelecida pelo cliente. Nas quatro horas seguigt realizada a
reunido de licdbes aprendidas que deve contar cquaricipacao do
gerente e equipe do projeto. Nessa reunido seséatiios e analisados
0S pontos positivos e negativos que ocorreram tkiranexecucao da
iteracdo, esses pontos devem ser registrados ie derinsumo para as
proximas iteracfes, seja para evitar que eles ecamt, no caso de
pontos negativos, seja para fazer com que se tobwa® praticas, no
caso de pontos positivos.

EN.2 — Realizar reunido de encerramento do projetoApos a ultima
iteracdo deve ser realizada a reunido de encertangienprojeto que
deve possuir a mesma estrutura e forma da reuei@nckrramento da
iteracdo, sendo que o objeto a ser analisado éjetprcomo um todo.
Nas primeiras quatro horas o cliente fornece otecki produto final e
nas quatro horas seguintes o gerente do projetels® com a equipe
para fazer a reunido de licbes aprendidas do projetresultado dessa
reunido deve ser registrado e compartilhado corostax$ gerentes de

projeto da area.
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* EN.3 - Encerrar contrato(s): Esta atividade foi destacada da atividade
de encerrar projeto por se tratar de uma atividque pode possuir
muitas especificidades, dependendo do ramo de&atida organizacao
gue esta conduzindo o projeto. Mas nesse momeao, @ projeto tenha
necessitado de aquisicdo/contratacdo, todos osatmsitdevem ser
encerrados. Evitando a existéncia de pendénciasiraiit com
fornecedores.

« EN.4 — Encerrar projeto: No encerramento do projeto o gerente do
projeto preenche o relatério de fechamento do fwrog comunica
oficialmente a todos os envolvidos o encerramenta entrega do

produto final.
3.8.3 Correlacdo entre as técnicas e praticas propostane®MBOK®

De acordo com o que foi proposto para a fase deremento sera realizada
uma comparacéo com o que o PMBORMI, 2004) recomenda como boa prética para
essa fase. Segundo o PMB®KPMI, 2004), na fase de encerramento, sdo exemsitad
dois processos de gerenciamento de projetos, ds géa derivados das areas de

conhecimento de Gerenciamento da Integracéo e dsidao.

Os processos propostos pelo PMBOfRMI, 2004) estdo dispostos na Tabela
3.9, a qual apresenta a correlacdo com as pratieagerenciamento de projetos

sugeridas para a fase de encerramento neste trabalh

Tabela 3.9:Correlacéo entre os processos da fase de encetmadeRMBOK (PMI, 2004) e as
praticas de Gerenciamento do Projeto propostae trastalho.

Fase: Planejamento

Area de conhecimento do PMBOR: Gerenciamento da Integracdo, Gerenciamento da Adgsicao.

Processos do PMBOR Praticas de Gerenciamento de Projetos
propostas neste trabalho

Encerrar projeto EN.1 - Realizar reunido de encegrdo da
iteracéo
EN.2 - Realizar reunido de encerramento do
projeto
EN.4 - Encerrar projeto

Encerramento do contrato EN.3 - Encerrar contrato(s

Como é possivel observar os processos de geremtiamie projeto da fase de
encerramento do PMBCJK(PMI, 2004) s&o atendidos pelas praticas de giemeento

de projetos propostas para a fase de encerramesti tdabalho.
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3.9 Teécnicas e praticas obrigatorias de acordo com a mplexidade do

projeto

Na Tabela 3.10 sdo apresentadas as técnicas eapréi gerenciamento de
projetos que devem ser executadas em cada faseod#oacom a complexidade do
projeto. Vale ressaltar que todas as técnicaste@gsdjue constam na fase de iniciacdo
deverdo ser executadas, pois elas servem de insamra@ categoriza¢édo do projeto que

ocorre no final da mesma.

As técnicas e praticas de gerenciamento de proggi@sentadas na Tabela 3.10
como opcionais ou obrigatérias para cada tipo dgefr foram definidas com base na
revisdo da literatura apresentada no capitulo 2 ermalise dos projetos de Tl que
serviram de insumo para estabelecer o modelo éga@acao de projetos apresentado
na secdo 3.2. Essas técnicas e praticas podendaaiadas conforme a realidade de

cada organizagcao que optar por utilizar esta ptapos

Tabela 3.10:Técnicas e praticas de gerenciamento de proje®sapstam nessa proposta e que devem
ser utilizadas de acordo com a complexidade d@fwroj

Técnicas e Préaticas de Gerenciamento de Complexidade do Projeto
Projetos Baixa Média

PL.1 - Planejar iteragdo 4 v

PL.2 - Elaborar plano de comunicagéo

PL.3 - Criarbacklogdo produto v

v
PL.4 - Criar Matriz de Riscos v
v

PL.5 - Atualizar marcos do projeto

PL.6 - Criar EAP

PL.7 - Elaborar cronograma da iteracdo

PL.8 - Estimar custos da iteracédo

AN
SRR

PL.9 - Definirbacklogda iteracéo

PL.10 - Elaborar matriz de responsabilidades

PL.11 - Elaborar plano de aquisi¢do

\\\\\\\\\\\\%

PL.12 - Elaborar plano da qualidade

PL.13 - Elaborar diagrama de rede

EX.1 - Executar backlog da iteragéo

EX.2 - Implementar mudancas solicitadas

EX.3 - Efetuar correcdes

CO.1 - Monitoratbacklogdo produto

CO.2 - Realizar reunides diarias de
acompanhamento

ANEERNENENENEN

CO.3 - Emitir relatorios de desempenho

CO.4 - Atuar na Matriz de Riscos

ANEANENERNEENENENEN
ANEANENERNEENENENEN

EN.1 - Realizar reunido de encerramento da v
iteracdo

EN.2 - Realizar reunido de encerramento do v
projeto

AN
AN

EN.3 - Encerrar contrato(s)

AN
AN

EN.4 - Encerrar projeto v
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Para entender um pouco melhor como o0s projetoscafegorizados seréo
descritas as caracteristicas basicas que os mogoT| de baixa, média e alta

complexidade possuem.

Projetos de baixa complexidade sdo normalmentetesizados por possuirem
de médio a completo dominio da tecnologia utilizadgprojeto e equipes pequenas e
centralizadas. Nesse tipo de projeto a equipe pdssuinio do escopo do projeto entre
médio e completo, isto €, algumas pessoas ou gizarte da equipe conhecem bem a
regras de negocio que o projeto necessita ateAdastabilidade do escopo nesse tipo
de projeto é de baixa a média e a abrangéncia cip@s, normalmente, local. A
quantidade de homens-hora necessaria para a egedacgrojeto €, na maioria das
vezes, menor que 600 (seiscentas). Tendo normamemt area cliente esta envolvida
no projeto. Nos projetos de baixa complexidade loser@e ndo existem restricdes de

prazo e também néo sao feitas aquisicdes ou cagiie.

Como é possivel observar os projetos de baixa axidalde sdo pequenos e
executados em ambientes estaveis, com pouca inifuéte fatores externos. Em
projetos desse tipo a utilizacdo de extensa dociagé@m e grande numero de praticas
de gerenciamento de projeto acaba ocasionandocsofeeno gerente e na equipe do
projeto de maneira que eles ndo conseguem focdragglho na realizacdo do produto
do projeto, gastando boa parte do tempo com dodagém e burocracias que néo
agregam valor ao projeto. As técnicas e praticagailenciamento de projetos de TI
propostas na Tabela 3.10 buscam otimizar o traldhgerente e da equipe do projeto,

focando em entregar valor ao cliente 0 mais bressipel.

Os projetos de média complexidade sédo caracteszaoloequipes de tamanho
meédio, ou seja, entre 11 (onze) e 20 (vinte pe¥scam algumas delas possuindo
dominio da tecnologia a ser utilizada no projetqu®@ implicara em boa quantidade de
treinamento durante a execug¢dao do projeto paraeasops que ainda nao estejam
familiarizadas com a tecnologia. Nesse tipo degboops equipes tendem a atuar de
forma dispersa, fato que obriga o gerente do mrajese preocupar com detalhes de
calendario das localidades onde essas equipes camterm, alocar recursos para

deslocamento de pessoas da equipe, gerenciamentmnfiguracdo dos artefatos
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gerados etc. A equipe tende a possuir de médiolizaxa dominio sobre o escopo do
projeto, ou seja, poucas pessoas conhecem a furelffraade negdcio que necessitam

ser atendidas nesse projeto.

A instabilidade do escopo, em projetos de médiapbexidade, € de médio para
alto, isto é, durante a execucdo do projeto o est&m grandes chances de mudar, o
que faz com que se deva utilizar uma metodologigetenciamento de projetos que
possua um pouco mais de rigor e controle, mas quaifa ao gerente e equipe do
projeto focar na entrega de resultado para o elidasses projetos tendem a ser de
abrangéncia local, mas em alguns casos pode ocdeerser de abrangéncia
departamental. Para a execucao desse tipo dermenalmente utilizam-se mais de
1.000 horas. Podendo ocorrer restricbes de prazaio Fue implica num
acompanhamento continuo pelo gerente do projetmaheira que ele possa identificar
fatores que impecam o projeto de prosseguir cordarplanejado. Usualmente existem
duas areas clientes envolvidas nesse tipo de @rdjet grande maioria dos projetos
desse tipo sao realizadas aquisicfes ou contrataigie que deve ser acompanhado e
negociado com os setores de compra da organizataajpe os prazos do projeto ndo
sejam impactados.

Ja os projetos de alta complexidade sdo caraaleszpaor equipes com baixo
dominio tecnoldgico, dispersas geograficamentera 2@ (vinte e uma) pessoas ou
mais. O dominio do escopo desse tipo de projetsu@lmnente médio, pois sempre
existem pessoas que possuam conhecimento da megragdcio. Esse tipo de projeto
possui uma abrangéncia departamental ou corporedivao envolvimento de 3 (trés)
ou mais areas clientes, o que faz com que o0 gedenfgojeto necessite de um bom
gerenciamento das comunicag¢des para evitar quedutor final do projeto deixe de
atender a algum requisito de algum dos interessa@ms que isso tenha sido
comunicado e discutido. Esse tipo de projeto pedeséu tamanho em homens-hora
maior que oitocentas horas e normalmente possuestricé® de prazo e

aquisicdo/contratacao.

De acordo com a complexidade do projeto, apresentachpéndice A, o plano
de deve ser mais ou menos detalhado. Em projetosrdplexidade simples o plano de

projeto apresentado nessa proposta atende na grendea dos casos, em projetos de
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média e alta complexidade o gerente de projetoigaredetalhar as informacdes

conforme necesséario.

3.10Correlacao entre as praticas de gerenciamento de getos e a ISO
9001:2000

Como foi citado em capitulos anteriores este trabfdca também na correlacéo

entre a proposta aqui apresentada e a norma I1SQ 86Pecificamente o item sete da

norma, pois neste item sdo abordadas as diretremgsssarias para o desenvolvimento

do produto que € sustentado pelo planejamento endalsimento de projetos,

especificamente os subitens 7.1, 7.2, 7.3 e 7t4. pesto, a Tabela 3.11 abaixo

apresentara os itens da norma que dizem respeftiaagjamento dos projetos e através

de quais praticas eles sao atendidos.

Tabela 3.11-A:Correlacéo entre as praticas de gerenciamento gtagpoeste trabalho e os itens da norma

ISO

9001.

Item da norma ISO 9001: 7 — Realizacdo do Produto

Item da norma

Comentarios

Pratica de Gerenciamento de|
Projeto proposta neste
trabalho

Observacao

7.1 Planejamento da
realizacdo do produto

Este subitem da norma foca n
estabelecimento dos objetivos
da qualidade e requisitos do
produto, letra A. Na letra C
deste subitem é abordada a
necessidade de verificacao,
validagcdo, monitoramento,
inspecéo e atividades de ensa
requeridos, especificos para o
produto, bem como os critério
para a aceitacdo do produto.

D
Documento de Iniciagéo do
Projeto
Plano de Gerenciamento do
Projeto
CO.2 - Realizar reunibes diarias
de acompanhamento

iaCO.3 - Emitir relatérios de
acompanhamento

D

7.2.1 Determinacéo dos
requisitos relacionados ao
produto

Neste subitem é abordada a
necessidade de determinar os
requisitos especificados pelo
cliente, incluindo requisitos de|
aceitacao, requisitos ndo
declarados pelo cliente, mas
necessarios para a boa
utilizacdo do produto,
requisitos estatutarios e
regulamentares, qualquer
requisito adicional determinad
pela organizacao.

