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Capitulo

1 Processos Tradicionais de
Desenvolvimento de
Software

Wislayne Aires Moreiral 777777777777777777777777777777777777777777
Ao longo deste capitulo, serdo apresentados os processos tradicionais de
desenvolvimento software mais utilizados como: RUP, um dos processos mais
difundidos; o OpenUp e o MSF; focando em suas origens, caracteristicas, arquitetura,
etapas, disciplinas e ciclo de vida.

Introducao

Os processos' tradicionais de desenvolvimento de software sdo processos onde se
podem presumir todos os requisitos do sistema, que traz a vantagem de tornar os
projetos completamente planejados, facilitando a geréncia do mesmo, mantendo sempre
uma linha, caracterizando o processo como bastante rigoroso [GALDINO 2008]. Os
processos orientados a documentos sdo considerados rigorosos, devido a especificacido
de requisitos o que torna essa etapa importante para o cliente, onde as suas necessidades
sdo documentadas e definidas. Os processos tradicionais sdo caracterizados por possuir
abordagem voltada ao uso de documentacdo detalhada das atividades, fases sequenciais
de processo e um conjunto de artefatos em cada fase, bons para atividades estaveis, mas
caro para ambientes dinamicos, exige pessoal experiente e o ambiente funciona na
organizacio de responsabilidades.

, € que substitui-las por metodologias dgeis € a tinica op¢do para se obter um

viabilidade

processo “oba-oba”, que vale qualquer coisa e saem desenvolvendo de qualquer forma.\’
Por causa, dessa visdo de que o processo pode ser desenvolvido de qualquer forma, é
que hd casos de fracasso. O que realmente importa ndo é a metodologia usada, mas sim
como o processo estd sendo desenvolvido por todos envolvidos.

Podemos citar alguns processos tradicionais existentes: RUP (Rational Unified
Pracecel MnanlTn (Nnan TTnifiad Pracecc) ‘pITn ‘fpnfpmricp TTnifiad Pracaccl MSQF
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(Microsoft Solutions Frameworks), Catalisys, [CONIX e etc. Neste capitulo o foco serd
dado ao RUP, ... \

1.2 RUP

E um processo de engenharia de software que foi patenteado pela Rational Software
Corporation, adquirida posteriormente pela IBM, fornecendo técnicas a serem seguidas
pelos integrantes da equipe que desenvolve software com a finalidade de aumentar a
produtividade da equipe.

O RUP surgiu em 1998, a partir de abordagens seguidas na Ericson, onde trabalhava
Ivan Jacobson (1967), que mais tarde, se uniu a Grady Booch e James Rumbaugh,
formando o grupo conhecido como “os trés amigos”, 0s quais comegaram as iniciativas
para a unificacdo de suas metodologias, desenvolvidas desde 1981 na Rational. ‘A,

evolugio do RUP pode ser mostrada na Figura |1.1;

Rational Unified
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1.2.1 O RUP e suas caracteristicas

O Rational Unified Process (também chamado de processo RUP) € um processo de

desenvolvimento iterativo e incremental. Iterativo porque um grande projeto é dividido

em projetos menores, hue apods termino tem-se um produto acabado, que serve para ser

utilizado em outra iteracdo e € incremental por que em cada iteragdo e € incremental por

que cada iteragdo € um incremento,que € o crescimento do produtd.iQ RUP € definido
por trés elementos centrais que sdo [DANTAS 2003]:

e Uma abordagem de desenvolvimento de software iterativo, centrado em
arquitetura e casos de uso baseados em risco;

e Um processo de engenharia de software bem definido e estruturado;

e [Um produto do processo que fornece uma estrutura customizavel do processo.

O RUP é um processo que se caracteriza pelos seguintes elementos: \a UML é uma parte
integrante do RUP; o RUP e UML foram desenvolvidos juntos; centrado em uma
arquitetura, onde promove a definicdo inicial de uma arquitetura robusta, que facilita a
paralelizagdo do desenvolvimento, reutilizagdo e a manutencio e guiados por caso de
uso.

1.2.2 Visao Geral do RUP

A arquitetura € dividida em duas estruturas, as quais refletem as duas visdes em que um
sistema pode ser descrito: componentes dindmicos e componentes estaticos.

Aspectos dinamicos

A
A

Disciplinas iniciegdo | Elekoragde | Canstrugéo Transigéio
| | !
A B Modelagem de Megdcios T | |
' T
speCtOS B Requisitos . t‘“\ =i l, L I
2 - - —
estaticos o Andlise & Design I e ey i
i T T T T T
O Implementagéo | | SO el
- T ] 1 ' ' T
B Teste | | e . a '--1_
& Implantagéa | 1 | N !
= Gerenciamento de | ! ="

= Gerenciamento | | | |
de Projetos i

B Ambiente

|
e ‘ i , |
Configuragsa e Mudangs e —
: .
‘
|
‘

! T f
v Inicial | e1 | E2 c1 | c2 | cn T1 | T2

Figura 1.2 Arquitetura RUP,

A dimendcin harizantal renrecenta a ectritiira dindmica on temnn doc nracecene N

=

o

Comment [amlv16]: Isto estd muito confuso

)

A

Comment [amlv17]: Nio entendi

A

Comment [amlv18]: Melhore este texto

Comment [amlIv19]: E preciso referenciar as
figures no texto




\O ciclo na dimensdo horizontal da arquitetura representa a evolucdo do produto.
Definem as fases que interligam o inicio do projeto ao seu fim. As iteracdes s@o as
seqiiéncias de atividades em um periodo de tempo definido dentro de um projeto, onde
é desenvolvido uma versdo estdvel de um produto e os milestones sdo os marcos
cruciais, com objetivos definidos e alcancdveis, que podem ser analisados pelos
clientes e desenvolvedores [MONTEIRO e RAMALHO] \

elementos do processo (atividades, disciplinas, artefatos e papéis) sdo agrupados em
disciplinas de processo ou workflows [DANTAS 2003]. Na estrutura estitica um
processo descreve “quem” estd fazendo “o qué”, “como” e “quando”, conforme
demonstrado na Figura 1.3:

Atividades
Papel _
.
Projetista de Encontrar Distribuir comportamento
Caso de uso  classes de projeto
Artefato ;
e responsavel por

Figura 1.3 Descricdo do processo de[bRational Unified Process]
e Papéis - representam quem serd responsavel por determinada funcio (tarefa);

e Atividade - representa uma unidade de trabalho que um individuo exercendo um
papel pode ser solicitado a executar;

e Artefatos - representam os elementos tangiveis de um projeto. Podem assumir
vdrias formas, como: modelo, documento, cddigo fonte ou executavel;

e Fluxos de trabalho (workflows) - representa o quando. Uma forma de descrever
seqiiéncia significante de atividades que produzem algum artefato e que
mostram iteragdes entre 0s papéis.\

1.2.3 Fases do RUP

O ciclo de desenvolvimento do RUP € dividido em 4 fases que s@o: Concepgao,
Elaboragdo, Construgdo e Transi¢do. O ciclo de vida termina com a entrega do produto
final. Um erro que frequentemente acontece é que, apesar das fases serem sequenciais,
as pessoas as tratam como processo em cascata, onde a primeira fase deve ser encerrada
antes de comecar a préxima. E interessante lembrar que o RUP § iterativo e baseado em
riscos [DANTAS 2008].
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A finalidade das fases do RUP ndo é o de dividir as atividades por tipo (andlise,
implementacio e etc.). Isso ja é algo que e concebido pelo conceito de disciplina. O real
objetivo das fases € o de fazer o suficiente para que uma determinada atividade atinja os

chegue aos objetivos de cada etapa sao os riscos envolvidos nas mesma, por exempld:ﬁ o

° fNa fase de Concepcdo temos que analisar se o0 projeto compensa
financeiramente;

e FElaboracdo - O foco € nos riscos técnicos, examinando a arquitetura revendo o
escopo para que os requisitos fiquem claros;

e Construcdo - Lida com os riscos 16gicos do projeto. Esta relacionado a pessoas e
infra-estrutura;

e Transigdo - O risco estd associado com a entrega do produto ao usudrio final.

Concepcao

Para quem ¢ iniciante no RUP pode querer desistir, devido a sua complexidade. E por
isso que tem que ter um bom entendimento dos objetivos das fases do RUP e analisar o
que cada objetivo representa no contexto.

Inicio fim

Concepcio Elaboracao Construcao l:'} Transicao

temp

Marco do Objetivo

Figura 1.4 Fase de concepcao

Na fase de Concepgao o foco € em entender o escopo e os objetivos do projeto, e entdo
obter informacdes suficientes para se decidir se vai seguir com o projeto ou aborta-lo.
Os principais objetivos sio:

1. Compreender o que se vai ser construido, determinar o escopo do sistema,

todas as pessoas no projeto € necessario algumas atividades como:

e Producgdo de um documento de visdao: Esse documento pode estd pronto na fase
de Concepcéo, mas pode ser refinado ao longo do projeto. Deve apresentar
claramente aos stakeholders os beneficios do sistema, problemas que serdo
resolvidos pela aplicacdo, os principais usudrios do sistema e os principais
requisitos ndo funcionais.
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Nessa fase deve-se detalhar os atores e casos de uso centrais, assim como gerar
protétipos de interface com o usudrio que permitirdo a valida¢do dos fluxos de eventos
com os stakeholders e identificardo as funcionalidades centrais do sistema.

Neste momento poderd ser necessdrio a implementagdo de uma parte da arquitetura
para que oS riscos sejam aceitaveis.

Entender o que vai desenvolver € importante, mas determinar os custos e prazos €
crucial para desenvolver um projeto

Compartilhar uma visdo de como o produto serd desenvolvido, ou seja, qual o
processo serd utilizado. |

Elaboracao

Essa fase as diferencas com o modelo cascata fica evidente em relagio ao modelo
iterativo, onde apresenta as vantagens do modelo iterativo.\

Inicio Fim

Concepcio Elaboracio Construcao Transicao

tempo

marco da arquitetura

Figura 1.5 Fase de elaboragéo

O objetivo dessa fase é definir e consolidar uma arquitetura de sistema provendo uma
base estdvel para as atividades de projeto e implementag@o. Os riscos associados a esta
fase estdo relacionados a requisitos, arquitetura, custo e cronograma € processo e
ferramentas. Estes riscos serdo analisados abaixo:

e Em relagdo aos requisitos - tem-se que analisar se a aplicag@o esta correta;

e Na arquitetura - tem-se que analisar se a solucio correta estd sendo construida;

® Custos e cronogramas- \se realmente vocé estd no caminho certo;

e Processo e ferramentas- Se possuem O processo € ferramentas corretos para fazer
o trabalho. Quando ndo h4 o conhecimento do dominio do sistema, esse objetivo

poderd requerer mais iteragdes para que possa ser atingido e assim os riscos
mitigados.

A fase de elaboragdo é onde a arquitetura do software na qual os requisitos que mais
chocam a arquitetura sdo capturados em forma de caso de uso. Hé identificagdo dos

riscos que o projeto proporciona e ao final dessa fase deve ser possivel estimar custos,
elaborar cronogramas e plano de constru¢do do sistema. Estd é a fase mais critica,
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sistema aumentam a medida que o projeto avanca. E nessa etapa que o projeto passa de
custos e riscos baixos para custos e riscos altos.

Construcao

Essa fase estd relacionada aos riscos “l6gicos”, e a maior parte do trabalho € realizado.
E a etapa de construcio do produto.

Inicio
Fim
Concepcao Elaboracao Construcao Transicao
—————————————
Tempo marco da capacidade

inicial
Figura 1.6 Fase de Construcao

Os objetivos principais dessa etapa sao:

e Diminuir os custos de desenvolvimento, otimizar os recursos e evitar retrabalho
desnecessario;

e Concluir a andlise, o projeto, o desenvolvimento e o teste de todas as
funcionalidades necessérias;

e Desenvolver o modelo iterativo e incremental do produto completo que esteja
pronto para a transicdo para a comunidade de usudrios. Implica também em
descrever os casos de uso restantes e outros requisitos,incrementar o
projeto,concluir a implementacao e testar o software;

e Decidir se o software, os locais e os usudrios estdo prontos para que o aplicativo
seja implementado;

e Atingir certo paralelismo entre o trabalho das equipes de desenvolvimento.
As atividades basicas da fase de construg@o sdo:
e Gerenciamento de recursos, otimizagdo de controle e processo;

e Desenvolvimento completo do componente e teste dos critérios de avaliagdo

definidos e a avaliagdo dos releases do produto de acordo com os critérios de
aceitagdo para a visdo.

Os critérios de avaliagdo para a etapa de construgdo envolvem as seguintes perguntas:

e Este release do produto € estavel e desenvolvido o suficiente para ser implantado
na comunidade de usudrios?

e Todos os envolvidos estdo prontos para a transi¢do com a comunidade de

z



e As despesas reais com recursos ainda sdo aceitdveis se comparadas com as
planejadas?

Transicao

Nessa fase, o sistema estd pronto. Comeca a implantacdo do sistema para o usudrio
final. O foco nessa fase é garantir que o software esteja disponivel para os usudrios
finais.

Inicio Fim
Concepcao Elaboraciao Construgio Transicao
Tempo Marco da liberacio

roduto

Figura 1.7 Fase de Transigao

No final do ciclo de vida da fase de transicdo, os objetivos devem ter sido atendidos e o
projeto deve estd concluido. Em alguns casos o ciclo de vida atual pode combinar com o
inicio de outro ciclo de vida,levando a préxima geracdo do mesmo produto.

O ciclo de desenvolvimento € quando o processo passa pelas 4 fases do RUP e os ciclos
sucessivos € chamado de evolugdo de ciclos.
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Figura 1.8 Ciclo de desenvolvimento

A fase de transi¢do pode ser mais simples ou mais complexa, depende do tipo do
produto. Por exemplo, uma release de um produto de mesa, pode ser algo simples,
enquanto que a substitui¢do de um sistema de controle aéreo € algo complexo.



implementacdo e teste. As atividades basicas dessa fase s@o: realizar planos de
implantacdo, testar o produto final, criar release do produto, conseguir feedback do
usudrio, concordar o produto com base no feedback e disponibilizar o produto para o
usudrio final.

1.2.4 Principios basicos do RUP

Os seis principios mais importantes do RUP:

a)

b)

(V]

d)

€)

Desenvolver software iterativamente

Permite entregar um sistema completo e aumenta a funcionalidade de cada
subsistema a cada release.

Gerenciar requisitos

O RUP descreve como documentar a funcionalidade,restricdes de sistema,
restrigdes de projeto e requisitos de negdcio.

Os casos de uso cendrios sdo exemplos de artefatos que sdo dependentes do
processo que sdo muito eficazes na captura de requisitos funcionais.

Usar arquiteturas baseadas em componentes

A arquitetura baseada em componentes cria um sistema que pode ser facilmente
extensivel,requerendo a reutilizagdo de software e um entendimento intuitivo.

O RUP oferece uma forma metédica para construir esse sistema,focando-se em
produzir uma arquitetura executdvel nas fases iniciais do projeto,ou seja, antes
de comprometer recursos em larga escala.

Modelar visualmente o software

O uso de modelos visuais pode permitir aos clientes que tenham um melhor
entendimento de um dado problema,e dessa forma possam se envolver mais no
projeto como um todo.

A linguagem UML é amplamente utilizada no RUP para representar projetos.

Verificacao continua da qualidade

Nio ter a preocupacdo com qualidade € uma falha muito comum em projetos
computacionais. As pessoas envolvidas em um projeto estdo preocupada com a
qualidade do software apds o término dos projetos,ou acham que a qualidade é
responsabilidade de grupo especifico,diferente da equipe de desenvolvimento.
RUP visa auxiliar no controle do planejamento da qualidade,analisando a
construcdo de todo o processo e envolvendo todos os membros da equipe de
desenvolvimento.




Em todos os projetos de software a existéncia de mudancgas € inevitavel. O RUP
define métodos para controlar e monitorar mudancas. Como uma pequena
mudanga pode afetar aplicagdes de formas inteiramente imprevisiveis, o controle
de mudancas € essencial para o sucesso de um projeto.

O RUP também define dreas de trabalho seguras, garantindo a um programador
que as mudangas efetuadas em outro sistema ndo afetardo o seu sistema.

1.2.5 Disciplinas

Uma disciplina no RUP expressa todas as atividades que devem ser realizadas para
produzir um conjunto de artefatos.

O RUP organiza suas disciplinas da seguinte forma:

¢ Fluxos de processo correspondem as atividades de desenvolvimento: modelagem
de negdcios, requisitos, andlise e projeto, implementacdo, testes e implantacao.

¢ Fluxos de suporte correspondem as atividades de gerenciamento e infra-
estrutura: gerenciamento de configuracdo e mudancas, gerenciamento de projeto
e ambiente.

As disciplinas Fluxos de processo sao divididas em 9, que sdo elas:

e Modelagem do negécio: Os objetivos desta disciplina sdo de compreender a
estrutura e a dindmica da organizagdo-alvo; entender os problemas da
organizagdo; fazer com que os clientes, desenvolvedores tenham entendimento
comum em relacdo a organizac¢do e obter os requisitos necessarios do sistema
para sustentar a organizago.

A disciplina de Modelagem e Negocios é baseada em modelos de casos de uso de
negocios e um modelo de objeto de negdcios. O modelo de caso de uso de negdcio
descreve uma sequencia de atividades necessarias para fornecer um resultado para o ator
de negdcio e o modelo de objetos de negdcio descreve os casos de uso de negdcios.

® Requisitos: Na disciplina de requisitos o foco € o de manter concordéncia entre
os clientes e as partes interessadas no que diz respeito aquilo que o sistema deve
fazer; fornecer aos desenvolvedores uma melhor compreensdo dos requisitos do
sistema; ter uma base para estimar custos e prazos de desenvolvimento do
sistema e definir uma interface para o usudrio ter um entendimento de como o
sistema funcionara de acordo com as suas necessidades.

Os modelos de caso de uso de negécios e objetos de negdcio utilizado na disciplina de
Modelagem e Negécio servirdo de informagdes importantes para esse fluxo. Além
desses documentos, serdo criados um documento de visao, modelo de caso de uso, casos
de uso e especifica¢do suplementar, isso para descrever o que o sistema fard, onde todos
os envolvidos sdo fontes de informagdes. Um documento de visdo descreve qual o
entendimento que as partes envolvidas do sistema tém dele. Modelo de casos de uso sdo
€ o modelo das fungdes pretendidas do sistema e seu ambiente. Casos de uso € uma

ccamencia de acAere ane reanltem em valar nara nm  atar ecnecifica Fenecificacan



de casos de uso. Como exemplos de especificacdo suplementar podem citar: atributos de
qualidade do sistema: confiabilidade, usabilidade e etc; sistemas operacionais e etc.

Analise e Projeto: Os objetivos desse fluxo é o de mudar os requisitos em um
projeto do que o sistema serd; Obter uma arquitetura robusta do sistema e
adaptar e adaptar o projeto de acordo com o ambiente de implementacdo. O
modelo de andlise e projeto € o principal objetivo dessa disciplina. O modelo de
andlise e projeto possui a realizag¢do dos casos de uso. A realizacdo de casos de
uso expressa o que o design espera de um caso de uso, um exemplo seria os
diagramas de classes das classes e dos subsistemas participantes.