IN.2 - Estabelecer objetivo do
projeto.

IN.3 - Definir escopo do projeto.
IN.4 - Identificar escopo negativg
do projeto.

PL.3 - Criarbacklogdo produto
PL.9 - Definirbacklogda iteracédo

7.2.2 Analise critica dos
requisitos relacionados ao
produto

Este subitem define que os
requisitos devem ser analisad
criticamente antes de sua
aceitacao pelo cliente, de
maneira que a organizacao
tenha ciéncia de que pode
atender aos requisitos

p34N.3 - Definir escopo do projeto
IN.4 - Identificar escopo negativa
do projeto
PL.3 - Criarbacklogdo produto
PL.9 - Definirbacklogda iteracdo

especificados.

Ao final da fase de
iniciacao o cliente e 0
patrocinador do projeto
realizam a aprovagéo ou

nao do projeto.
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Tabela 3.11-B:Correlacéo entre as praticas de gerenciamento gtapneste trabalho e os itens da
norma 1SO 9001.

Item da norma ISO 9001: 7 — Realizacdo do Produto

Item da norma

Comentarios

Pratica de Gerenciamento de|
Projeto proposta neste
trabalho

Observacao

7.2.3 Comunicag¢do com o
cliente

Sao abordadas as informacde
gue devem ser comunicadas 3
cliente neste subitem. As
informacdes sobre o produto €
projeto, tratamento de
consultas, contratos ou pediddg
incluindo emendas e
realimentacao do cliente,
incluindo suas reclamacdes.

10

S

Todas as informag6es do DIP s§
discutidas entre o cliente e a
equipe do projeto durante a fase
de iniciacdo. Ao final desta fase
DIP precisa ser aprovado pelo
cliente e patrocinador do projeto
PL.2 - Elaborar plano de
comunicacao

PL.3 - Criarbacklogdo produto
PL.4 - Criar Matriz de Riscos
PL.9 - Definirbacklogda iteracdo
CO.3 - Emitir relatérios de
desempenho

EN.1 - Realizar reunido de
encerramento da iteracéo

O

7.3.1 Planejamento do
projeto e desenvolvimento

Neste subitem da norma ISO
9001 é definido que a
organizagéo deve, durante o
planejamento do projeto,
definir os estagios do projeto,
analise critica, verificacao e
validacdo que sejam
apropriadas a cada fase do
projeto e as responsabilidades
autoridades para o projeto. Elg
diz ainda que a organizagéo
deve gerenciar as interfaces
entre os diferentes grupos
envolvidos no projeto. Outro
ponto é que as saidas do

IN.1 - Identificarstakeholders.
IN.5 - Identificar interfaces e
restricées.

IN.6 - Definir critérios de
aceitacao.

AaIN.9 - Identificar marcos do

projeto.
IN.12 - Categorizar projeto.
Plano de Gerenciamento do

®rojeto
» EX.1 - Executabacklogda

iteracéo

CO.1 - Monitoratbacklogdo
produto

CO.2 - Realizar reunides diarias
de acompanhamento

planejamento do projeto devemEN.1 - Realizar reunido de

ser atualizadas propriamente
durante a execuc¢édo do projetq

encerramento da iteracéo
EN.2 - Realizar reuniao de
encerramento do projeto

7.3.2 Entradas de Projeto €
Desenvolvimento

E abordado neste subitem da
norma ISO 9001 que os
requisitos de funcionamento e|
desempenho, estatutarios e
regulamentares, informacgGes
originadas e projetos anteriore

essenciais ao projeto devem g b

determinados e registrados.
Este subitem ainda cita que 09
requisitos devem ser completd
e sem ambigiidade.

s
semelhantes e outros requisitgs

S

IN.2 - Estabelecer objetivo do
projeto.

IN.3 - Definir escopo do projeto.
IN.4 - Identificar escopo negativg
do projeto.

IN.5 - Identificar interfaces e
restricées.

L.3 - Criarbacklogdo produto
PL.4 - Criar Matriz de Riscos
PL.9 - Definirbacklogda iteracédo

A proposta aqui
apresentada visa resolver
0 problema que os
projetos de Tl enfrentam
na definicdo dos
requisitos, pois é dificil
estabelecer todos os
requisitos do projeto
durante o planejamento.
Isto posto, essa proposta
busca encontrar a
completude e nédo
ambiguidade dos
requisitos durante o
decorrer do projeto, com
sua subdivisédo em
iteracdes.
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Tabela 3.11-C: Correlacéo entre as préaticas de gerenciamento stapoeste trabalho e os itens da
norma 1SO 9001.

Item da norma ISO 9001: 7 — Realizacdo do Produto

Item da norma

Comentarios

Préatica de Gerenciamento de
Projeto proposta neste trabalho

Observacao

7.3.3 Saidas de projeto e
desenvolvimento

Segundo este subitem as said
do projeto devem atender aos
requisitos de entrada, fornece
informac6es apropriadas paral
aquisicao, producéo e para o
fornecimento de servigo.
Também deve conter ou
referenciar critérios de
aceitacao do produto e
especificar as caracteristicas ¢
produto que sdo essenciais p3
Seu uso seguro e adequado.

2N.6 - Definir critérios de aceitacao.
Plano de Gerenciamento do Projeto
EX.1 - Executabacklogda iteracdo
CO.1 - Monitoratacklogdo produto
CO.2 - Realizar reuniées diarias de
acompanhamento
EN.1 - Realizar reunido de
encerramento da iteracao

ioEN'2 - Realizar reunido de

raencerramento do projeto

7.3.4 Analise critica de
projeto e desenvolvimento

Este subitem da norma abord
a questdo da analise critica
durante a execuc¢édo do projetq
onde deve-se avaliar a
capacidade dos resultados do
projeto em atender aos
requisitos e identificar qualque
problema e propor acdes
necessarias. Ainda segundo
este subitem devem ser
envolvidos nessas analises
criticas todos os interessados
manter um registro dessas
analises.

A

Documento de iniciagdo do projeto
Plano de Gerenciamento do Projeto
CO.1 - Monitoratbacklogdo produto
rCO.2 - Realizar reunides diarias de
acompanhamento
CO.3 - Emitir relatérios de
desempenho
CO.4 - Atuar na Matriz de Riscos
e

7.3.5 Verificagéo de projetd
e desenvolvimento

Neste subitem da norma é
abordado que a verificagéo dg
projeto deve ser realizada
conforme o planejamento par3g
assegurar que as saidas do
projeto estejam atendendo ao
requisitos de entrada.

CO.1 - Monitoratacklogdo produto
CO.2 - Realizar reunides diarias de
acompanhamento

CO.3 - Emitir relatérios de

| desempenho

” CO.4 - Atuar na Matriz de Riscos

7.3.6 Validacao de projeto
desenvolvimento

De acordo com este subitem d
norma deve ser realizada umg
validacao do projeto, conformg
critérios definido no
planejamento, para assegurar

| que o produto resultante é

I capaz de atender aos requisit
para a aplicagdo especificada
ou uso intencional. Este
subitem também destaca que
devem ser mantidos registros
dos resultados de validagao e
de quaisquer agdes necessari

a

q CO.2 - Realizar reunides diarias de
acompanhamento

CO.3 - Emitir relatérios de
desempenho

mSEN.l - Realizar reuniao de

encerramento da iteragao
EN.2 - Realizar reunido de
encerramento do projeto

Aas.

A validacéo do projeta
é tratada por esta
proposta nas fases
subseqiientes a fase ¢
iniciacao.

7.3.7 Controle das
alteracBes de projeto e
desenvolvimento

Neste subitem da norma ISO
9001 é abordado o controle da
alteracbes do projeto,

solicitando que estas altera¢d
sejam analisadas criticamente
aprovadas.

CO.1 - Monitoratacklogdo produto
CO.2 - Realizar reuni6es diarias de
sacompanhamento
CO.3 - Emitir relatérios de
cglesempenho
€EN.1 - Realizar reunido de
encerramento da iteracao
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Tabela 3.11-D:Correlagdo entre as praticas de gerenciamento g@poeste trabalho e os itens da

norma |

SO 9001.

Item da norma ISO 9001: 7 — Realizacdo do Produto

Item da norma

Comentarios

Préatica de Gerenciamento de
Projeto proposta neste trabalho

Observacao

7.4.1 Processo de aquisica

A norma ISO 9001,
especificamente neste subiten
aborda que a organizagao dey
assegurar que o produto
adquirido esteja em
conformidade com os
requisitos de aquisicdo. A
organizagdo deve avaliar e
oselecionar fornecedores com
base na sua capacidade em
fornecer produtos de acordo
com os requisitos da
organizacgédo. Critérios para

devem ser estabelecidos.
Devem ser mantidos registros

selecdo, avaliacao e reavaliach

dos resultados das avaliagbes,

n

IN.3 - Definir escopo do projeto.
Plano de Gerenciamento do Projeto
PL.11 - Elaborar plano de aquisi¢do

IN.2 - Estabelecer objetivo do projetp.

7.4.2 Informacdes de
aquisicao

Neste subitem da norma séo
abordadas as informagfes qu
devem descrever o produto a
ser adquirido, com requisitos
para a aprovacao do produto,
procedimentos, processos e
equipamento, qualificacdo de
pessoal e sistema de gestéo d
qualidade. A organizagéo devg
assegurar a adequacao dos
requisitos de aquisi¢ao
especificados antes da sua
comunicagao ao fornecedor.

IN.2 - Estabelecer objetivo do projetp.

IN.3 - Definir escopo do projeto.
Plano de Gerenciamento do Projeto
EX.1 - Executabacklogda iteracdo
?PL.ll - Elaborar plano de aquisi¢édo

7.4.3 Verificagdo do
produto adquirido

E abordado, pela norma ISO
9001, neste subitem, que a
organizagdo deve estabelecer|

atividades necessarias para
assegurar que o produto
adquirido atende aos requisito
especificados.

implementar inspecéo ou outras

PL.11 - Elaborar plano de aquisi¢do
CO.1 - Monitoratacklogdo produto
CO.2 - Realizar reuni6es diarias de
eacompanhamento

CO.3 - Emitir relatérios de
desempenho

EN.1 - Realizar reunido de
encerramento da iteracéo
EN.2 - Realizar reuniao de

encerramento do projeto

S

EN.3 - Encerrar contrato(s)
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4 Estudo de Caso

Este capitulo descreve o estudo de caso realizad® gvaliar a proposta
apresentada nesta dissertacdo para o gerencianempi@jetos de Tl baseada em sua
complexidade.

4.1 Objetivos

A estruturacdo da proposta para o gerenciamenfajetos de Tl baseada em
sua complexidade foi feita de acordo com a reafidadrentada atualmente por muitas
empresas. Mas, apenas a elaboracdo desta propostasaficiente que para determinar
sua validade e contribuicéo efetiva para o diaaadds gerentes de projetos de Tl. Dessa

forma foi realizada uma avaliagdo da proposta ésrae uma aplicacdo real da mesma.

Os principais pontos observados na avaliacdo foram:

* Aplicar a proposta num projeto de TI para avaliaringpacto no
gerenciamento, execugao, controle e resultadoaletpr

» Identificar a reacdo e as impressdes dos envolvidgsojeto em relacéo
as préticas de gerenciamento de projetos proposta.

* Elencar os pontos positivos e de melhoria da ptapos

* A participacdo do autor na execucao do projeto derdbservador, apos
a explicacdo da proposta para os envolvidos noefmra) autor nao
emitira opinibes nem correc¢des, deixando que ormaadt do projeto
transcorra naturalmente, registrando seus pontdssfe beneficios,
assim como os pontos de melhoria que devem seeingpitados na

proposta.

Desta forma as questdes a serem analisadas addiesatudo de caso sao:

Questdo 1: Todas as técnicas e praticas de gerenciamentorajetqs
propostas pela abordagem atendem aos principiti8001:2000?
Métrica 1: A lista de técnicas e préaticas de gerenciamentproietos que
nao atenderam aos principios da ISO 9001:2000.
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Questdo 2: Existe ganho de agilidade com a execucdo da apemda
proposta?

Métrica 2: O tempo que o projeto do estudo de caso levou gerar o
resultado final comparado com outro projeto de n@esmmplexidade e
caracteristicas que foi executado utilizando addgem tradicional que ja
existe na organizacao.

Questdo 3: Existem técnicas e praticas de gerenciamento dgtps
proposta pela abordagem que se mostraram desmégegsdra o tipo de
projeto?