Implementacdo: o objetivo € construir um sistema, produzindo o cédigo
executdvel e organizando o cédigo em termos de subsistemas de implementagao
organizados em camadas; implementar classes e objetos em termos de
componentes (arquivo fonte, executdvel, bindrios e etc). A disciplina de
implementag@o limita-se ao escopo do sistema e como as classes individuais
devem ser testadas em unidades.

Teste: a disciplina de teste oferece servigos a outras disciplinas. O teste foca
principalmente na avaliagdo da qualidade do produto, realizada através de
algumas praticas: encontrar e documentar erros na qualidade do software,
validar as fungdes da maneira que foi projetada, verificar se os requisitos foram
implementados de forma correta...Uma diferenca interessante entre o teste e as
outras disciplinas do RUP ¢é que a sua principal finalidade é localizar e expor os
pontos fracos do software.A diferenga € enquanto as outras disciplinas enfocam
na abrangéncia,o teste enfatiza na deficiéncia.

Implantaciao: Descreve as atividades que possibilitem que o software esteja
disponibilizado para o usudrio final. A &énfase da disciplina de implantacdo é
testar o produto no ambiente de implantacio,onde sdo realizado testes
beta,antes de ser entregue ao usudrio final.

As disciplinas de fluxo de suporte correspondem a 3, que sdo elas: ambiente, geréncia
de configuracdo e mudancgas e geréncia de projetos.

Ambiente: A disciplina de ambiente oferece o ambiente de suporte para um
projeto.Ao fazer isso, ela também serve de suporte a todas as outras
disciplinas.A meta das atividades dessa disciplina € oferecer a organizacio o
ambiente de desenvolvimento de software,processos e ferramentas que dara
suporte a equipe de desenvolvimento.

Geréncia de configuracao e mudancas: O gerenciamento de configuracio e
mudangas envolve a identificacdo de itens de configuracdo, restricdes a
mudangas nestes itens, verificacdo de mudancas feitas nos itens e definicdo e
gerenciamento das configuragdes dos mesmos através do processo de
desenvolvimento.Os métodos,processos ferramentas que sdo usados para fazer
esse controle em uma organizagdo pode ser considerada como um sistema CM.
O sistema CM manuseia as informagdes importantes sobre o processo de
desenvolvimento, a implantacdo e a manutencdo,além de conservar o acervo
base de artefatos potencialmente reusdveis., resultando da execucdo destes



E essencial para o controle de numerosos artefatos produzidos pelas varias
pessoas que trabalham em um projeto. O controle ajuda a evitar confusdes
dispendiosas e garante que os artefatos resultantes ndo sdo conflitantes em
relacdo a questdes como: atualizagdo simultinea, notificacdo limitada e
multiplas versdes.

z

® Geréncia de projetos: O gerenciamento de projetos de software € a arte de
balancear os objetivos, gerenciamento de riscos e restricdes para entregar, com
sucesso, um produto que esteja de acordo com as necessidades dos clientes e
usudrios.A meta do gerenciamento de projetos do RUP € tornar esta tarefa mais
facil. O propésito do fluxo de gerenciamento de projetos é fornecer um
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para o planejamento, recrutamento de pessoal, execucdo e monitoracdo dos
projetos e providenciar um framework para o gerenciamento de riscos.

1.3 OpenUp

Originalmente o OpenUp era conhecido como BUP (Basic Unified Process) pela
IBM,que em 2005 foi liberado para a fundagdo Eclipse e renomeado para OpenUp
[DOURADO,2009].

O OpenUp ¢ considerado um processo hibrido,pois foi desenvolvido pela IBM com
base nos processos RUP e XP, tendo como principal objetivo reunir as melhores
caracteristicas de cada uma dessas metodologias. Apesar dessa visdo, o OpenUp possui
principios e praticas que sdo baseados em processos definidos (que se ndo seguidos, nio
acontecerd de maneira correta), assim como RUP. Por isso, que esse processo esta sendo
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O OpenUP surgiu a partir das diferentes necessidades encontradas em vdrios projetos.
Também existe grande influéncia da atual dinamicidade nos negdcios, as quais refletem
diretamente nos requisitos dos softwares. Para tanto valoriza a colaboragdo entre a
equipe e os beneficios aos interessados, ao invés da formalidade e entregdveis
desnecessdrios. O contetido fornecido é considerado completo, pois sdo encontradas
definicdes de papéis, artefatos e processos necessdrios para o desenvolvimento de um

projeto de pequeno porte, com equipe co-localizada.

1.3.1 OpenUp e suas caracteristicas

O OpenUP (Open Unified Process) é um processo de desenvolvimento de software de
c6digo aberto,projetado para equipes pequenas e centralizadas, que € atualmente
mantido pelo Projeto Eclipse, que define um framework de processo de
desenvolvimento de software. Assim, este processo unificado aplica uma abordagem
iterativa e incremental dentro de um ciclo de vida estruturado. Contudo, abraca uma
filosofia pragmatica e agil que foca na natureza colaborativa do desenvolvimento de

software | MONTEIRO e YBANEZ,2009].
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O OpenUP é um processo: minimo: apenas contetidos fundamentais do processo sdo
definidos; completo: o processo abrange todas as fases do ciclo de vida de
desenvolvimento; extensivel: o processo pode ser utilizado na forma como foi definido,
mas permite que novos contetidos de processos sejam acrescentados para atender de
forma mais completa as caracteristicas de um determinado projeto. [CUNHA e
VASCONCELOS ]

1.3.2 Visao Geral do OpenUp

O processo pode ser facilmente entendido através das 3 camadas abaixo descritas:
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Figura 1.9 Visao Geral do OpenUp
Ciclo de Vida do Projeto — Fases com foco nas necessidades dos Stakeholders.

O OpenUP apresenta a mesma distribuicdo de fases ja conhecidas no RUP, onde o
critério de saida de cada fase € no minimo atender as seguintes respostas:

Iniciacdo:Todos os stakeholders concordam com o escopo e objetivos do projeto?
Elaboracao: Todos concordam com a arquitetura proposta e o valor entregue ao cliente
considerando os riscos levantados?



Transicao: A aplicacdo estd finalizada e o cliente satisfeito?
Ciclo de Vida da iteracao com foco no time:

Além da divisdo por fases ja conhecida, o OpenUP divide o projeto em iteragdes
(também conhecidas como Sprints segundo a metodologia SCRUM) planejadas que
podem variar de alguns dias a algumas semanas (a media recomendada € de 4 semanas
podendo ser reduzida ou aumentada em até aproximadamente 6 semanas). Ao final de
cada iteracdo deve ser gerado um incremento ao Produto (Build executdvel ou demo).
Ao final de cada iteracdo geralmente é realizada uma retrospectiva e avaliagdo onde sdo
discutidas as li¢des aprendidas e a saide do projeto. Vale mencionar que o principal
objetivo da retrospectiva € aprender com erros e acertos e nao apontar culpados.

Micro incrementos com foco individual: Um micro incremento € a execucdo de um
pequeno passo que deve ser mensurdvel para alcancar os objetivos de uma iteragdo. Este
pode representar o resultado de alguns dias ou horas de trabalho de uma pessoa ou um
grupo determinado.

1.3.3 Fases do OpenUp

O OpenUp ¢ dividido em quatro fases:concepg¢ao,elaboracio,construgdo e transi¢fo.
Cada fase pode ter quantas iteracdes forem necessdrias, dependendo do grau de
incerteza do dominio de negdcio, da tecnologia a ser utilizada, da complexidade
arquitetural, do tamanho do projeto, etc. Este processo de entrega define um processo de
desenvolvimento de software que suporta os principios fundamentais do OpenUP. Foi
projetado para suportar equipes pequenas e co-localizadas, com de 3 a 6 membros e que
trabalhe em um projeto que ira durar de 3 e 6 meses.

Concepcao

A fase de concep¢do no OpenUp € responsavel por conseguir que se tenha um
entendimento simultineo entre todos os stakeholders dos objetivos do ciclo de vida para
o0 projeto.

Ha quatro objetivos que clarificam o escopo,os objetivos do projeto e a viabilidade da
solugdo pretendida: Entender o que construir a partir da visdo dos stakeholders a
respeito do produto a ser desenvolvido,quem é o stakeholder do sistema e porque;
Definir o escopo dos sistemas e seus limites; Identificar quais os requisitos mais
criticos;Definir pelo menos uma arquitetura candidata e sua aplicacdo pritica e
Entender o custo,cronograma e os riscos associados ao projeto.

Elaboracao
Com a fase de elaboracdo o propdsito é o de estabelecer uma linha de base da
arquitetura do sistema para o volume de esfor¢co de desenvolvimento na préxima
fase.Algumas finalidades para a fase de elaboracdo podem ser citadas,como:



Obter um entendimento mais detalhado dos requisitos permite ao usudrio criar um plano
mais detalhado e obter comprometimento dos stakeholder;Projete,implemente e teste
um esqueleto da estrutura do sistema;Apesar da funcionalidade ndo estar completa
ainda, a maior parte das interfaces entre os blocos sendo construidos ¢ implementada e
testada. Isto é conhecido como uma arquitetura executdvel; Mitigue os riscos essenciais
e produza um cronograma e uma estimativa de custos precisos. Muitos riscos técnicos
sdo resolvidos como resultado do detalhamento dos requisitos e do projeto,
implementacao e teste da arquitetura e Refine e detalhe o plano de projeto de alto nivel.