Métrica 3: A lista de técnicas e praticas de gerenciament@rdgetos
proposta pela abordagem que sdo consideradassipéaiei gerente e equipe
do projeto para o tipo de projeto.

Questao 4:Existem técnicas e praticas de gerenciamentoajetps que séo
consideradas importantes para o tipo de projet@ce astdo presente na
abordagem?

Métrica 4: A lista de técnicas e praticas de gerenciament@rdgetos
consideradas importantes pelo gerente e equiperaet@ que ndo estdo
presentes na abordagem.

Questéo 5:As caracteristicas que compéem o modelo de categéo de
projetos proposto séo suficientes para projetoslele

Métrica 5: A lista de caracteristicas elencadas pelo gerengguipe do

projeto que néo estdo no modelo de categorizacaoogtos de TI.
4.2 Abordagem utilizada

Para realizar a avaliacdo da proposta foi escolbmda area de TI, de uma
organizacdo multinacional, que possui seu sisteengedtdo da qualidade certificado
pela ISO 9001:2000, e consequentemente, possuegsog de gerenciamento de
projetos bem definidos e difundidos em sua forcatmdalho. Sendo assim, a

abordagem utilizada foi estruturada e aplicadeedaiate maneira:

Primeira fase: Autorizagdo gerencial para conducaalo projeto. A proposta
deste trabalho foi apresentada para os gerentésedade TI, explicando o objetivo,
beneficios e riscos que ela poderia trazer parmjetp a ser utilizado com essa nova

abordagem. A autorizacédo foi concedida com a céodide que a geréncia fosse
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informada periodicamente sobre o0 andamento dotprdjem como obtivesse um relato
sobre a experiéncia dos envolvidos. A gerénciddegolicitacdo por acreditar que este
trabalho podera contribuir para melhoria e evolugdgrocesso de gerenciamento de

projetos da area de Tl da organizacao.

Segunda fase: Escolha do projetd=oram analisados dois projetos de TI, um
da area de desenvolvimento de software e outroedad® infraestrutura. Mas, o projeto
de desenvolvimento estava com problemas que fogeese@opo dessa proposta e por
este motivo ndo pode ser utilizado para sua aia® projeto de infraestrutura de TI
foi 0 escolhido por estar com previsdo de iniciérmino compativel com o estudo a ser
conduzido para avaliacdo da proposta.

Terceira fase: Apresentacdo da proposta para os eolidos no projeto
Escolhido o projeto, foi realizada uma apresentalzproposta de gerenciamento de
projetos de Tl baseada em sua complexidade paexremtg do projeto, a equipe de
técnicos envolvidos e para os clientes, o geremteegional de Tl, o gerente da area de
infraestrutura e de telecomunicacgfes. Isso se deviato do projeto atender a uma
necessidade especifica de TI, aliada a culturae de infraestrutura de ndo realizar
projetos diretamente para outras areas da orgdaiz&uando ocorrem tais casos, as
outras areas conduzem o0s projetos e a area dedtfraura apenas executa tarefas.
Apés este momento, a participacdo do autor seingistrao papel de observador,
registrando tudo que aconteceu no projeto, inctuas/ opinides dos clientes, gerente e
equipe do projeto, para maior acuracia do estudammiamento. Isso sem interferir na
conducédo do projeto ou da execucdo das técniceitiegs. Foram registradas todas as
dificuldades e facilidades que a abordagem propmstaorciona ao gerenciamento de

projetos.

Quarta fase: Avaliacdo da proposta A proposta do trabalho foi colocada a
prova com o inicio do projeto. Todas as fases dgefw foram seguidas, bem como as
técnicas e praticas de gerenciamento de projetm=ssé@rias para o projeto, ou seja, de
acordo com sua complexidade. Durante o andament@rd@to, na reunido de
encerramento de uma iteracdo, foi identificado méilente o aumento do escopo do
projeto, provocando nova avaliacdo da sua compmerid através da aplicacdo da

planilha de categorizacdo de projeto, apresentadeapitulo 3. Com o aumento do
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escopo o prazo final do projeto foi deslocado e @0 ndo foi possivel acompanha-lo
até o final, a tempo de finalizar este trabalhmd®eassim, foi registrado e retratado
tudo o que aconteceu no projeto até o final detagies 2009. Esta fase sera detalhada

na secéo 4.3.

Quinta fase: Analise dos resultados obtido$or fim, foi realizada uma analise
dos dados e informacgbes coletadas durante a exedadrojeto, identificando os
pontos fortes e de melhoria da proposta destelti@baém dos beneficios e riscos que
sua utilizacdo pode trazer para as organizactea gtikzar. Esta fase sera detalhada na

secao 4.4.
4.3 Avaliacao da proposta

A avaliacdo da proposta foi realizada na area deddluma organizacao
multinacional do ramo de energia. A area de Tl piossn sistema de gestdo da
qualidade certificado pela ISO 9001:2000 e tambéra metodologia de gerenciamento
de projetos. Mas, esta metodologia ndo diferensiaimos de projetos existentes,
fazendo com que todos 0s projetos sejam execu@moso mesmo rigor, 0 que na
maioria das vezes ocasiona sobrecarga na equipepbo, pois precisa gerar todos 0s
documentos que a metodologia define como obrigetdisso faz com que em varios
projetos seja empreendido mais tempo na documentdgdque na sua execucao,

comprometendo assim o resultado final.

Para a avaliacdo da proposta foi escolhido um foraja area de infraestrutura
de TI. Esse projeto foi escolhido por atender agsiisitos de ser finalizado dentro do
tempo habil para a elaboracdo de um estudo detalbacbompleto da aplicacdo da
proposta deste trabalho. Mas, durante a execucdawrajeto houve um aumento de
escopo e com isso o final do projeto foi deslocadoa outubro de 2009, o que
impossibilitou uma avaliacdo completa da propdstando algumas atividades da fase

de encerramento sem serem executadas.
A seguir é descrita a aplicagdo da proposta destealho no projeto

selecionado, onde sera detalhada a aplicacdo daisag e praticas de gerenciamento

de projetos de cada uma das fases da propostamn &ssno a aplicacdo do modelo de
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categorizacao do projeto e todog@splatesios planos que fazem parte dessa proposta

de gerenciamento de projetos de Tl baseada enosyaexidade.
4.3.1 O projeto

O projeto escolhido, como citado anteriormente,né projeto da area de
infraestrutura de Tl de uma organizacdo multinaaiclo ramo de energia. Essa area é
responsavel pelo fornecimento e manutencdo deitddeestrutura de Tl de uma das

unidades organizacionais dessa empresa.

A escolha do projeto se deu em reunido e conserie®d @ gerentes da area de
Tl, onde foi adotada uma premissa de que o pr@eser escolhido deveria ter uma
duracao prevista onde pudessem ser avaliadasdsdases da proposta deste trabalho.
Obedecendo esta premissa foi escolhido o projetosementacdo da rede de

informética.
Detalhamento do projeto

O projeto de segmentacdo da rede de informaticaupasomo clientes os
gerentes da area de infraestrutura de TI, de t@lecizacdes e da regional de Tl, uma
vez que este projeto foi iniciativa da propria arvessando melhorar o desempenho dos

equipamentos e aplicagbes, como também facilié@nainistracdo da rede local.

O escopo do projeto esta restrito a 3 (trés) blodassede da unidade
organizacional da empresa. Foi destacado pelastedi€lo projeto que posteriormente,
provavelmente no ano de 2010, os outros blocamntesua rede segmentada. Mas, este

seria um novo projeto.
4.3.1.1.1 Beneficios e riscos do estudo de caso para a area

Foi realizada uma reunido inicial com os envolvidogrojeto para apresentar a
proposta de gerenciamento de projetos deste t@lsmlh motivacdo, beneficios e riscos
que ela poderia trazer para o projeto e para a Areaotivacdo apresentada para 0s
envolvidos é a mesma descrita no capitulo 1 deatmalho. Os beneficios que a
proposta deste trabalho poderia trazer tanto parajeto quanto para a area seriam: (i)
Disseminacao de uma cultura mais agil de gerencitomie projetos focada na geracao

de resultados e que encara as mudancas no projatoalgo natural e ndo uma falha de
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planejamento; (ii) Maior facilidade de compromeies stakeholdersdo projeto,
principalmente os técnicos, pois sdo envolvidosl@esreunido inicial, onde o cliente
estabelece backlogde produto e os técnicos podem informar o prazessério para
executar cada item dmacklog assim como levantar as dificuldades de ordemdéan
comportamental. Existe maior sentimento de pemesgio por parte da equipe do
projeto; (iii) Necessidade de executar apenas@scts e praticas necessarias ao tipo
do projeto, ou seja, conforme a categoria do profetgerente utilizaria apenas as

técnicas e praticas propostas neste trabalho.

Os riscos identificados na utilizacdo desta pra@pesapresentados na reuniao
inicial foram: (i) Possibilidade de um desvio nazw das atividades iniciais do projeto,
principalmente nas primeiras iteracdes, porque aaquipe, nem a gerente do projeto
estdo familiarizados com metodologias ageis de ngeamento de projetos; (ii)
Resisténcia das pessoas em participar de estudoasdepor sentirem que elas é que
estdo sendo avaliadas e isso pode fazer com gei¢ealaam comportamento diferente
do que usualmente teriam na conducéo e execucaproj@sos. A estratégia utilizada
para tratar os riscos (i) e (ii), respectivamefte,(i) Conscientizar todos os envolvidos
no projeto que a adaptacdo a proposta de gerentiarde projetos deste trabalho é
algo natural e deveria ser encarada dessa formm,anggerente do projeto precisaria
estar atendo para que os desvios iniciais, seessam, fossem corrigidos nas iteracdes
subsequentes; (ii) Foi esclarecido para a equipprd@to que o objetivo € avaliar a
metodologia e ndo as pessoas, também foi destagsdseria muito importante elas
agirem como se o observador néo estivesse pregeimepalmente expressando suas
opinides sobre a metodologia durante o desenrolaraleto.

ApOs esse marco, 0 autor passou a atuar como abiserdo projeto, realizando
todas as anotacdes e avaliacOes pertinentes adoraelgerenciamento de projetos
proposto neste trabalho.

4.3.1.1.2 Iniciacao e categorizacao do projeto

A reunido inicial do projeto foi conduzida pela eyge do projeto. Estavam
presentes na reunido os clientes e todos os técda® areas envolvidas, ou seja, de

infraestrutura, telecomunicagdes e atendimentold®drante a reuni&o inicial foram
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realizadas todas as praticas propostas para fasec@eao, o resultado esta descrito a

sequir:

* Todos os stakeholders foram identificados comaegee Patrocinador:
gerente da regional de TI. Clientes: gerente demafde Tl, gerente da
area de infraestrutura de Tl e de telecomunicag@esnte do projeto:
gerente de projeto da area de infraestrutura. Eqddpprojeto: técnicos
da area de telecomunicac0es, de infraestruturaateddimento de TI. A
gerente do projeto esclareceu o papel e importalec@ada um.

* Foi estabelecido o objetivo do projeto que é otamia rede de
informatica nos blocos da unidade organizacioniaindo melhorar o
desempenho das aplicacbes e trafego da rede, bem faxilitar a
administragcdo da mesma. A partir do objetivo fdalslecido que o
escopo do projeto era a segmentacao da rede tBsBllocos da sede da
unidade organizacional. Também foi estabelecidsco@o negativo, isto
€, nado faria parte do escopo do projeto a segn@mtda rede de
informatica das outras localidades fora da sede wadade
organizacional.

* Foram identificados dois projetos do portfolio d®jptos da area de
infraestrutura que possuem interface com o prgjetsegmentagcéo da
rede, mas estes ndo impactam o projeto em qugstBocontrario, séo
impactados por ele. Isto €, eles sO poderdo setutadons apos a
finalizacdo do projeto de segmentacao da rede.

« Como critérios de aceitacdo foram estabelecidosspelientes que a
guantidade de pacotes perdidos deveria diminuir4éft (quarenta e
cinco por cento) e que o tempo de resposta dasagpBs deveria
diminuir em 30% (trinta por cento).

» O projeto foi associado ao objetivo e imperativivegdgico da area de TI
da empresa que, por motivos de sigilo, ndo podemegelados.