Construcio

A finalidade da fase de construgdo ¢é de terminar o desenvolvimento do sistema
baseado na arquitetura colocada na linha de base. Existem objetivos para a fase de
Construgdo que nos ajudam a ter o desenvolvimento com custo eficiente de um produto
completo,como por exemplo:

Desenvolver de forma iterativa um produto completo com a descri¢do dos requisitos
que faltam, preencher os detalhes do projeto, terminar a implementacdo e testar o
software; Liberar a primeira versdo beta do sistema e determinar se os usudrios ja estao
prontos para que a aplicagdo possa ser implantada; Minimizar os custos de
desenvolvimento e conseguir algum grau de paralelismo entre os desenvolvedores ou
as equipes de desenvolvimento, como por exemplo, atribuindo os componentes que
podem ser desenvolvidos independentemente para desenvolvedores distintos.

Transicao

A fase de Transicdo possui alguns objetivos que ajudam a fazer um ajuste na
funcionalidade,desempenho e na qualidade total do produto beta proveniente da fase
anterior,como por exemplo:

Executar o teste Beta para validar se as expectativas dos usudrios foram atendidas;
Realizar algumas atividades de ajuste fino,tais como reparacio de erros e melhorias no
desempenho e na usabilidade; Obter a concordancia dos stakeholders de que a
distribui¢do estd completa,incluindo varios niveis de testes para aceitagao do
produto,como testes formais,informais e beta; Melhorar o desempenho de projetos
futuros com documentacio das licoes aprendidas e Melhorar o ambiente de
processos e ferramentas para o projeto.

1.3.4  Principios basicos do OpenUp
O OpenUP ¢ baseado em 4 principios bésicos que sdo:

a) Equilibrar as prioridades concorrentes para maximizar o valor para os
stakeholders-para que se alcance o sucesso,stakeholders e participantes do projeto
devem convergir para um claro entendimento e concordar com trés fatores: Problema
a ser resolvido,Restri¢des impostas a equipe de desenvolvimento (custo, cronograma,
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todos os participantes do projeto € criar uma solugcdo que maximize o seu valor para
os stakeholders, mesmo que sujeitos a restrigdes. O equilibrio estd em fazer uma
andlise critica do custo-beneficio entre caracteristicas desejadas e as decisdes de
projeto subsequentes que definem a arquitetura do sistema.

b) Focar na evidenciacao da arquitetura

Sem uma base arquitetural,um sistema ndo evoluird de forma eficiente,serd dificil
organizar a equipe ou comunicar idéias sem foco técnico comum que a arquitetura
fornece. Dessa forma,utilize a arquitetura como um ponto focal,para que
desenvolvedores possam alinhar seus interesses e idéias ao se tornar evidentes as
decisdes técnicas essenciais tomadas em cada evolugéo arquitetural.

¢) Colaborar para alinhar os interesses e compartilhar o entendimento

Em uma equipe cada membro tem seus préprios conhecimentos, habilidades e maneiras
de fazer as coisas. Este principio tem a finalidade de alinhar essas diferencas de forma
que o projeto seja beneficiado bem como fazer com que todos os membros da equipe
tenham um entendimento sobre o projeto. O continuo aprendizado também € estimulado
por este principio fazendo com que cada membro da equipe desenvolva mais
habilidades e incremente seus conhecimentos.

d) Evoluir para continuamente obter feedback e promover melhorias

O objetivo deste principio é fazer com que através de feedbacks, obtenha-se modos de
melhorar o produto e também o processo da equipe envolvida. Através de feedbacks,
pode-se identificar potenciais riscos e tratd-los mais cedo durante o projeto.

E importante ter o objetivo do projeto de maneira clara ao préprio entendimento para
que seja possivel fazer uma medi¢do do progresso e identificar possiveis melhorias no
processo.

1.3.5. Disciplinas
As disciplinas do OpenUP sdo divididas em 6. Elas serdo detalhadas logo abaixo:
a) Analise e Projeto

Os propésitos da Andlise e Projeto s@o: transformar os requisitos em um projeto do que
serd o sistema,desenvolver uma arquitetura robusta para o sistema e adaptar o projeto
para corresponder com ambiente de implementagdo. A disciplina de Andlise e Projeto
estd relacionada a outras disciplinas, como por exemplo: a disciplina de Requisitos
prové a primeira entrada para a Andlise e Projeto;a disciplina de Implementacdo
implementa o projeto; a disciplina de Teste testa o projeto do sistema durante a Andlise



b) Geréncia de Configuracio e Mudanca

As finalidades desta disciplina é: Manter um conjunto de produtos de trabalho
consistente a medida que evolui,manter constru¢cdes de software consistentes,fornecer
meios eficientes para se adaptar as mudancgas, re-planejando o trabalho adequadamente,
fornecer dados para a medicdo do progresso e estd relacionada ao controle de mudangas
de artefatos pela configuracdo e a habilidade de manter versdes e configuragdes
consistentes dos artefatos.

¢) Implementacao

A disciplina de implementag@o tem como propdésitos: Construir o sistema de forma
incremental e verificar que as unidades técnicas usadas para construir o sistema
funcionem como especificado.

Esta disciplina se relaciona com as outras disciplinas da seguinte forma: A disciplina de
Requisitos define o que serd implementado;a de Andlise e Projeto organiza e define o
escopo da implementagdo;a de Teste valida que a construgdo do sistema atende aos
requisitos;a de Geréncia de Configuracio e Mudanga fornece mecanismos para
controlar mudangas no sistema em construgdo e a disciplina de Geréncia de Projeto
planeja quais funcionalidades serdo implementadas em cada iterag@o.

d) Geréncia de Projetos

A disciplina de Geréncia de Projetos estd focada em:manter a equipe focalizada na
entrega continua do produto de software testado para a avaliacdo dos Stakeholders;
ajudar a priorizar a seqiiéncia de trabalho;ajudar a criar um ambiente de trabalho eficaz
para maximizar a produtividade da equipe;manter os Stakeholders e a equipe
informados sobre o progresso do projeto e fornecer uma estrutura para controlar o risco
do projeto e para adaptar-se continuamente as mudancas

O gerenciamento de projeto age como um elo entre os Stakeholders e a equipe de
desenvolvimento. E interessante que as atividades da gerenciamento de projeto
adicionem valor ao criar um ambiente de trabalho de elevado desempenho onde os
Stakeholders tenham confianca na habilidade da equipe de conhecer as capacidades e
restricdes da plataforma técnica e de entregar com sucesso algo valoroso e que os
membros da equipe de projeto entendam as necessidades dos Stakeholders,produzindo
continuamente um produto de software para avaliagao.

e) Requisitos

A disciplina de requisitos tem como atividades:entender o problema a ser resolvido;
entender as necessidades dos Stakeholders;definir os requisitos para a solugdo;definir o
escopo do sistema;identificar interfaces externas ao sistemasidentificar restri¢des
técnicas na solucdo;fornecer a base para o planejamento das iteragdes e fornecer a base
inicial para a estimativa de custo e cronograma. Para realizar essas atividades,é
importante que compreendam a defini¢do e o escopo do problema que estamos tentando
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A disciplina de Andlise e Projeto obtém suas entradas primdrias a partir da disciplina de
Requisitos; a de Teste valida o sistema de acordo com os requisitos;a de Geréncia de
Configuracdo e Mudanga fornece os mecanismos para controlar as mudangas nos
requisitos;a de Geréncia de Projeto planeja o projeto e atribui os requisitos a cada
iteracdo analisando os requisitos priorizados e atribuindo o trabalho.

f) Teste

2

O propésito desta disciplina é: Encontrar e documentar defeitos,validar e provar as
suposicdes feitas no projeto e requisitos especificados através de demonstragdes
concretas,validar que o produto de software foi feito como projetado e validar que os
requisitos estdo apropriadamente implementados.

A disciplina de Teste estd relacionada as outras disciplinas das seguintes maneiras:

A disciplina de Requisitos captura requisitos para o produto de software, que é um das
contribuicdes primdrias para identificar que testes executar;A de Andlise e Projeto
determina o projeto apropriado para o produto de software, que € outra contribui¢do
importante por identificar que testes executar;A de Implementacdo produz construgdes
do produto de software que € validado pela disciplina de Teste;A de Geréncia de Projeto
planeja o projeto e o trabalho necessdrio em cada iteracdo e a de Geréncia de
Configuracdo e Mudanga controla mudancas dentro do projeto. O esforco de teste
verifica se cada mudanca foi completada adequadamente. Ativos de teste sdo mantidos
abaixo da geréncia de configuragdo.

14 MSF

O Microsoft Solutions Framework(MSF) surgiu em 1994, a partir da andlise de como a
Microsoft desenvolve seus produtos. Basicamente o MSF € uma compilagdo das boas
praticas utilizadas pela empresa, que foi criado tanto para uso interno como para uso de
seus clientes. Porém, apesar de ter sido criado pela Microsoft, o MSF aborda
basicamente o processo de construcdo de solugdes, nao se prendendo ao uso de produtos
desta empresa.[] CARDIM 2006]. Inicialmente,surgiu o MSF 3.0 que era composto por
quatro elementos bdsicos: principios fundamentais,modelo de processo,modelo de
equipe e disciplinas. Dentro da totalidade da popularizacido dos processos dgeis,a versao
4.0 do MSF foi langada para atender duas extremidades especificas que sdo: MSF Agile
Software Development(MSF4ASD) abordando processos dgeis e na outra vertente o
MSF for CMMI Process Improvement(MMSFACMMI) que aborda os processos
tradicionais. No entanto,mesmo assim,existe muito semelhanca entre as duas versdes.