» Osriscos inicialmente identificados para o projetam:

» Utilizacdo de uma nova metodologia para conducagrogeto
podendo ocasionar atraso nas entregas.
= As equipes envolvidas no projeto ndo possuem a mesm

maturidade em gerenciamento de projetos, podendsiar@ar
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* Os principais marcos do projeto foram assim estaims: levantamento
dos equipamentos de informatica do bloco 1 (ungmeatacdo da rede
do bloco 1 (um), isto para a primeira iteracdo. 9¢gunda e terceira

iteracbes os marcos foram os mesmos, apenas alderos blocos que

descomprometimento na geracdo dos resultados, ndieixde

atingir os objetivos e prazos do projeto.

Problemas técnicos nos roteadores dos blocos epemsantigos,

poderiam fazer com que o bloco inteiro ficasse sede. Os

clientes do projeto informaram que 0s equipamertastentes

ndo poderiam ser substituidos por novos.

foram o 2 (dois) e 3 (trés), respectivamente.

e O custo do projeto foi baseado no célculo do HHpdgeto, que foi

estimado em 240 (duzentas e quarenta) horas caooda hora sendo
R$ 80,00 (oitenta reais). Sendo assim, o cust@lréstimado do projeto

ficou em R$ 19.200,00 (dezenove mil e duzentosyeai

* Baseado nas informacdes definidas, a gerente det@ratilizou a

planilha de categorizacdo do projeto para ideatifiseu grau de

complexidade e assim identificar quais técnicas rétigas seriam

necessarias utilizar. Conforme pode ser observaddiguras 4.1 e 4.2 o

projeto foi classificado como de baixa complexidddessa maneira as

técnicas e praticas de gerenciamento de proje@slguem ser seguidas

sao as que estdo assinaladas na coluna “Baixa exiggudie” da Tabela

3.10.
Critério Atributo Valor
TC - Tecnologia OT - Domninio da Tecnologia C - Completo
EQ - Equipe 05 - Dispersdo Geografica da Equipe - Centralizada

Thi - Tarnanho da Eguipe

|- Até 10 pessoas

EF - Escopo do Projeto

DE - Dominio do escopo

C - Completo

IE - Instahbilidade do escopo

B - Baixa

AE - Abrangéncia do Escopo

0 - Departamental

TP - Tamanho do Projeto

HH - Cluantidade de Homens Hora

|- Até B00 horas

AC - Quantidade de Areas Clientes Envolvidas

Il - Trés ou mais areas

I - Impacto no negdcio

RPF - Restricdo de Prazo

M - Mao

AL - Aguisigdes/Contratacies

A - Aguisicio/Contratagfo de produtos ou senigos

M - MNaao

~)

Figura 4.1: Categorizacdo do projeto de Segmentagdo de Réidadudi para avaliar a proposta deste

trabalho.
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Critério Atributo Peso Atribuido |Resultado

TC - Tecnologia OT - Dominio da Tecnologia 0,072 0,00

. DG - Dispersdo Geografica da Equipe 0,003 0,00

EG - Equipe Th - Tarnanho da Equipe 0,081 0,00

DE - Dorninio do escopo 0118 0,00

EF - Escopo do Projeto IE - Instahilidade do escopo a5 0,00
AE - Abrangéncia do Escopo 0,095 40,00

TP - Tamanho do Projeta HH - Quantidade de chlmens Haora . 0,14 0,00
AC - Quantidade de Areas Clientes Envolvidas 0,161 100,00

IM - Impacto no negdcio RPF - Restrigdo de Prazo 0147 0,00
AC - Aguisigies/Contratagdes | AC - Aguisigdo/Contratagfo de produtos ou senvigos 0,167 0,00
19,90

Complexidade do Projeto  |Baixa |

Figura 4.2: Complexidade do projeto de Segmentacéo da Redeizidlodho estudo de caso.

Todas as informacgdes obtidas na reunido inicianforegistradas no Documento
de Iniciacdo do Projeto (DIP). A gerente do projdistacou que o documento é
extremamente objetivo e conciso, de maneira que@lmite o registro de todas as
informacgdes necessarias para o inicio do projgtoreste motivo também é mais facil
de manter, uma vez que nao precisa documentar enulfrios diferentes, conforme
prevé o PMBOR (PMI, 2004).

4.3.1.1.3 Planejamento, execucao, controle e encerramento goojeto

Apoés a identificagcdo da complexidade do projeta,ificiada a reunido de
planejamento, na qual o primeiro ponto levantadia gerente do projeto foram as
técnicas e praticas de gerenciamento de projetes#o obrigatérias para projetos de

baixa complexidade, conforme consta na Tabela 3dd@as seguintes:

* PL.1 - Planejar Iteracao.

e PL.3 - Criarbacklogdo produto.

* PL.8 — Estimar custos da iteragéo.

* PL.9 — Definirbacklogda iteracao.

e« PL.13 - Elaborar diagrama de rede.

» EX.1 - Executar iteracao.

* EX.2 — Implementar mudancas solicitadas.

» EX.3 — Efetuar correcoes.

* CO.1 - Monitorabacklogdo produto.

* CO.2 — Realizar reunides diarias de acompanhamento.

* EN.1 — Realizar reunido de encerramento da iteracao
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 EN.2 - Realizar reunido de encerramento do projeto.

* EN.4 — Encerrar projeto.

Na reunido de planejamento, que ocorreu no dia78009, participaram 0s
clientes, a gerente e a equipe do projeto. Ini@abea reunido estava planejada para ter
uma duragdo de 8 (oito) horas, conforme prevé SobwE004). Das quais nas 4
(quatro) primeiras horas seriam revisados, detakhagl priorizados o0s requisitos
derivados do escopo do projeto e, nas 4 (quatmastseguintes, o gerente e a equipe do
projeto estabeleceriam o tempo para cada atividggdgintamente com o cliente,
definiriam quantos requisitos seriam atendidosterag¢éao inicial. O tempo de duracéo
real da reunido de planejamento foi 4 (quatro) ficsando 2:30 (duas horas e meia)

para a primeira parte e 1:30 (uma hora e meia)gpaegunda parte.

A partir do escopo do projeto, foram detalhadoseaglisitos do produto que
passaram a compor lmacklog do produto. Apdés o detalhamento de uma quantidade
razoavel dos requisitos as pessoas que estavaenfges reunido passaram a discutir a
priorizacdo dos requisitos e este foi um dos poptémicos da reunido, pois cada
cliente queria que o seu requisito tivesse a n@ioridade possivel. Neste momento a
experiéncia da gerente do projeto foi de extrempomancia, afinal ela precisou
conduzir o assunto com grande cautela, de managaog clientes percebessem que
embora todos 0s requisitos tenham a maior priogdaussivel, a equipe do projeto &
limitada e seria necessario estabelecer quais sitmplifariam parte ddacklog da
iteracdo inicial. A partir deste esclarecimentosafd escolhidos os requisitos que
deveriam ser atendidos na iteracao inicial e enhlgoao da unidade organizacional o
projeto seria iniciado. Outro ponto decidido fawacéo das iteracdes. Com a presenca
da equipe de técnicos do projeto chegou-se a csAwlde que elas teriam a duracdo de

uma semana.
Primeira Iteracéo

Para cada requisito da iteracdo, foi definido utmen@ horas, isto €, estes
requisitos foram decompostos em atividades merfapiigando a estimativa de horas
necessarias para executa-las. Dessa forma a tiaraci@l foi estimada em 80 (oitenta)
horas com o custo, também estimado de R$ 6.408¢09 il e quatrocentos reais). O

projeto teve seu inicio em 31/07/2009 e seu térmestava previsto para 24/08/2009.
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Contudo a primeira iteracdo teve seu inicio a pddi momento em que 0S técnicos
comecaram estimar o niamero de horas necesséresgaa atividade a compunham, o
gue ocorreu na segunda parte da reunido de plamejamO término previsto da

primeira iteracao foi estabelecido para o dia 0/D@8

A partir do estabelecimento das atividades a sezgetutadas na primeira
iteracdo, juntamente com a determinacdo de queaneestsponsavel por elas, a gerente
do projeto elaborou o cronograma do projeto, nd datalhou apenas a iteracdo que
estava iniciando, as fases seguintes nao foranlhddés no cronograma, apenas
tiveram seus marcos registrados. A gerente dotprége questdo de frisar que apesar
da metodologia propor que fosse utilizado um diagrale rede para o projeto em
questéao, ela preferiu utilizar o cronograma. Confiereamenta utilizada para gerenciar
o cronograma fornecia a opcédo de gerar o diagraeneede foi considerado que a

pratica estava atendida e isso ndo atrapalhakacuedo do projeto.

No periodo da tarde do dia 31/07/2009, a execugdterh¢ao foi iniciada, cada
um dos técnicos comecou a executar as atividade®lgs tinham estimado e com as
quais tinham se comprometido realizar. A partirtelesomento comegou a surgir um
problema que tinha sido mapeado nos riscos do tprogefalta de maturidade dos
técnicos para realizar a estimativa de duracdoatieglades, isto €, atividades com
duracdo de quatro horas que deveriam ser finakzaua final da tarde do dia
31/07/2009 tiveram seu término real no final da Indado dia 03/08/2009. Isto era
esperado, uma vez que essa era a primeira vezsgiéeracos estavam utilizando essa
nova abordagem e sendo envolvidos no estabele@mersizos para a solugao.
Contudo, segundo a gerente do projeto, a postwaétmicos foi diferente desta vez,
pois eles procuraram informar sobre o desvio intadiante, de maneira que acdes
corretivas pudessem ser tomadas a tempo sem comgromprazo final da iteracgéo.
Segundo a gerente, em projetos anteriores 0s t&cnéo se sentiam parte da solugéo e

por este motivo ndo se preocupavam com 0S cumptena@s prazos estabelecidos.

Na segunda-feira seguinte, dia 03/08/09, no irdoi@xpediente foi realizada a
primeira reunido de acompanhamento, com duracéoaskt de 15 (quinze) minutos. O
primeiro ponto problematico foi a presenca de tassnembros da equipe no horario

combinado, dois integrantes chegaram 40 (quaremiajitos atrasados. Esse fato
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comprometeu os resultados da reunido, pois ossimi®grantes comecaram a executar
suas atividades enquanto as pessoas que estawasadas ndo chegavam. Quando a
reunido teve inicio, foi realizada no proprio lodaltrabalho, o que comprometeu o seu
andamento, pois os membros da equipe tiveram cuelet a ligacdes, desviando o
foco da reunido. A reunido acabou tendo uma durdea®5 (trinta e cinco) minutos,
contudo, ela acabou gerando um resultado muitdipmsia equipe, pois foi possivel
identificar o desvio das atividades que deveriamnsigo concluidas na sexta-feira, dia
31/07/09, mas que ainda estavam em andamento.\@tseeste fato, a gerente do
projeto solicitou que os membros da equipe sugeriagma forma de corrigir o desvio
que se iniciava. Alguns sugeriram realocacdes Welatles de maneira a cumprir o
prazo acordado com o cliente e um membro, que a&st@aw menos atividades sob sua
responsabilidade acabou se dispondo a assuminvédades que estavam com seus
prazos comprometidos. Esse fato gerou um clima @erncomprometimento entre a

equipe do projeto.

A reunido seguiu o protocolo estabelecido pelagstapdeste trabalho, cada um
respondeu as trés perguntas: (i) O que foi feiseentem? (ii) O que esta planejado
para ser feito hoje? (iii) Existe algo que esteedindo a realizacdo da atividade?
Essa abordagem se mostrou sucinta e direta ao,pmntpessoas puderam falar sem
rodeios sobre o que estava acontecendo e 0s imgeidisn que precisavam ser
removidos para a boa execucado do projetdaCklogde impedimentos foi atualizado
pela gerente do projeto com a inclusdo do probldengealizar a reunido no local de
trabalho e o atraso de membros da equipe. Comafdementar resolver o problema do
local de realizacdo da reunido, a gerente do jrdigu responsavel por agendar uma
sala para que pudessem ter mais tranquilidadeaneealizacdo. Com relacdo ao atraso
dos membros da equipe, ficou acertado entre elessgo ndo mais ocorreria, apenas
por motivos de forgca maior e que deveria ser cooadlt 0 quanto antes para a gerente
do projeto. Foi elaborada uma lista contendo o marde telefone celular de cada um
dos membros, que ficou disponivel em um diretérgo rdde acessivel a todos os

envolvidos.

Ao final da reunido todos retomaram suas atividadasgerente do projeto foi
tentar agendar uma sala de reunido para o restargemana, mas se deparou com o

problema de ndo existirem salas disponiveis todoslias. Esse fato fez com ela
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estabelecesse uma regra para a equipe: duranteuaeas realizadas no local de
trabalho estava proibido atender ao telefone e wma®upessoas, essa regra foi

comunicada para a equipe que concordou.