Ao longo do tempo o MSF ja se chamou: MDF (Microsoft Development Framework) e
PCM (Product Cycle Model). Consolidando-se como MSF apds o livro Microsoft
Secrets de Michael Cusumano (1995). A histdria da prépria Microsoft e do MSF se
misturam, podemos entdo considerar o MSF como a “atitude mental da Microsoft” para
seu modelo de negdcios.
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Figura 1.10 Microsoft Solucao de framework

1.4.1 MSF e suas caracteristicas

O MSF € um processo iterativo e incremental,onde as atividades sdo realizadas de forma
ciclica, resultando em produtos incrementais;assim como o RUP e OpenUp. O MSF
permite uma facil compreensdo tanto por parte da equipe como do cliente,além de ser
bem flexivel em sua aplica¢do; Ha o aprendizado continuo do projeto,onde cada licdo é
uma grande licdo para equipe envolvida no processo de desenvolvimento; Pode-se
perceber a evolu¢do da curva de produtividade; Acompanhar a autonomia técnica
crescente dos colaboradores a cada dia dentro do projeto e Possui uma teoria de
controle,onde pequenas iteragcdes permitem calibrar com mais precisdo e agilidade
estimativas e reduzir margens de erro.

1.4.2 Visao Geral do MSF

Um projeto MSF ¢é regido por iteragdes ou ciclos. A ciclo, cada componente da equipe
executa suas fungdes e atualiza o resultado do seu trabalho conforme a necessidade. Os
ciclos se repetem até que o projeto seja concluido ou cada versdo seja langada. Cada
componente da equipe serd responsavel por um ou mais papéis, dependendo do tamanho
ou da complexidade do projeto. O MSF ¢ dividido em dois modelos: Modelo de
time(Team Model) e seus respectivos processos e Modelo de processo(Process Model).

O modelo de time habilita a escalabilidade do projeto,identifica quem vai trabalhar
durante o projeto e definir cada time com um responsavel.

O modelo de processo serd falado na pr6xima se¢éio.Este ¢ um modelo que trabalha em
conjunto com o modelo de time organizando o processo em fases distintas.
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Fig 1.11. Modelo de times

O modelo de time conjuntamente com o modelo de processos possuem objetivos e
metas da equipe. A fase de Gerenciamento de programa atua nas dreas de
gerenciamento de projeto, solucdes em arquitetura,garantia de processos e servigos
administrativos;Desenvolvimento atua nas 4reas de consultoria tecnoldgica,
implementacdo da arquitetura e design, desenvolvimento da aplicacio e
desenvolvimento da infra-estrutura; Teste atua nas dreas de plano de teste,engenharia de
teste e reporte de teste; Gerenciamento de release estd relacionada aos processos de
infra-estrutura, suporte, operacdes,logistica e gerenciamento comercial das publicacgdes;
Experiéncia do usuario atua nas dreas de acessibilidade, internacionalizag?o,
treinamento/material e suporte, pesquisa de usabilidade e teste,advogado do usudrio e
design de interface; Gerenciamento do produto satisfaz os clientes com valor de
negocio,marketing,advogado do cliente e planejamento do produto. O principio bésico
deste modelo é que cada um desses papéis aborda um objetivo importante para o
projeto. Por isso todos os papéis devem estar representados e poder comunicar-se entre
si, além de participar das decisdes de projeto.



1.4.3 Fases do MSF

1.12. Fases do MSF

O modelo de processos do MSF em dividido em 6 fases:
Visdo,Especificagdo,Desenvolvimento,Estabilizagdo,Implantagdo e Controle. Cada fase
descreve um conjunto de subprodutos que devem ser entregues,assim como marcos que

devem
seguir:

a)

b)

c)

d

ser atingidos e os respectivos critérios de aceitacdo. Essas fases serdo descritas a

Visao: Esta fase tem como foco fazer com que a equipe tenha uma visdo comum
do projeto. As atividades realizadas nessa fase sdo: formacgdo de
equipe,elaboracdo do projeto(visdo mais ampla do que projeto deve fazer) e a
definicao do escopo do projeto.

Especificacdo: Durante essa fase a equipe estima custos,prepara plano de
trabalho e programa os deliverables.E nesta fase que a equipe lista os requisitos
do projeto(requisitos de negdcio,do usudrio,operacionais e de sistema).Esses sdo
os requisitos que o MSF reconhece.

Desenvolvimento: nessa fase a equipe implementa a maioria dos componentes
da solucdo. Os principais artefatos gerados nessa fase sdo:cédigo fonte e
executdvel, scripts de instalacdo e configuracdo, especificagdo funcional,
elementos de suporte a performance, especificacio e casos de teste.

Estabilizacao: esta fase tem como objetivo testar o que foi implementado na
fase anterior. Esses testes enfatizam o uso do sistema simulando o ambiente de
funcionamento. A equipe se preocupa em resolver erros encontrados nos testes e



e) Implantacdo: nessa fase, a equipe estabiliza o produto e obtém a aprovagio do
cliente final. As atividades de estabiliza¢do do produto podem continuar durante
este periodo enquanto os componentes do projeto sdo transferidos do ambiente
de teste para o ambiente de producdo. O aspecto relacionado a satisfagdo do
cliente deve ser coletada em todas as fases.

f) Controle: A fase de controle estd presente em todas as fases do projeto. E
responsavel por gerar o cronograma, para que as pessoas envolvidas possam se
programar e concluir as suas atividades no prazo estipulado. E um plano de
tarefas € construido, para que cada membro da equipe possa ser gerenciado e
acompanhado semanalmente.

1.4.4 Principios basicos MSF

Nessa secdo, iremos apresentar os principios basicos do MSF,que se compdem na
filosofia e comportamento para as equipes que utilizam o conceito do MSF no
desenvolvimento dos seus projetos de software.

a) Parceria com o cliente

A idéia € ter o cliente como membro do time para fazer validacdes constantes.Dessa
forma estd comprometido com o projeto e possa entender o que estd sendo
feito.Assim,os riscos do projeto podem ser mitigados.

b) Qualidade é trabalho de todos

O termo qualidade é muito subjetivo. Promover qualidade significa investir em
pessoas,ferramentas e processos. Requer tanto prevencdo de “bugs/problemas” quanto
verificacdo de possiveis solugdes.

¢) Trabalho em direcido a uma visao compartilhada

Segundo Steve McConnel,uma pesquisa feita com 75 times mostra que em todos os
casos em que o time funciona eficazmente,todos os membros conheciam os seus
objetivos! Através da visdo do projeto os membros do time podem definir prioridades,
tomar decisdes e garantir que os esfor¢os estejam alinhados aos resultados que se
esperam.

d) Manter-se agil, adaptar-se as mudancas

Quanto mais uma organiza¢do procura maximizar o impacto no negécio de um
investimento em tecnologia, mais ela descobre novos ambientes e desafios.

Os projetos de tecnologia tém uma caracteristica relevante: mudancas constantes.
Alteracdes no projeto devem ser esperadas e € impossivel isolar a entrega do projeto.
Com isso, o MSF foi desenvolvido para gerenciar e antecipar a mudancas. Todas as



e) Encorajar comunicacao aberta

Para desenvolver um bom trabalho, € necessdrio que todos os membros da equipe
tenham conhecimento prévio do que estd sendo feito. Isso minimizar o
desconhecimento, incertezas e retrabalho.

f) Autorizacao dos membros da equipe

Dar poder aos membros da equipe € um grande diferencial do MSF, pelo fato de pregar
um modelo em rede hierdrquica, onde cada membro € responsavel pela entrega do
produto.

g) Estabelecer a responsabilidade desobstruida e responsabilidade
compartilhada

A definicdo clara dos papéis e das responsabilidades de cada membro da equipe é um

dos principais fatores de sucesso. Sem isso implica em um retrabalho duplicado e certa

inseguranca em relagdo a funcdo. Um estudo mostrou que esse principio diminui as
» o« » o«

incertezas quanto “o que”, “quem”, “quando” e “por que” com os resultados, tornando o
trabalho mais eficiente e compensador.

h) Foco em entregar um valor de negécio
Os projetos de tecnologia ndo devem focar em “entregas de tecnologia”,mas em

“entregas com valor tangivel ao negécio”.O projeto tem que possuir uma ligagdo intima
com o negdcio,se ndo existir essa ligacdo pode resultar em entregas com atraso e
projetos cancelados.

i) Aprender com todas as experiéncias

Estatisticas mostram repeticdes de falhas em projetos. De fato, isso mostra que as
pessoas nao estdo aprendendo com os erros para mudar esse quadro.E esse quadro piora
mais ainda por que estamos diante prazos curtos e recursos limitados.O MSF recomenda
revisoes,coleta de licdes aprendidas no projeto e criacdo de um documento no final do
projeto,para que oS erros nao repitam.

j) Criar sempre possibilidade de serem entregues produtos

O time deve crer que o produto deve estar pronto para ser entregue a qualquer momento,
mesmo no contexto de desenvolvimento de solugdes.



14.5 Disciplinas do MSF

As disciplinas sdo necessdrias durante o ciclo de vida dos projetos e s@o guias
constantes para cada modelo. O MSF assume trés disciplinas que sdo:

a) Gerenciamento de projeto: ¢ uma disciplina que incorpora atividades de diversas
areas de conhecimento; a maioria das responsabilidades sabidas da drea de “geréncia de
projeto” sdo atribuidas ao individuo responsédvel pelo papel de gerente de projeto. A
disciplina de gerenciamento de projeto ajuda o time a obter sucesso sem perder
performance com recursos adicionais que ndo fornece valor suficiente aos recursos
investidos.

b) Gerenciamento de risco: é o gerenciamento pré-ativo,compreensivo,visando o
sucesso e diminuindo fatores negativos que impactariam no fracasso do projeto.A
geréncia de riscos € uma resposta a incerteza intrinseca em projetos de tecnologia.

¢) Gerenciamento de Aprendizado:. A disciplina de gerenciamento de aprendizado
identifica habilidades exigidas pelo time, alocando desse modo, recursos que o projeto
necessita e criando oportunidades de aprendizado e crescimento.