Na terca-feira, dia 04/08/09, na hora combinadagoas membros da equipe
estavam presentes e a reunido teve seu inicio rooafo previsto. Os membros da
equipe relataram que, até entdo, tudo estava iodfortne o planejado e que as
atividades ndo estavam sofrendo nenhum problensa Esinido foi realizada numa
sala de reunido e por este motivo ndo sofreu upedes, tendo a duracdo de 15
(quinze) minutos. Durante o decorrer do dia a dgerdo projeto foi contatada por um
dos membros da equipe do projeto e informada geetezla que atender a uma
solicitacdo do gerente geral da unidade de negporgue somente ele possuia 0
conhecimento sobre o problema que estava ocorresde, problema nada tinha haver
com o projeto. A gerente do projeto tentou intergdm o gerente da &rea de
atendimento de TI, mas ndo obteve sucesso, o cetuirsleslocado do projeto e nao
pode ser substituido por outro. Esse fato ocasiatraso na conclusao das atividades e,
com certeza, impactaria o prazo final da iteragdgerente do projeto registrou este
fato nobacklog de impedimentos e comunicou imediatamente aostebe os quais
nada puderam fazer em relacdo ao fato. A estrasélgitada para este risco foi aceitar,
visto que a estrutura organizacional hierarquica t®ais importancia do que a

organizacao matricial, que comeca a se desent@enale Tl da empresa.

A reunido do dia seguinte, dia 05/08/2009, ficoermda para acontecer no
local de trabalho por causa da indisponibilidadesdls. A regra estabelecida de
ninguém atender ligacdes funcionou perfeitamentdo$ os membros, exceto o técnico
que estava atendendo o gerente geral da unidadaizagional, puderam relatar suas
atividades e os impedimentos que poderiam oco@efato que estava ocasionando
maior impacto no andamento da iteracdo era o atdasatividade cujo recurso
encontrava-se deslocado do projeto. A gerente @jetprdiscutiu com a equipe e tentou
verificar a realocacao de tarefas, mas, mesmo assjpnazo final da iteracdo estava
comprometido. A gerente do projeto verificou contéonico que estava deslocado e
constatou que ele s6 poderia retornar as atividddgsojeto no dia seguinte. Isto fez
com que fosse agendada uma reunido com os clidotgsojeto para decidir o que

fazer: replanejar o prazo final da iteracéo, aftéoado dia 07/08 para o dia 10/08/09, ou
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entdo autorizar a execucao de horas-extras para ier@cao fosse finalizada dentro do
prazo. Os clientes autorizaram a execucao das-kg&tess, sendo que isto incorreu em
um acréscimo de mais 8 horas na iteracdo, aumentaodsto em R$ 160,00 (Cento e
sessenta reais), visto que o valor da hora-ex®& £00,00 (Cem reais) e ndo R$ 80,00

(Oitenta reais) que € o valor da hora normal.

Na reunido do dia 06/08/09, todos estavam um paise tranquilos quanto ao
prazo da iteracdo, pois o0 técnico que havia siddodado projeto estava de volta e
porque o0s clientes aprovaram a execuc¢do da homajeata compensar o0 atraso. Essa
reunido também ocorreu no local de trabalho e eardg ndo desviar a atencdo da
reunido com o atendimento a ligagOes telefonicagtimeava sendo seguida. Foi
verificado nessa reunido que o primeiro marco seheyido conforme o planejado, isto
e, até o final do dia todas as informac¢fes solevantamento dos equipamentos de
informatica do bloco 1 (um) estaria completo e gurudanca na rede logica do bloco,
segmentacéo da rede, ocorreria conforme o plangjadmadrugada do dia 07/08/09.

No ultimo dia da iteracdo, dia 07/08/09, foi reafla a reunido de
acompanhamento do projeto e verificou-se que a se@rao da rede do bloco 1 (um)
ocorrera com sucesso. Logo apos, foi iniciada ai@eude encerramento da iteracdo
com a apresentacdo dos resultados da primeirgateos clientes, os quais deram seu
aceite, pois a quantidade de pacotes perdidos dimem 62 (Sessenta e dois) por
cento e o tempo de resposta das aplicagcdes dimemi@3,5 (trinta e trés e meio) por
cento no bloco 1 (um), conforme aferi¢cdes realigaiambém foi realizada uma sessao
de discussao das licdes aprendidas da qual osediBreram questao de participar. As

licoes aprendidas e que foram discutidas esta@ullista seguir:

A gerente do projeto destacou que o0 envolviments tenicos no
cumprimento dos prazos e solucdo dos problemasn&or que nos
projetos anteriores. Os técnicos ressaltaram qargon de serem
envolvidos desde o inicio do projeto, podendo domitr para as
estimativas e encadeamento das atividades do qrojet

* Os técnicos reconheceram que faltava maturidade gstrmar prazos
mais exatos para as atividades, por este motivoogogeram alguns

erros. Mas, a gerente do projeto e os clientegrgaliam que, com o
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passar do tempo e o registro de uma base hist@ssa, maturidade e
assertividade tenderia a aumentar consideravelmente

* Os clientes destacaram que apesar de ter haviddesiocamento de
recurso do projeto, por motivos de forgca maior, razp pode ser
cumprido e isso ocorreu devido a estreita comudwague estava
ocorrendo entre o0s envolvidos no projeto. Os aientambéem
consideraram que o custo final da iteracdo de B$080 (Seis mil
guinhentos e sessenta reais) estava dentro damanggtavel, tendo em
vista a necessidade de serem executadas horas-extra

* Foi levantado pela gerente do projeto a dificulddedeagendamento das
salas de reunido para que a equipe pudesse fonaxino possivel na
reunido. Ela reconheceu que mesmo com o estabeleiia regra de
nao atender ligacdes o foco deles se perdia enmsalgiomentos. Mas
chegou-se a conclusdo que é complicado conseguirsata todos 0s
dias da semana para a realizacdo da reunido dexidoumero de
integrantes da forca de trabalho que também néaesdas salas.

« Um membro da equipe técnica questionou a necessidadrealizar
reunides diarias de acompanhamento. Segundo eleidoes em dias
intercalados poderiam ser mais proveitosas, pgisnaentou que houve
dias em que verificou-se que tudo estava ocorrecdaforme o
planejado e que os desvios que ocorreram poderg@ntarigidos a
tempo, mesmo com reunides em dias intercaladosréntg, a equipe do
projeto e os clientes discordaram dele. Informaume as reunides
diarias de acompanhamento melhoraram a comuniea€edibaram que o
prazo da iteracdo nao fosse cumprido.

« De uma maneira geral, todos aprovaram a nova falengerenciar o
projeto, ressaltando, principalmente, o estreitdmeata comunicacéo

entre os envolvidos.

Apos 3 (trés) horas de duracao, a reunido de emsento terminou e a primeira
iteracdo foi considerada finalizada. As licbes agi@as foram registradas no campo de
observacoes do Plano de Gerenciamento do Projetongm haver um documento

especifico para este fim.
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Segunda Iteracao

A segunda iteracdo teve inicio no periodo da tdmldia 07/08/09, quando foi
realizada a reunido de planejamento da iterac&ooldservado dacklogdo produto
com 0S requisitos que estavam previstos para ses@uutados nesta etapa. Foi
discutido com os clientes se havia novo requidite® eles queriam reprioriza-los. Mas
nenhuma alteragéo foi feita e os requisitos darstgiteracdo foram entdo detalhados
em atividades e tempo necessario para executA-leguipe do projeto se sentiu mais
segura em fornecer essas estimativas, tendo em aviskperiéncia obtida na iteracao
anterior. Esta iteracdo teve inicio no dia 07/08 seu final foi previsto para o dia
14/08/09.

O custo da iteracdo também foi previsto como R¥®BAD (seis mil e
quatrocentos reais) com a previsdo de realizacaBOdéitenta horas). A lista dos
marcos do projeto foi atualizada com a conclus@&ondarcos da iteracéo anterior e, no
cronograma, foram detalhadas as atividades a setecutadas na segunda iteragao.

A execucao dessa iteracdo foi mais eficiente emmderde entendimento e
atendimento & abordagem proposta neste trabalhati¥igades tiveram desvios de
prazo infimos em relacdo aos inicialmente estimadds reunides diarias de
acompanhamento foram realizadas no local de trapatias verificou-se que, com o
passar dos dias, 0s técnicos passaram a ndo cumegralmente a regra de néo
atender ligacOes durante a realizacdo da reunsse tato foi alertado pela gerente do
projeto e corrigido prontamente.

Na quinta-feira, dia 13/08/09, o terceiro marco éoimprido, isto €, foram
levantadas todas as informacdes referente aosaqgeipgos de informatica do bloco 2
(dois) e a noite foi executada a segmentacao aa geehtro marco do projeto. Contudo,
durante a reprogramacao dngitchespara a nova faixa de IP, um deles apresentou um
defeito ndo podendo ser reprogramado. Isso fez goena segmentacdo nao fosse
concluida e na manha seguinte uma parte do blgdoig) estava sem acesso a rede. O
problema so6 foi resolvido com a substituicdo doipauento defeituoso por um
sobressalente que a Tl armazena para estes tipoasde Esse fato fez com que a
atividade s6 fosse concluida no inicio da tardedido14/08, quando ja deveria estar

iniciando a terceira iteracao.
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A reunido de encerramento da iteracao ocorreurda to dia 14/08 e o cliente
realizou o aceite do produto da iteragéo, poisraerd de pacotes perdidos no bloco 2
(dois) diminuiu em 58 % (cinqlienta e oito por cgnja o tempo de resposta das
aplicacdes diminuiu em 32 % (Trinta e dois por cgrila média geral, os critérios de
aceitacdo dos blocos 1 (um) e 2 (dois) o numenmagdetes perdidos diminuiu em 57 %
(cinquenta e sete por cento) e o tempo de respastaplicacdes diminuiu em 32,5 %
(Trinta e dois e meio por cento). O custo da it&vafpi de R$ 6.400,00 (seis mil e
quatrocentos reais). Contudo, os clientes solamtanuma mudanca que seria a criacdo
de outro segmento de rede no bloco 2 (dois) dewvidma solicitacdo de uma das areas
clientes da TI, que estaria realizando um testelatga duracdo com novos
equipamentos e que ndo deveriam ter acesso a oggerativa. A equipe do projeto
contestou a mudanca e registrou que isso compramet@razo final do projeto. Mas
os clientes informaram que a alteracdo era ne¢asséeveria ser realizada na iteracao
seguinte, para que fosse possivel atender o pegraciado pelo gerente da regional de
Tl com a area cliente. A gerente do projeto dest@ewa a equipe que isso nao era falha
de planejamento e que a nova abordagem de geremtimute projetos deveria auxilia-

los na execucgdo da mudanca.

Como licbes aprendidas nesta iteracdo foram radissros seguintes pontos:

* A gerente do projeto destacou que o defeito oammigin dos switches
do bloco 2 (dois) poderia ocorrer também no blod@ré&s), tendo em
vista o tempo de utilizacdo dos equipamentos. &fdém destacou que
0 numero de equipamento sobressalente poderiaen@uficiente. Este
fato foi registrado ndacklogde impedimentos. Mesmo observando este
fato, os clientes ressaltaram que ndo poderiaesdizada compra de
Novos equipamentos.

* Os técnicos do projeto voltaram a frisar que néatavesn vendo
necessidade de reunides didrias de acompanharjéeqte a abordagem
encontrava-se bem entendida por eles e que a patdeeprojeto deles
nao estaria demandando essa quantidade de reuliSagestdo deles é
que fossem realizadas reuniées entre dias inteiamlau sob demanda

em casos urgentes. Os clientes pediram a gerenpeogiio para fazer
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uma experiéncia na proxima iteracdo e verificaras@roposta dos
técnicos era valida, a gerente do projeto concorl@@ comprometeu
com a proposta.