1.5 Consideracoes finais

Em virtude dos processos citados no capitulo, a definicdo dos processos tradicionais
ajudara ao leitor a ter senso critico em escolher o processo que mais se adequar a sua
empresa/organizacao.

Espero que o capitulo possa contribuir para o entendimento das metodologias e possa
dar um embasamento das mesmas e que se hd um processo bem definido e pessoas
competentes para fungdes especificas, qualquer processo estard fardado a ter
sucesso;independentemente da metodologia escolhida. Portanto, fica em aberto os
possiveis questionamentos e propostas para novas pesquisas na area.

1.6 Tépicos de Pesquisa

. Aderéncia de um processo pesado(RUP) a um modelo de
Qualidade(MPS.BR)

Sabemos que uma empresa que vai fornecer um produto a um cliente deve ter alguns
requisitos de qualidade, ele deve mostrar responsdvel e eficaz na construgdo do
produto,caso contrrio o processo de desenvolvimento estd fadado ao fracasso.O uso de
modelos de qualidade juntamente com processos tradicionais fornece seguranga as
informagdes necessdrias para que o processo ocorra em conformidade.

_ -| Comment [amlv43]: E preciso ter um texto
introdutorio




. Comparacdo entre Metodologias Ageis e Tradicionais para o
Desenvolvimento de Software

Ao analisarmos os processos tradicionais,iremos deparar com comparagdes com as
metodologias dgeis.Para analisarmos assim, a fiel necessidade de uma metodologia ser
usada em um determinado projeto e outra nao.

¢ Um estudo sobre Relacdes entre Papéis Funcionais do RUP e o Comportamento
Pessoal no Trabalho em Equipe em Fabricas de Software

Tem se visto que times de software tém buscado modelos consistentes para a montagem
de times com melhor desempenho.O casamento correto entre o comportamento do
individuo no trabalho em grupo e sua func¢io no processo de desenvolvimento,tem tido
uma atengdo especial.

1.7 Sugestao de Leitura

Para o leitor que queira conhecer o processo RUP, é indicado ler os seguintes
livros: Introdugdo ao RUP: Rational Unified Process do autor Phillippe Kruchten,
Conheca o Rational Unified Process do autor Mauro Viana.

Se quiser saber sobre aspectos gerenciais do RUP e o seu uso na implantagéo de
normas, leia as monografia que se encontram nos seguintes site:
http://www.de9.ime.eb.br/~tssouza/eng soft/Trabalho%20RUP/Mono_RUP.pdf,
http://inf.unisul.br/~vera/egs/Rup_is09000.pdf

Para um conhecimento sobre os aspectos gerais da metodologia OpenUp,¢é ideal ler o
artigo http://www.eclipse.org/epf/general/OpenUP.pdf, que se encontra na versdo em
inglés.

Para conhecer os dois mundos sobre os processos tradicionais e dgeis,recomenda-se ler
este artigo http://www.projectkoach.com/papers/OpenUP_2 worlds.pdf, de Bjorn
Gustafsson,em inglés.

Para ter um entendimento sobre os modelos de processos,MSF agile e CMMI esta
disponivel o artigo http://msdn.microsoft.com/pt-br/magazine/dd221363.aspx, de Brian
A.Randell,2008, o livro Microsoft Solutions Framework (MSF) de Marley Keeton
Poderes,Jeff Carter, Geof Lory,Andrew McMurray e 0 site
http://imasters.uol.com.br/artigo/9324/dotnet/uma_entrevista_sobre_o_msf/, onde tem
se um artigo sobre o MSF,de Fabio Camara,2008.

1.8 Exercicios

1. Por que o RUP é considerado um processo tradicional? Justifique a sua
afirmacdo. Com base em leituras complementares,cite alguns exemplos de
empresas que utilizaram/utilizam o RUP.

2. O que faz do processo RUP um modelo iterativo e incremental?

3. As fases do RUP sdo definidas em 4. Fale de forma resumida sobre os
objetivos primordiais de cada fase.

4. Quais sao as disciplinas do processo RUP? Qual o papel de cada uma?



7. Qual as disciplinas existentes no RUP que ndo se encontram no OpenUp.
Fale sobre elas.

8. Quais sdo as fases do MSF? Detalhe cada uma.
9. Fale um pouco sobre o modelo de time do MSF.

10. Explique os principios do MSF. Selecione os que vocé acha mais
importantes para sua empresa.
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Capitulo

2

Processos Ageis de
Desenvolvimento de Software

Marcio Amorim de Medeiros,
Milton Moura Campos Neto

Este capitulo apresenta uma nova abordagem de desenvolvimento de software, os
Processos Ageis, que surgiram para reduzir os problemas e custos em comparagio aos
Processos Tradicionais. Ao longo deste capitulo contextualizaremos a respeito do
paradigma 4gil e utilizaremos, também, terminologias como métodos e metodologias
nessa abordagem, com énfase no Extreme Programming (XP), Scrum e Feature Driven
Development (FDD).

2.1 Introducao a Processos Ageis de Desenvolvimento de
Software

Os processos tradicionais de desenvolvimento de software geralmente nao se adéquam a
realidade de algumas organiza¢des, em especial, as pequenas e médias fébricas de
software que nio possuem recursos para seguirem processo algum. Os processos dgeis
surgiram como uma nova tendéncia de desenvolvimento para melhorar a qualidade dos
sistemas e reduzir a quantidade de projetos fracassados, eliminando gastos com
documentagdo excessiva, enfatizando a comunicagdo, mais flexivel a mudanga e
privilegiando as atividades que agregam valor ao negdcio.

Os métodos tradicionais e os ageis possuem o mesmo objetivo: satisfazer as
necessidades dos usudrios construindo sistemas de qualidade. A diferenga entre eles esta
nos principios utilizados por cada um [SATO 2007]. Os principios relacionados aos
processos tradicionais ja foram abordados no Capitulo 1, ja os dgeis sdo detalhados no
decorrer deste capitulo.

Atualmente, mudanca € algo bastante comum na vida de um software, a fim de
garantlr adaptacdo do sistema as novas necessidades do cliente, instituicdes ou do
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ser disponibilizado ao cliente. Durante esse tempo pode surgir novos padrdes, politicas
e tecnologias que afetam os requisitos do software, o cliente pode perceber que alguma
funcionalidade ndo estd conforme solicitado ou precisa de outras. Esses fatores
implicam em mudanca no sistema, que ndo € bem-vinda nos métodos tradicionais, pois
a fase de planejamento ja foi concluida.

Outro fator comum no desenvolvimento tradicional ¢ a implementacdo de
funcionalidades que nédo agregard valor ao cliente, ou seja, o sistema vai disponibilizar
funcionalidades aos usudrios que serdo pouca ou nunca utilizada, enquanto outras
fun¢des mais prioritdrias ainda ndo foram implementadas.

As metodologias dgeis surgiram com a finalidade de desburocratizar o processo
de desenvolvimento. Elas tentam se adaptar e fortalecer com as mudangas, até mesmo a
ponto de se auto-modificarem. Os clientes t€ém, em curto espaco de tempo, versdes de
software executdvel, onde sdo priorizadas as funcionalidades que agregam mais valor ao
seu negocio. Com isso, ele ja pode sugerir novas funcionalidades e corregdes.

Na agilidade, outro fator determinante € o fato de “ndo documentar, apenas por
documentar”. S6 é documentado aquilo que for necessdrio em outro momento e que
justifique o esfor¢o e recursos gastos na documentacdo. Segundo [BECK 2000], nos
processos dgeis, a documentacdo se restringe as historias dos usudrios, descri¢des
simples do funcionamento do sistema, usadas para ajudarem os envolvidos no projeto a
ter uma visdo de seu funcionamento e entender os elementos bdsicos do projeto e seus
relacionamentos.

Os Processos dgeis sdo orientados a pessoas ao invés dos tradicionais que sao
orientados a processos. Metodologias dgeis afirmam que nenhum processo jamais serd
semelhante a habilidade da equipe de desenvolvimento. Em vista disso, o papel do
processo € dar suporte a equipe e seu trabalho.

Nas proximas secdes serd detalhado o Manifesto Agil e caracterizado os
principais processos dgeis.

2.2 O Manifesto Agil

No inicio de 2001, 17 especialistas em software reuniram-se para propor um conjunto
de principios e valores para agilizar o desenvolvimento dos seus sistemas tendo como
base suas elevadas experiéncias em programacdo. Foram motivados pela conclusiao de
que os processos de desenvolvimento estavam tornando-se cada vez mais longos,
atolando as equipes de construgdo de softwares.

A esséncia desse movimento € a definicio de novo enfoque de
desenvolvimento de software, calcado na agilidade, na flexibilidade, nas habilidades de
comunicacdo e na capacidade de oferecer novos produtos e servigcos de valor ao
mercado, em curtos periodos de tempo. [HIGHSMITH 2004]

Esse movimento, marcou inicial do desenvolvimento 4gil de software, foi
descrito conforme a Figura 2.1.



Nos estamos descobrindo melhores maneiras de desenvolver software, fazendo e

ajudando outros a fazé-lo. Através deste trabalho, passamos a valorizar:

Individuos e interacio entre eles mais que processos e ferramentas
Software em funcionamento mais que documentacio abrangente
Colaboracio com o cliente mais que negociacdo de contratos

Responder a mudancas mais que seguir um plano

Mesmo havendo valor nos itens a direita, valorizamos mais os itens a esquerda.

Assinam este manifesto:
Kent Beck, Mike Beedle, Arie van Bennekum, Alistair Cockburn, Ward Cunningham,
Martin Fowler, James Grenning, Jim Highsmith, Andrew Hunt, Ron Jeffries, Jon Kern,
Brian Marick, Robert C. Martin, Steve Mellor, Ken Schwaber, Jeff Sutherland e Dave Thomas.