Apoés 2 (duas) horas, a reunido de encerramentaniaune a segunda iteracéo
foi considerada finalizada. As licdbes aprendidasarfo registradas no campo de
observacdes do Plano de Gerenciamento do Projgttampente com as licbes da

iteracdo anterior, por ndo haver um documento &spepara este fim.
Terceira Iteracéo

A reunido de planejamento da terceira iteragdoitde® logo apds a reunido de
encerramento da segunda iteragdo, na tarde do4ti8/@9. Obacklogdo produto foi
analisado e o requisito para criar um novo segmedetoede no bloco 2 (dois) foi
inserido e priorizado para que fosse realizadeereeira iteracéo. A gerente do projeto
destacou que para o novo requisito ser atendidberegdo atual, um dos requisitos
previstos para a iteracao fosse postergado paraitertacao. O cliente aceitou a criagéo
de uma nova iteracdo para atender ao bloco 3 @é&mssim a iteracdo atual ficaria
dedicada a atender a mudanca no bloco 2 (doiglieaeo levantamento de parte das
informacgBes dos equipamentos de informatica doobB®¢trés). Segundo os clientes,
isso era fundamental para que o cliente da arda filsasse satisfeito e também mostrar

gue a area esta se adaptando as mudancas do negocio

Sendo assim, a terceira iteragao teve sua quaatidacoras estimada em 80
(oitenta) horas, onde 40 (quarenta) horas seriahtca#as a mudanca do bloco 2 (dois),
criagcdo de um novo segmento de rede, e as outr@pidfenta) seriam necessérias para
realizar o levantamento de parte das informacdesedaipamentos de informatica do
bloco 3 (trés). A lista de marcos do projeto faigdizada com as novas informacgdes. O
custo estimado da iteracao foi de R$ 6.400,00 (siéis quatrocentos reais). O inicio da
iteracdo se deu no dia 14/08 e a data de termaospa era 21/08/09. De acordo com a
mudanca ocorrida no projeto, a quarta iteracdo ymdsdois marcos que Sdo O
levantamento do restante das informacfes e a séggpdenda rede do bloco 3 (trés),
com inicio e término previstos para 21/08 e 27M8/0espectivamente.
Consequentemente o prazo final estimado do prdetoalterado de 24/08 para
27/08/09.
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A execucgao das atividades da iteracdo comecourdemss somente na semana
seguinte, dia 17/08/09. A gerente do projeto natizau reunido de acompanhamento
neste dia, pois cada membro da equipe saiu dadedei planejamento da iteracdo com

as atividades definidas. E, além disso, elas estaggistradas nbacklogda iteracao.

Conforme acordado no final da segunda iteracdo,ewi&o diaria de
acompanhamento passou a ocorrer em dias intersal&iddo, na terca-feira, dia
18/08/09, ocorreu a primeira reuniao da atual ¢@waDurante a reunido foi observado
gue a estratégia de dividir o trabalho em duaspeguiuma para criar 0 novo segmento
do bloco 2 (dois) e outra para levantar as infodeaglos equipamentos de informatica
do bloco 3 (trés) estava dando certo. Todas aslaties estavam ocorrendo conforme o

previsto.

No dia 20/08/09 ocorreu a outra reunido de aconmgarhto e foi verificado
que a criacdo do novo segmento de rede no blocdo)(estava pronto e o

levantamento das maquinas seria finalizado confarprevisto, no final do dia.

Na sexta-feira, dia 21/08/09, pela manha, foi reda reunido de encerramento
da terceira iteracdo. Os critérios de aceitac&anioverificados e o0 niumero de pacotes
perdidos e o tempo de resposta das aplicagcbesngardm os mesmos da segunda
iteracdo, 57 % (cinqlenta e sete por cento) e @2(Frinta e dois e meio por cento),
respectivamente. Também foi apresentado ao clientevantamento de parte das
informacgBes dos equipamentos de informética doobB®¢trés), conforme tinha sido
planejado. A iteracdo foi considerada aceita peliestes. O custo real da iteracdo, R$

6.400,00 (seis mil e quatrocentos reais), corred@oo planejado.
As seguintes licdes aprendidas foram registradas:
* A gerente do projeto destacou que a mudanca, agesarcialmente ter
sido rejeitada pela equipe, foi bem encaminhadzakzada conforme o

planejamento. Outro fato destacado foi a concordado cliente em
replanejar os prazos e custos do projeto.
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* Os clientes salientaram que a rapida respostacaéssidades do negdcio
da organizacéao € fator fundamental de sucesscap@r@ para a propria
empresa. E, segundo eles, a abordagem adotadaernxcigeento deste
projeto € um passo inicial neste sentido. Segursddientes houve um
registro formal da satisfacdo do cliente em relagipronto atendimento
as suas necessidades.

* A equipe do projeto relatou que no inicio tinhatislenque o trabalho da
segunda iteracdo teria sido em vao quando os efiesplicitaram a
mudanca, mas depois entenderam que fazia parteegacio e eles

estavam ali para atendé-lo.

Apos 2 (duas) horas, a reunido de encerramentanigure a terceira iteracao foi
considerada finalizada. As licbes aprendidas foreggistradas no campo de
observacdes do Plano de Gerenciamento do Projgttamente com as licbes das
iteracdes anteriores, por ndo haver um documepex#go para este fim.

Quarta Iteracao

A quarta iteracdo teve inicio no periodo da tardedih 21/08/09, quando foi
realizada a reunido de planejamento da iteracd@pfesentado ao clientebacklogdo
produto contendo os requisitos que seriam trabathah iteracdo. Os dois marcos
dessa iteracdo sdo a finalizacdo do levantamen® idBbrmacdes sobre os
equipamentos de informatica do bloco 3 (trés) egamentacdo da rede. As atividades
foram detalhadas e tiveram seus tempos estimadasep@ipe do projeto. Foram
estimadas 32 (trinta e duas) horas para a reatizdg&uarta iteragdo, correspondendo
ao custo estimado de R$ 2.560,00 (dois mil e quitdsee sessenta reais).

A execugéo das atividades foi iniciada ainda ndetalo dia 21/08. No dia 24/08
foi realizada a reunido de acompanhamento do prejefterificou-se que, até entéo, as
atividades estavam ocorrendo conforme o planejadequipe, segundo a gerente do
projeto, tinha compreendido a esséncia da abordagédre estava segura em relacéao a
ela. Na quarta-feira, dia 26/08/09, foi realizaddtena reunido de acompanhamento do
projeto e todas as atividades transcorreram deiatreormalidade. A gerente do projeto
agendou a reunido de encerramento da iteracdo prajeto para o dia seguinte,

conforme o planejamento.
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No dia 27/08/09, a gerente do projeto se reuniu eoequipe e verificou que
todas as atividades tinham sido completadas comssacCom essas informagdes, ela
preencheu o Termo de Aceite do Projeto com os géteds do projeto para que 0s

clientes dessem o aceite.

Durante a reunido de encerramento da iteracdo erdeto os clientes
verificaram os critérios de aceitacdo e constatarae) no bloco 3 (trés), o numero de
pacotes perdidos diminuiu em 67 % (sessenta epseteento) e o tempo de resposta
das aplicacdes diminuiu em 34 5 (trinta e quatro gamto), na média geral dos trés
blocos o nimero de pacotes perdidos diminuiu ef g8inqlienta e oito por cento) e o
tempo de resposta das aplicac6es diminuiu em 3Bifdta(e trés por cento). Esse fato
deixou os clientes muito animados e considerarateracdo aceita e finalizada. Mas
sinalizaram que gostariam de aumentar o escopaajet@, isto €, eles disseram que o
projeto deveria realizar a segmentacdo de todbsocss da unidade organizacional, 0s
quais nao faziam parte do escopo do projeto. Segasdlientes, o sucesso do projeto
fez com eles optassem por realizar a segmentacémddea rede da sede da unidade
organizacional, ja que os ganhos em termos de ¢esdra da administracdo foram

significativos.

De acordo com o planejado, no inicio e duranteeg@éo do projeto, esta seria
a Ultima iteracdo e seu término estava prevista patia 27/08/09, mas com o aumento
do escopo o final do projeto foi estimado paraa 13/10/09. Isso se deve ao fato de
que restavam 9 (nove) blocos para terem suas seg@sentadas. Como cada iteragao
serve para atender a um bloco e tem duracdo desemana, o novo prazo final
estimado do projeto foi para 14/10/2009. Essa decfsi tomada pelos clientes e
acatada pela gerente e equipe do projeto. Seglesicaeabordagem a ser utilizada para
o0 gerenciamento do projeto seria a mesma utilizaildga 0 momento, ou seja, a

abordagem proposta neste trabalho.

As licbes aprendidas na quarta iteracao sao amsegu

* A gerente do projeto relatou que a documentacgurajeto necessaria a

execucao do projeto era suficiente e permitiu dadivesse mais tempo
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para se dedicar ao trabalho de gerenciar do q@e ficeenchendo
documentos. Ainda segundo ela, o cronograma detpsojambém pode
ser elaborado para projetos de baixa complexidat&p que a

ferramenta utilizada permite a geracédo do diagrdemaede e também
porque 0s cronogramas dos projetos de baixa cormdpbx ndo séo
complicados para administrar.

Outro ponto relatado pela gerente do projeto faita de um documento
especifico para o registro das licbes aprendidamaheira que seja facil
publici-lo numa &rea de comum acesso as equipa®jdto, permitindo

a disseminacdo do conhecimento e facilitando gperaigdo de projetos
anteriores.

A equipe e a gerente do projeto destacaram queaticgr‘Realizar

reunides diarias de acompanhamento”, da fase deotmntenha seu
nome alterado para “Realizar reunifes periédicasctdenpanhamento”.
Dessa forma cada equipe adapta o niumero de reutédasordo com

suas necessidades.

Os clientes gostaram muito da abordagem e destaagua ela oferece
uma alternativa rapida e segura de gerenciar psojetn relacdo a
metodologia vigente na organizagao, iISso sem peydirco da 1SO

9001:2000. Eles salientaram que apoiardo a apegsentda proposta
para o corpo diretivo da area de Tl de maneiraagatial metodologia
possa ser alterada e que sejam realizados novEtgsr@ilotos com a

utilizagéo dessa abordagem.

Para fins dos estudos e analise da proposta desi@ho, o periodo que foi

analisado € o que esta descrito acima, isto éLM¥ & 27/08/09, da primeira a quarta

iteracdo. Na secdo subsequiente serdo analisadesultados obtidos com a aplicacéo

da abordagem de gerenciamento agil de projetosithasem sua complexidade.

4.4 Analise dos resultados

Apoés a realizacdo do estudo de caso foi possivekper os pontos positivos e

os pontos de melhoria da proposta para o gerenotaragil de projetos baseada em sua

complexidade. A realizacdo do estudo de caso aargsc uma valiosa contribuicdo

para o trabalho que, apesar de ter sido restritnaprojeto, apresentou resultados
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satisfatorios e notorios, tanto para a gerenteugeqlo projeto como para os clientes.
Resultados estes que serdo descritos a seguic@a 4.1, através de uma analise das
questdes, métricas e resultados obtidos, confosafieidb na se¢éo 4.1,

Na secédo 4.4.2 serao realizadas as consideragaesdobre o estudo de caso.
4.4.1 Questdes, Métricas e Resultados

Questdo 1: Todas as técnicas e praticas de gerenciamentorajetqs
propostas pela abordagem atendem aos principitdi8001:2000?

Métrica 1: A lista de técnicas e praticas de gerenciamentproietos que
nao atenderam aos principios da ISO 9001:2000.

Reposta 1:De acordo com andlise do projeto e da documentgeéada
todos os principios e requisitos da ISO 9001:2@@am atendidos conforme
previsto pela abordagem proposta. Sendo assim soéta@os obtidos no
projeto analisado podem ser repetidos e outrogfm®po mesmo tipo com a
expectativa de se obter os mesmos ou melhoresaessil

Questdo 2: Existe ganho de agilidade com a execucdo da apemda
proposta?

Métrica 2: O tempo que o projeto do estudo de caso levou gerar o
resultado final comparado com outro projeto de n@esmmplexidade e
caracteristicas que foi executado utilizando addgem tradicional que ja
existe na organizacao.

Resposta 2: Comparado com outro projeto, do mesmo nivel de
complexidade e mesmas caracteristicas, que util@oabordagem de
gerenciamento de projetos ja existente na orgadizagganho de agilidade
foi significativo, pois enquanto o projeto compamatievou 73 dias para ser
concluido o projeto do estudo de caso levou 28 dasforme registro da
gerente projeto feito em atas de reunido a doclwap@otnecessaria para o
projeto se mostrou suficiente e sucinta, bem coratlizazacdo de iteracdes

contribuiram para os rapidos resultados que foramadps.
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Questdo 3: Existem técnicas e praticas de gerenciamento dgetps
proposta pela abordagem que se mostraram desmégegsdra o tipo de
projeto?

Métrica 3: A lista de técnicas e praticas de gerenciament@rdgetos
proposta pela abordagem que séo consideradassipéiei gerente e equipe
do projeto para o tipo de projeto.