Figura 2.1 O Manifesto Agil. Adaptado de [AGILE MANIFESTO 2009]

Os envolvidos se denominaram de Alianca Agil. Esta abordagem tentava

manter a qualidade dos projetos de software permitindo aos mesmos que mudancas
fossem inseridas em seus desenvolvimentos, mas que reduzisse seus impactos, esta
flexibilidade foi traduzida nos quatro valores vistos acima e em doze principios que
estao mostrados a seguir:

A maior prioridade € satisfazer o cliente através de entregas antecipadas e
continuas de software de valor ao cliente;

Mudangas de requisitos sdo bem vindas, mesmo que tardiamente no
desenvolvimento. Processos dgeis se aproveitam da mudanga para vantagem
competitiva do cliente;

Entrega freqiiente de software funcionando, de duas semanas de trabalho até
dois meses, com preferéncia a escala de tempo mais curta;

Pessoas de software e negdcios devem trabalhar juntas diariamente durante o
desenvolvimento do projeto;

Construir projetos em torno de individuos motivados. Dé-los o ambiente e o
suporte necessario e acredite neles para fazer o trabalho;

O Meétodo mais eficiente e efetivo de repassar a informacdo dentro de uma
equipe de desenvolvimento é a conversa face a face

Software funcionando € a primeira medida de progresso;

Processos dgeis promovem desenvolvimento sustentdvel. Os patrocinadores,
desenvolvedores e usudrios devem ser capazes de manter um passo sustentdavel
indefinidamente:




e Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho ndo feito, ¢
essencial;

e As melhores arquiteturas, requisitos, e projetos emergem de times auto-
organizaveis;

¢ Em intervalos regulares, o time deve refletir sobre como se tornar mais efetivo,
entdo melhora e ajusta seu comportamento de acordo com a reflexao.

2.3 Principais Processos Ageis

Sdo considerados Processos Ageis de Desenvolvimento de Software as metodologias
que seguem os principios do Manifesto Agil — como entrega freqiiente, flexdo a
mudancga, foco em pessoas e simplicidade.

Os métodos dgeis ganham mais adeptos a medida que estdo evoluindo com as
novas técnicas e adaptacdes. A 3* pesquisa sobre o estado do Desenvolvimento Agil
promovido pela VersionOne [VERSIONONE 2008], e aplicada a mais de trés mil
entrevistados de 80 paises, revela entre diversos indicadores, quais as metodologias
dgeis mais utilizadas nas empresas, conforme Figura 2.2. As principais metodologias
ageis serdo caracterizadas a seguir:

Qual processo agil as empresas estao Scrum 49,1%
seguindo? Scrum/XP Hibrido : 22,3%
Extreme Programming (XP) 8,0%
Customizado/Hibrido 5,3%
Agile Unified Process (AgileUP) 2,2%
Feature-Driven Development (FDD) 2,1%
Lean Development 1,9%
Dynamic Systems Development
Method (DSDM) 1,4%
Scrum/XP OpenUP 0,6%
Hibrido 22% Agile Modeling 0,6%
Crystal 0,5%
Customizado/Hibrido 5,3%
Qutras 2,2%
Ndo sabem 3,7%

Figura 2.2 Metodologias Ageis mais utilizadas nas empresas de acordo com a 3° Pesquisa Anual
sobre o Estado do Desenvolvimento Agil — Ano 2008. Adaptado de [VERSIONONE 2008].

A metodologia Agile Unified Process (AUP), também conhecida como AgileUP
e desenvolvida por Ambler [AMBLER 2002], é uma versdo simplificada do Rational
Unified Process (RUP), que estar detalhado no Capitulo 1. Ela descreve como
desenvolver sistemas utilizando técnicas ageis, como Test Driven Development (TDD),
Agile Modeling e Refactoring no banco de dados para melhorar a produtividade, mesmo
assim mantendo-se fiel ao RUP.

A Lean Development tem suas raizes na indidstria automotiva, ele € uma
adantacio nara software do lLean Manufacturine do revolucionirio Sistema Tovota de



software e para isso exige um grande comprometimento da alta administragdo com
predisposi¢do inclusive para mudangas radicais.

Baseado no Desenvolvimento Rapido de Aplicacdes (RAD) e no modelo
iterativo e incremental, a metodologia Dynamic Systems Development Method (DSDM)
se tornou o framework para RAD [STAPLETON 2003]. A idéia central do DSDM
baseia-se no seguinte: ao invés de fixar o escopo de funcionalidades do produto e a
partir dai estimar tempo e recursos para alcancar o escopo definido, é preferivel fixar
tempo e recursos e ajustar o escopo de acordo com estas limitacdes [COHEN et al.
2003].

O Crystal ndo € apenas uma unica metodologia, e sim, uma familia de métodos
denominada, portanto, de Familia Crystal, proposto por Alistair Cockburn
[COCKBURN 2002]. E categorizada por cores de acordo com a quantidade de pessoas
envolvidas. A versdo mais 4agil e mais documentada é a Crystal Clear que pode ser
usada em projetos de até oito pessoas, seguida pela Crystal Yellow (para times de 8 a 20
pessoas), Crystal Orange (para times de 20 até 50 pessoas), Crystal Red (para times de
50 até 100 pessoas), e assim por diante.

Ja a Agile Modeling (AM), apesar de ser citada na pesquisa, ndo é uma
metodologia de desenvolvimento de software. E uma metodologia de modelagem 4gil,
isto €, AM visa construir € manter modelos de sistemas de maneira eficaz e eficiente,
que pode ser utilizada dentro de metodologias dgeis ou nos processos tradicionais, como
o RUP.

Os métodos ageis que se destacam no mercado € o Extreme Programming (XP),
que se atém ao desenvolvimento propondo um conjunto de técnicas, e o Scrum, que
enfatiza o planejamento e gerenciamento dos projetos. Ambos serdo tratados com maior
detalhe nas préximas secdes, além da metodologia FDD, pois é uma boa op¢ao para
grandes projetos e para empresas que possuem dificuldades para migrar para um
ambiente completamente agil.

2.4 Extreme Programming

O Extreme Programming (XP) é um processo de desenvolvimento de software 4gil,
criado oficialmente em 1999 por Kent Beck e Ward Cunninhgam, quando do
langamento do livro Extreme Programming Explained que formalizou e difundiu o
referido processo. As experiéncias dos dois, que culminou no XP, vém desde o inicio da
mesma década com Smalltalk.

A metodologia XP € definida como leve e apoiada em valores, principios e
praticas, cujo foco € o desenvolvimento de um produto que venha atender aos objetivos
do cliente e forte adaptabilidade a requisitos ndo totalmente definidos e em constante
mudanca [BECK 2004]. Alguns adeptos do XP o definem como sendo a prética e a
perseguicdo da mais clara simplicidade, aplicado ao desenvolvimento de software
[TELLES 2004].

O termo “Extreme” referencia o emprego de forma extrema das boas praticas da
engenharia de software, além de suas praticas peculiares que diferencia XP de outras
ageis, como a programacio em pares, forte cultura de testes, propriedade coletiva de



Segundo Kent Beck (2004) o XP inclui em seu arcabougo: a) uma filosofia de
desenvolvimento de software baseada nos valores (comunicacdo, feedback,
simplicidade, coragem e respeito); b) um conjunto de praticas, que expressam OS
valores, comprovadamente tteis para melhorar o desenvolvimento de software; um
conjunto complementar de principios, técnicas intelectuais que auxiliam a tradug@o dos
valores em praticas, tuteis quando as praticas existentes ndo resolvem se problema
particular; e uma comunidade que compartilha dos mesmos principios e muitas das
mesmas praticas.

Nas secdes posteriores serdo detalhados esses valores, principios e préticas do
XP, com base na nova abordagem feita por Kent Beck, quando da publicacdo da
segunda edic@o do seu livro em 2004, citado anteriormente.

2.4.1 Valores do XP

A metodologia XP, em sua composi¢do, tem definida por Kent Beck (2004) valores que
descrevem os objetivos e definem critérios para se obter sucesso. Os valores de XP sdo:

¢ Comunicacdo: o fator de sucesso e insucesso de projetos de software é
atribuido em grande parte a qualidade na comunicagdo. A grande maioria dos
processos existentes valoriza a comunicacdo, porém frente a dificuldade de
comunicar-se aposta na documentagdo extensa e complexa. XP inova e ousa ao
priorizar a comunicagdo pessoal e oral ao invés da escrita. O contato presencial,
por meio de sinais sutis e linguagem corporal, possibilita um enriquecimento da
comunicagdo, além permitir que dividas sejam discutidas e resolvidas logo que
surgem. J4 a documentagdo escrita sempre tende a desatualizar-se rapidamente.