Resposta 3:De acordo com o que foi destacado pela gerenteaet@ na
secdo 4.3 a Unica técnica que €& desnecessariappajeto de baixa
complexidade é que o diagrama de rede nao se tass@&io, pois, segundo
ela, cronograma de projetos de baixa complexidadesisnples e rapidos de
serem elaborados, além de que as ferramentas dmc@enento de
cronograma, normalmente, geram automaticamenteiagnadha de rede do
projeto. Ainda segundo a gerente do projeto a ¢acriReunido de
acompanhamento diaria” deve ter seu nome e defigltérada para reunido
de acompanhamento periddica, onde cada equipeedafinperiodicidade. O
restante das técnicas e praticas propostas paraojetop analisado
apresentaram-se suficientes e sucintas, conforistacdelo pela gerente do

projeto na secéo 4.3.

Questao 4:Existem técnicas e praticas de gerenciamentoajetps que séao
consideradas importantes para o tipo de projet@c astdo presente na
abordagem?

Métrica 4: A lista de técnicas e praticas de gerenciament@rdgtos
consideradas importantes pelo gerente e equiperaet@ que nao estao
presentes na abordagem.

Resposta 4.De acordo com a gerente e equipe do projeto @asl#&cnicas e
praticas de gerenciamento de projetos propostaa pbbrdagem se
mostraram suficientes e sucintas para 0 projetocutado, conforme

apresentado na sec¢ao 4.3.

Questéo 5:As caracteristicas que compéem o modelo de categéo de
projetos proposto séo suficientes para projetosl2le
Métrica 5: A lista de caracteristicas elencadas pelo gerengguipe do

projeto que néo estdo no modelo de categorizacaoogitos de TI.
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Resposta 5De acordo com a gerente e a equipe do projetorastessticas
existentes no modelo de categorizacdo sédo sulserg atendem
perfeitamente projetos de Tl. Mas, segundo elespdelo deveria ser mais
flexivel no caso de ser necesséario incluir ou atteélguma caracteristica.
Pois, para fazer isso se faz necessario recalosilpesos através do software
M-MACBETH.

4.4.2 Consideracoes Finais

A aplicacdo do modelo de categorizacédo de projeidsem aceito por todos 0s
envolvidos no projeto e se mostrou eficiente paieea de Tl, uma vez que ele estd com
as caracteristicas e pesos definidos para estafestegorizacdo do projeto mostrou
que a execucdo do mesmo gerou resultados maisosaie comparada com a
abordagem tradicional utilizada pela organizacdbcomparacado foi feita com outro
projeto de mesmas caracteristicas e complexidadéyrne apresentado na secéo 4.41.
A categorizacdo poderd servir para formar uma dassonhecimento na qual gerentes
poderdo verificar projetos passados que sejam dsmmecategoria e possuam
caracteristicas similares, auxiliando na estimagvéoa execucdo dos mesmos. O

compartilhamento de licdes aprendidas podera sartanais efetivo.

Um ponto de melhoria para o modelo de categorizé&cgoe no caso de ser
necessario adicionar uma nova caracteristica todogesos devem ser recalculados.
Uma forma de solucionar isso seria o desenvolvimdatum software para gerenciar o
modelo e suas categoriza¢fes, facilitando a crjagigdo e exclusdo de caracteristicas,
bem como mantendo uma base historica de categdeizaealizadas.

A abordagem proposta para o gerenciamento agilrojetp baseada em sua
complexidade apresentou bons resultados no estudash e demonstrou como ponto
positivo sua capacidade de entregar resultados ndwaiidos, conforme apresentado na
secdo 4.3. Mostrando ser capaz de atender as nasddecescopo demandadas pela
organizacdo sem ocasionar desanimo e sensacathaendaplanejamento por parte do

gerente e equipe do projeto.

As técnicas e praticas propostas para o projetdisada apresentaram-se

suficientes e sucintas, conforme destacado petntgedo projeto na secéao 4.3. O ponto
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de melhoria encontrado foi a utilizacdo do cronograem projetos, ja que,
normalmente, as ferramentas de gerenciamento degnama permitem a geragao
automatica do diagrama de rede, e cronogramas digstede projeto ndo séo

complicados de serem elaborados.

Outro ponto de melhoria em relagdo a abordagemméidanca da pratica de
reunido diaria de acompanhamento de projeto pamnidae periédica de
acompanhamento de projeto, uma vez que as difdesdde agendamento de sala e
conciliagdo das agendas dos envolvidos em progtosédia e alta complexidade
tendem a ser maior e de dificil gerenciamento. Sexssim, no texto explicativo da
pratica deve ficar claro que o gerente e a equipepmbjeto devem definir essa
periodicidade, mas que, de acordo com o que fdows estudo de caso essa
periodicidade néo deve ser superior a uma semana.rgunido semanal € obrigatoria
para qualquer tipo de projeto, uma freqiéncia mdmrque esta pode aumentar os
riscos de insucesso do projeto.

Outro ponto positivo a ser destacado € a abordgmétita da proposta, isto €,
seu foco estd na geracdo de resultados rapidoopdiente com o rigor necessério a
complexidade do projeto. Assim como, a importamgia a equipe do projeto passa a
receber, pois ela participa das decistes e deésig@ prazo. Isto péde ser percebido,
no estudo de caso, através dos relatos da geremmj@to e dos proprios membros da
equipe, conforme destacado na sec¢do 4.3. Essensetti de pertencimento faz com
gque as pessoas se sintam Uteis e contribuindovafetnte para o sucesso da
empreitada.

A conciliagdo entre a abordagem agil, o PMBOK® (PM004) e a ISO
9001:2000 é outro ponto destacado na realizac&stlmlo de caso. Todas as praticas
gue se fizeram necessarias foram executadas, ltatesgerado satisfez os clientes e o
processo pode ser repetido novamente em outrost@sajom a expectativa de obter os
mesmos resultados ou até melhores. Esse resultadmairticularmente interessante
porque estendeu os conceitos das abordagens @&geisrehciamento de projeto que
estavam para projetos de Tl como um todo, haja \gse 0s mesmos estavam, até

entdo, focados em projetos de desenvolvimentoftisase.
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Versbes futuras da abordagem proposta neste tmalpailem apresentar um
maior detalhamento das técnicas e praticas de ganeanto de projetos, bem como a
definicdo de um processo e o desenvolvimento de femnamenta de workflow que

implemente 0s conceitos ageis de gerenciamentoofktqs.

Diante das restricdes de tempo e das necessidadeea de Tl da organizacao
onde o estudo de caso foi conduzido ndo foi posa@mpanhar o projeto até o seu
final, tampouco a realizacdo do estudo de caso rdgtps de outras areas para

aprofundar os conceitos e validar a abordagem ptapo
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5 Conclusodes

O objetivo do estudo aqui apresentado foi estrutumrea abordagem agil para o
gerenciamento de projetos de Tl em organiza¢gOesemiriam seu sistema de gestdo da
qualidade certificados pela ISO 9001:2000. Buscaasieociar agilidade e o rigor
necessario para cada tipo de projeto, sendo qreejgs®@, foi necessario estabelecer um

modelo de categorizacéo dos projetos.

Sendo assim, a abordagem proposta neste trabatkeeaa um modelo de
categorizacao de projetos de Tl e sugere quaisct&ce praticas de gerenciamento de
projeto devem ser executadas para os projetos ide, baédia e alta complexidade.
Além disso, é feita uma correlacdo com as técrégasiticas propostas pelo PMB®OK
(PMI, 2004) e pela ISO 9001:2000, mostrando qué@dagem possui estrutura e
consegue estabelecer um fluxo das atividades deiraagque os resultados possam ser

repetidos em projetos diferentes, de acordo coomglexidade dos mesmos.
As principais contribuicdes da abordagem podenasam destacadas:

» Estruturacdo de uma abordagem &gil para o gereactande projeto de
Tl como um todo, ndo apenas projetos de desenvehtonde software,
assim como aderente as boas praticas do PMB@®H#/1, 2004) e em
consonancia com os principios da ISO 9001:2000.

* Proposicao de um modelo para categorizar projetcl domo um todo,
nao apenas projetos de desenvolvimento de software.

* Andlise das abordagens ageis de gerenciamento ajetgsr e suas
implicagodes.

» Analise de alguns modelos de categorizacao detpsogesua estrutura.

Uma das maiores limitacbes enfrentadas durantetedialho foi a falta de
tempo para realizar o estudo de caso de mais derajeto, com o objetivo de melhor
avaliar a abordagem proposta. Assim, a avaliacdiizaela ndo pode ser estendida de
maneira geral para outros projetos TI, ficandoritasho estudo de caso em questao.

Outro fator que pode ser considerado limitante antjdade de material de referencial,
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bibliografia, no que tange a categorizacdo de fweje gerenciamento agil de projetos

de uma maneira geral, ndo focada apenas em degiemaolo de software.

Como fator que pode dificultar a implantacdo darddgem proposta de
maneira generalizada em qualquer tipo de orgardzagaque ela € focada em
organizacdes de Tl que possuam sistema de gest§oatldade certificado pela ISO
9001:2000. Outro ponto de dificuldade da abordagem mudanca cultural que as
pessoas precisam ter, passando da abordagemdrediieiprescritiva de gerenciamento
de projetos para uma abordagem mais agil, ondeméa geracao rapida de resultados

e constante adaptacdo as mudangas.

Um fator que pode contribuir para o sucesso daagdb pratica dessa proposta
€ a generalizacdo da abordagem agil para projetdd,chao apenas desenvolvimento
de software e também a correlacédo que foi feiteeemtabordagem e os principios da
ISO 9001:2000, assim como a correlagdo com as ample difundidas boas praticas
do PMBOK® (PMI, 2004).

5.1 Trabalhos Relacionados

Dentre os materiais estudados para a formulacfoopesta deste trabalho, n&o
foi possivel identificar nenhum que apresentassa abordagem que contemplasse o
relacionamento entre as abordagens ageis com o RVIB®MI, 2004) e a I1SO
9001:2000. O que se pdde encontrar com mais dstdtiham materiais propondo
metodologias que sigam 0s conceitos das aborda@geis de gerenciamento de projeto
e utilizem os processos e areas de conhecimer®BOK® (PMI, 2004), mas sempre
focando em projetos de desenvolvimento de softviargossivel perceber que nenhum
desses materiais extrapolou 0s conceitos ageisaparatras areas de Tl como a que foi
apresentada neste trabalho.

Outro ponto que ainda esta comecando evoluir éegaazacdo de projetos.
Apesar do modelo de categorizagéo para projetdd daado neste trabalho ndo ser o
foco do estudo, ele foi necessario para permitidemtificacdo e caracterizacdo de
projetos similares e com isso atribuir categomd@siificadoras. O trabalho de Archibald
(2006) apresenta a necessidade da existéncia deistema de categorizacdo de

projetos, as categorias identificadas até ent@mr®dazer a transicdo da categorizacao
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ad hocpara a sistematica e estruturada. Ja Crawford |[&dko(2004) apresentam um
framework para identificar a dificuldade e suavielads projetos existentes e ressaltam
que a categorizacdo deles permite uma comparatelitisstorica que proporciona um
maior compartilhamento de licbes aprendidas. Barlfp809) apresenta um estudo dos
modelos de categorizacao existentes e é propostoadslo de referéncia para guiar de
forma estruturada a categorizacao de projetos eemnarganizagdo, que seja, intuitivo,
extensivel, focado no problema a ser resolvido ra atta aplicabilidade pratica. O
modelo de categorizacdo proposto neste traballaofai®r uso dos conceitos existentes
nos trabalho citados para que possa facilitar @dla dos gerentes de projeto de Tl ao
identificar a complexidade dos mesmos e com isepQwrquais técnicas e praticas
devem ser executadas em cada tipo de projeto.

Os trabalhos de Augustine (2005), Chin (2004), C@@96), Highsmith (2004)
e Schwaber (2004) focam no detalhamento das abemdatgeis para o gerenciamento
de projeto e deixam claro que elas podem ser adiéig em qualquer tipo de projeto,
desde que adaptadas. Contudo, eles acabam apneentan foco voltado para o
desenvolvimento de software. No presente trabathoooceitos das abordagens ageis
foram estendidos para as outras areas de Tl cdna@strutura de Tl e atendimento de
TI.

Em seu trabalho Ceschi, Sillitti, Succi e Panfi2905) apresentam um estudo
de como o gerenciamento de projetos lida com a fatonano do processo e acaba
relatando que, em mais de 8.000 (oito mil) projetssidados, as 6 (seis) principais
causas do insucesso sdo problemas de comunicacd@ndd destacado que as
abordagens ageis de gerenciamento de projetosnagabaorcionando um papel maior
para 0s seres humanos e a comunicagao entreezlds,dm vista que essas abordagens
procuram gerar valor para o cliente o mais rapidssfvel e isso sé atingido com
através de maior interacdo entre os envolvidosmmeurocracia na documentagédo. A
abordagem proposta neste trabalho é baseada nakagdims ageis e como pbde ser
percebido no estudo de caso a estreita comunicggao existiu entre todos os

envolvidos foi um dos fatores de sucesso do pr@eta utilizacdo da abordagem.

Uma proposta para o gerenciamento adaptativo detpsoé apresentada por

Shenhar & Dvir (2007), cujo ponto principal € addsestabelecida de que projetos nao
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sdo apenas um conjunto de atividades que necesséamompletadas no prazo. Ao

contrario, projetos estao relacionados aos projgeosegocio e devem agregar valor
para os resultados da organizacdo. E isso, segsdatores, s6 € atingido através de
uma adaptacdo do estilo de gerenciamento de cagietqorOs autores apresentam a
proposta de um framework para adaptacdo do edilgedenciamento do projeto. No

estudo de Muller & Turner (2007) eles também setraos adeptos da adaptacdo do
estilo de gerenciamento do projeto de acordo cotipos dos projetos existentes, pois,
segundo seus estudos, o estilo de lideranca adptdogerente do projeto interfere

diretamente no sucesso ou insucesso do projetdoAdagem proposta neste trabalho
foca no reconhecimento do nivel de complexidadecat#a projeto através da sua
categorizagdo e com isso fornece aos gerentesoftqs um conjunto de técnicas e

praticas que devem ser utilizada em cada tipo @etpr

Um trabalho que se aproximou do intuito deste estado de Leal (2008), no
qual a autora apresenta uma definicdo de procdssgsrenciamento 4gil de projetos de
desenvolvimento de software, combinando os prosessd®MBOK (PMI, 2004) e os
conceitos das abordagens ageis. Diferentementeraimalito de Leal (2008) a
abordagem aqui proposta nao focou na definicAaa=epsos, pois 0 objetivo, como o
do préprio SCRUM (SCHAWBER, 2004) é ser um guisapas gerentes e equipes dos

projetos.

Os trabalhos descritos nesta secéo colaboraramapeoastrucdo da proposta
aqui apresentada. E importante ressaltar que nediles adotou o foco deste trabalho
que é a combinacdo das abordagens ageis de genentiade projetos com as técnicas
e praticas descritas no PMBOK(PMI, 2004) de maneira que elas estejam em
consonancia com principios da ISO 9001:2000 e desta forma, a proposta possa ser
adotada por todos os segmentos de Tl de organzapie possuam seu sistema de

gestao da qualidade certificado pela norma ISO.
5.2 Trabalhos Futuros

O presente trabalho apresenta uma proposta deodategio de projetos de
acordo com sua complexidade e assim prop0e aagiilizde uma abordagem agil para

o0 gerenciamento do projeto que seja aderente acOMAEPMI, 2004) e aos principios
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da ISO 9001:2000. Sendo assim, é possivel ideatitidguns trabalhos futuros que

podem ser derivados dessa proposta, séo eles:

* Aprimorar o modelo de categorizacao de projetopgsto neste trabalho
para que se torne mais flexivel e permita a criagieracdo e exclusao
de caracteristicas sem que seja necessario realizgarocesso externo
de célculo e redistribuicdo dos pesos entre elas.

» Criacdo de uma ferramenta para gerenciar este medambém manter
uma base histérica de categorizacédo de projetasitpalo que ao longo
do tempo a organizagdo possa ter subsidios parpatamos tipos de
projetos, fatores de sucesso e insucesso, awdliassim o processo de
evolucédo da maturidade em gerenciamento de projetos

e OQutra opcdo é a generalizagdo do modelo de categéo e da
abordagem para que seja possivel categorizar eaijgreprojetos de
outras areas que nao apenas de TI.

* Elaborar um guia de implantacdo da abordagem emn@magdes que
possuam seu sistema de gestdo da qualidade eeltifipela ISO
9001:2000 onde, consequentemente, o estilo de aenreento é
tradicional e baseado estritamente no PMBOK® (F2Xd04). Neste guia
€ necessario criar um passo-a-passo para a transiglural da
abordagem tradicional para a agil de gerenciandamfarojetos.

* Enriqueceria a abordagem se fosse elaborado unegs@aestruturado
com os fluxos e artefatos gerados em cada fasen E&ssuturacao
favorece o entendimento da abordagem, pois crianoaelo mental da
proposta com o qual os gerentes e equipes de geoggttdo mais
habituados.

* Construcdo de uma ferramenta de workflow que imphlm a
abordagem agil desta proposta e que facilite ongemmento dos
projetos. Esta ferramenta, se possivel, deve tegrada a ferramenta de
gerenciamento do modelo de categorizacdo de psoggomaneira a
maximizar a gestao dos projetos e do portfolio agepos das areas de
TI.
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Apéndice A — Planilha com o modelo de categorizac@o projeto

Critério Atributo Peso Descricdo do Atributo Valor
Nivel de controle decorrente do dominio que a | B - Baixo
TC - Tecnologia DT - Dominio da Tecnologia 0,072 equipe do projeto detem sobre a(s) M - Médio
tecnologia(s) a ser(em) utilizada(s) no projeto. |c . Completo
. ~ e . Nivel de controle decorrente da disperséo da |C - Centralizada
DG - Disperséo Geografica da Equipe 0,003 : .
P g auip equipe do projeto. D - Dispersa
EQ - Equipe | - Até 10 pessoas
TM - Tamanho da Equipe 0,081 Tamanho da equipe em nimero de pessoas. |l - 11 a 20 pessoas
Il - 21 ou mais pessoas
Nivel de controle decorrente do dominio que a | B - Baixo
DE - Dominio do escopo 0,118 equipe do projeto detem sobre as regras do |\ - Médio
negocio que compdem o escopo do projeto. C - Completo
Nivel de controle decorrente da instabilidade do B - Baxa
EP - Escopo do Projeto - ili A
p | IE - Instabilidade do escopo 0,015 escopo do projeto. M - Média
A - Alta
Nivel de controle decorrente da abrangéncia do L - Local
AE - Abrangéncia do Escopo 0,095 produto/servico gerado pelo projeto. D - Departamental
C - Corporativa
Nivel de controle necessério face a quantidade | - Ate 600 horas
HH - Quantidade de Homens Hora 0,141 de homens hora. ::| 610010(';1 1000 horrf:ls
TP - Tamanho do Projeto : -Uma é:)eL;mms oras
AC - Quantidade de Areas Clientes 0161 Nivel de controle decorrente da quantidade de D "
Envolvidas ' areas clientes que estdo envolvidas no projeto. |— u?s areas —
Il - Trés ou mais areas
Existe algum prazo ou requisito legal ou N - N3
IN - Impacto no negocio RP - Restricdo de Prazo 0,147 determinacao de negdcio que se o projeto ndo - Nao
cumprir acarretara prejuizo para a empresa? S - Sim
AC - AC - Aquisicdo/Contratacdo de produtos 0.167 O projeto necessita de aquisi¢éo de produtos | N - Ndo
Aquisi¢cdes/Contratacdes OU Servicos ' ou contratacéo de servicos? S - Sim
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Apéndice B — Documento de Iniciagcao do Projeto (DI)P

Documento de Iniciacdo do Projeto

Titulo do Projeto:

Data de Criacao:

Patrocinador:

Cliente:

Gerente do Projeto:

Equipe do Projeto

Descrigcéo do Projeto

Objetivos do Projeto

Valor Estratégico do Projeto

Escopo Negativo

Interfaces externas e restricbes

119



Critérios de Aceitacdo

Riscos

Marcos e Entregas

Estimativa de Custo

Recursos Unidade | Custo Unitario (R$) |Quantidade | Custo Total (R$)
Pessoal R$ 0,00
Sevicos R$ 0,00
QOutro(s) R$ 0,00
Custo Estimado do Projeto: R$ 0,00

Complexidade do Projeto:
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Apéndice C — Plano de Gerenciamento do Projeto (PGP

Plano de Gerenciamento de Projeto

Cadigo Projeto:

| Data do Plano:

Titulo do Projeto:

Patrocinador:

Cliente:

Gerente do Projeto:

Equipe do Projeto

Descri¢édo do Projeto

Objetivos do Projeto

Descri¢édo da Solugéo

Marcos, Entregas e Responsavel pela Validacao

Marcos Prazo de Entrega

Responsavel pela
Validacéo
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Interfaces Externas e Restricoes

Escopo Negativo

Riscos

Preencher "Backlog de Impedimentos"

EAP

Diagrama de Rede
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Data Prevista de Inicio:

| Data Prevista de Término:

Orcamento do Projeto

Recursos Unidade | Custo Unitario (R$) Quantidade Custo Total (R$)
Pessoal R$ 0,00
Sevicos R$ 0,00
Hardware R$ 0,00
Software R$ 0,00
Outro(s) R$ 0,00
Custo do Projeto R$ 0,00

Observacbes

Plano de Comunicacao

Preencha o formulario do Plano de Comunicacao

Plano de Aquisicdo

Preencha o formulario do Plano de Aquisi¢do, caso seja necessaria aquisicdo para este projeto.

Plano da Qualidade

Matriz de Responsabilidades

Preencha o formulario do Matriz de Responsabilidades.
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Apéndice D —Backlogdo Produto

Backlog do Produto

Prioridade

Item

Descricao

Estimativa de Duracéo
(Horas)

Iteracdo
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Apéndice E — Matriz de Riscos

Matriz de Riscos

Caodigo

Descricao

Impacto

Probabilidade

Fator de Ajuste
Qualitativo (-1, 0,+1)

Prioridade

Causa

Consequéncia

Estratégia

Acbes

©O|0|N|O |01 [W[N |-

=
o

=
=

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

O|0O0|0|0O|0O[0O|OO|O|O|O|O|0O|O|0O|O|O|OO|O|OO|O|O|O|O|O|O|O
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Apéndice F —Backlogda Iteracao

Backlog da Iteracao

Item

Iteracdo X
Dias da
Descricao Iteragéo
112]|3|4]..
HH total diario realizado: 0[{0|0|O
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Apéndice G — Plano de Comunicacao

Plano de Comunicacéo

Evento

Assunto

Meio

Periodicidade

Emissor

Destinatario
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Apéndice H — Plano de Aquisicao

Plano de Aquisicao

Produto/Servigo

Descricédo

Cdédigo da EAP

Responsavel

Data do Pedido

Data da Entrega
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Apéndice | — Matriz de Responsabilidades

Matriz de Responsabilidades

Atividade/Artefato

Responsavel

Apdia

Valida
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Apéndice J — Relatdrio de Acompanhamento

Relatério de Acompanhamento do Projeto

Projeto:

Gerente do Projeto:

Patrocinador:

Cliente:

Data do Relatorio:

Periodo de Referéncia:

Atividades Previstas para o Periodo

Caodigo Atividades | Responsavel |Prazo % de Realizagao
Entregaveis do Periodo
Caodigo Entregavel | Responsavel | Data Plan. Data Real
Atividades NAO planejadas e realizadas
Caodigo Atividade Responsavel
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Atividades Previstas para o Proximo Periodo

Caodigo

Atividade

Responsavel

Prazo

Pontos de Atencao
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Apéndice K — Relatorio de Fechamento do Projeto

Relatério de Fechamento do Projeto

Projeto:

Gerente do Projeto:

Patrocinador:

Cliente:

Data de Inicio Prevista:

Data Término Prevista:

Data de Inicio Real:

Data de Término Real:

Custo Previsto: | |

Custo Real: |

Tamanho Previsto (H/H): | |

Tamanho Real (H/H): |

Consideracdes sobre o Escopo

Licbes Aprendidas

Observacoes
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Apéndice L — Termo de Aceite do Projeto

Termo de Aceite do Projeto

Projeto:

Gerente do Projeto:

Patrocinador:

Cliente:

Data de Emisséo: |

Prazo limite p/ aceite:

Produto do Projeto

Cddigo EAP Produto
Pendéncias
N° Descrigdo Responsavel
Decisdo
[ ] Aceito Justificativa (Recusa/Adiamento)
[ ] Recusado
[ ] Adiado até:

Aprovacoes

Assinatura Gerente do Projeto

Assintura Patrocinador/Cliente

Local e Data

Local e Data
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