¢ Simplicidade: a partir do Principio de Pareto — 80% das consequéncias sdo
frutos de 20% das causas —, os desenvolvedores adotam que se produza o mais
simples possivel que seja funcional. XP recomenda que manter o sistema
simples é essencial para ndo gerar mais trabalho. Os desenvolvedores devem
pensar no presente, ndo generalizar sem necessidade nem supor necessidades,
bem como alertas a oportunidades de refatorar o software com o objetivo de
simplificd-lo.

o Feedback: é valorizado pois para poder mudar o plano e se adaptar, precisa
saber rapidamente e com exatiddo o que estd acontecendo. Ao longo do
desenvolvimento, € muito importante que exista feedback dentro do time de
desenvolvimento e com o cliente e/ou demais envolvidos, para avaliar se as
necessidades acordadas estdo sendo atendidas. As entregas frequentes do
software funcionando, por exemplo, possibilita que o cliente entenda
efetivamente o que precisa, muda de idéia, ou descubra requisitos dos quais nao
estava ciente.

e Coragem: quando se quer iniciar o desenvolvimento de um soffware muitos sdo
os medos envolvidos. O XP combate esses medos ao fornecer o suporte
necessdrio para que os envolvidos possam sentir coragem para agir e tomar
decisdes. O time pode ter coragem de refatorar, pois sabe que os testes irdo
detectar erros imediatamente. O cliente pode decidir com mais coragem, quando
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estimativas das funcionalidades poderdo ser feitas com mais coragem e
confianga quando do tempo de entrega.

e Respeito: valorizar a relagdo entre membros da equipe e, também, a de cada
membro com o projeto e sua institui¢do. Esse valor também é corroborado com
o principio da diversidade e visto através da pratica do cédigo compartilhado.

2.4.2 Principios do XP

Os principios em XP compdem uma das bases (valores, principios e praticas) de sua
sustentagdo. Apods alguns anos de feedback Kent Beck (2004) evidencia essa pilastra
como um instrumento importante, também, na adaptacdo de praticas ao contexto local e
até mesmo na criacio de novas praticas. Os principios agem como guias, especificos ao
dominio da programac@o, para localizar praticas concretas em harmonia com os valores
abstratos. Desse modo, Kent Beck (2004) elenca os seguintes principios do XP:

e Humanidade: reconhece que sdo pessoas com necessidades humanas que
desenvolvem software. Destas necessidades, algumas podem ser satisfeitas no
trabalho. Séo elas seguranca, crescimento, identidade com o grupo, realizagdo,
intimidade e privacidade. Este principio se concretiza na pratica de trabalho
energizado. Com tempo para se dedicar a satisfazer suas outras necessidades
fora do trabalho, os seres humanos podem voltar com energia para se dedicar ao

trabalho. Um dos desafios proposto por este principio é balancear as
necessidades individuais com as da equipe.

e Economia: busca garantir valor para o negdcio. Ao economizar pensamos sobre
o valor do dinheiro o longo do tempo e como melhor empregé-lo. E importante
receber o mais cedo possivel e gastar o mais tarde possivel. E importante
também refletir sobre o valor de op¢des que podemos tomar pela equipe e pelo
sistema, percebendo que a habilidade de poder mudar de idéia no futuro deve
guiar nossas decisdes. Este principio é evidenciado nas praticas de design
incremental e pague pelo uso e também na priorizagdo e estimativa de histdrias,

garantindo que uma equipe XP ndo invista em flexibilidade especulativa.

¢ Beneficio miituo: é o principio mais importante e dificil de seguir. Um exemplo
de como ele se concretiza é a €nfase dada em XP a testes, refatoracdes e a
metafora no lugar de extensa documentagdo escrita. A documentacido nio traz
beneficio para os programadores no ato de sua criacdo, sé organizacdo em um
possivel futuro. Enquanto investir em testes, refatoracdes e na construgdo de
uma metédfora trazem beneficios imediatos aos programadores, ao sistema, ao
cliente e a organizagao.

¢ Auto-semelhanca: diz que se deve copiar estruturas e processos existentes para
resolver problemas em diferentes contextos ou escalas. E o caso do ritmo similar
que se observa nas praticas do ciclo de estacdo, ciclo semanal e nas atividades
didrias de programacdo. Observamos que primeiro criamos testes e depois
trabalhamos para que eles funcionem. No ciclo mensal, escrevemos testes de
aceitacdo, que no final devem todos passar para validarmos um release. Nas



Melhoria: indica que ndo devemos esperar a perfei¢do, mas sim fazer o melhor
que podemos hoje, para poder fazer o melhor amanha. A pritica de ciclo de
estacdo evidencia este principio dando a equipe a oportunidade de melhorar o
plano de um release. A pritica de design incremental também segue o principio
da melhoria.

Diversidade: lembra que um time com pessoas diferentes apresenta mais
habilidades, conhecimentos e oportunidades. A diversidade é causa de conflitos,
sendo importante lidar com essa possibilidade valorizando o respeito. O
principio é evidente nas préticas do time completo e nos diferentes ciclos de
planejamento. Pessoas com perspectivas diversas tém igual oportunidade de
colaborar nestes: aquelas que pensam em longo prazo contribuindo com o ciclo
de estacdo e as que t&ém perspectivas de curto prazo contribuindo com o ciclo
semanal.

Reflexdo: implica em pensar sobre como e por que trabalhamos. Este principio
pode guiar uma equipe a adotar prdticas como a retrospectiva e a realizar
andlises frequentes do seu processo de adocdo da metodologia. Para isso, é
preciso tempo para pensar. E importante socializar com a equipe em contextos
de diversdo ou até em refeicdes. A reflexdo € evidenciada nas prdticas do ciclo
de estagdo e o ciclo semanal, nas conversas de pares programando e na préatica
de integracdo continua.

Fluxo: determina que exista uma corrente continua de atividades e que o
processo deve explicitd-la. Desta maneira permiti-se que as etapas do
desenvolvimento acontecam em paralelo e ndo sequencialmente como proposto
em metodologias mais tradicionais. As praticas de releases frequentes e
integracdo continua evidenciam isto.

Oportunidade: nos leva a encarar problemas como oportunidades para
mudanga. Estar aberto a oportunidades de aprender e melhorar durante todo o
processo € importante.

Redundancia: aumenta as nossas chances de sucesso, promovendo vérias
oportunidades de fazer a coisa certa. A redundincia estd presente na
complementacdo das praticas, e nos testes de unidade automatizados:
escrevemos o cédigo fonte e, de maneira redundante, escrevemos mais cédigo
para verificar se o primeiro funciona, diminuindo a nossa probabilidade de errar.

Falha: indica que pode ser bom falhar, desde que se aprenda com a experiéncia.
Quando uma equipe ndo sabe para onde ir, arriscar-se a falhar pode ser o
caminho mais curto para obter o sucesso. Este principio € complementar ao
valor de coragem e se evidencia na pratica de abandonar cédigo e comecar de
novo quando percebemos que determinado plano ndo poderd ser realizado.

Qualidade: sempre presente e em alta. Este principio diz que quanto maior a
qualidade, mais facil serd realizar o trabalho. Ele complementa o principio da
humanidade ao satisfazer a necessidade de se orgulhar do trabalho feito e é
evidenciado na prética de controle do escopo no planejamento.



diminui o risco. A pritica de design incremental, integracdo continua,
implantacdo incremental e implantacdo didria refletem este principio.

Aceitacio de Responsabilidade: evidencia que sé o préprio individuo pode se
responsabilizar por suas agdes. Este principio estd claro na pratica de estimativas
feitas pelos préprios programadores no jogo do planejamento.

2.4.3 Praticas do XP

Extreme Programming define também praticas que tornam o processo vidvel e possivel
de seguir seus valores e principios. As préticas sdo simples, porém o poder da
metodologia provém da combinacdo delas. As praticas abordadas a seguir representam
uma evolucdo em relacdo a primeira versdo do XP. Nessa versdo, Kent Beck (2004) as
categoriza em dois tipos — primdria e coroldrio, a saber:

As préaticas primdrias sdo guias para se comecar a adog¢do de programacdo

extrema em uma organizacio. Elas podem ser implantadas facilmente, pois sdo seguras
e devem ser introduzidas em pequenos passos, para evitar uma mudanca muito rapida
na cultura da organizacdo. E importante ter tempo para que os novos habitos sejam
incorporados pela equipe. A seguir serdo detalhadas as novas préticas:

Sentar Juntos: deixa explicita a necessidade de se ter um espago onde toda a
equipe possa trabalhar junta, valorizando a comunicacdo e possibilitando que as
pessoas possam se beneficiar de todos seus sentidos ao conversar. Ressalta-se
também a necessidade de pequenos espagos privativos para respeitar o principio
de humanidade.

Time Completo: a equipe precisa de pessoas com todas as habilidades e
perspectivas necessdrias para o sucesso do projeto. As equipes em sua
composicdo devem seguir somente dois limites naturais: equipes de 12 pessoas
(nimero de pessoas com as quais um individuo pode interagir em um dia) e
equipes de 150 pessoas (quantidade de pessoas que permite que um individuo se
lembre de todos outros no time).

Espaco de trabalho informativo: era uma prdtica implicita que ganhou
destaque na segunda edicdo. Ela diz que qualquer observador interessado deve
ser capaz de olhar para o espaco de trabalho e ter idéia do andamento do projeto
em pouco tempo. O espaco informativo deve conter cartazes grandes e visiveis,
que comunicam medidas coletadas pelo acompanhador. Limpeza, ordem, espaco
para programacdo pareada e disponibilidade de dgua e comida garantem que o
espaco informativo complemente a pratica de trabalho energizado.

Historias: que antes faziam parte do jogo do planejamento passaram a ser uma
pratica independente na segunda versdo. Elas continuam iguais: textos simples
que expressam necessidades do cliente e que sdo estimadas, o quanto antes,
pelos programadores.
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semana, ou seja, planeja as iteragdes de menor granularidade. Uma reunifio no
comego da semana revé o progresso de um release, comparando o que foi feito
com o que tinha sido planejado na semana anterior. O cliente prioriza uma
semana de histdrias, que sdo divididas em tarefas, que por sua vez sdo aceitas e
estimadas pelos programadores. A semana comeca com a escrita de testes de
aceitagdo da itera¢do e acaba com a implantagdo do sistema codificado.

Ciclo de estacdo: que antes era parte do jogo do planejamento, explicita o
planejamento de um release. A avaliagdo de um ciclo de estacdo pode identificar
gargalos e dependéncias da equipe com outras partes da organizagdo,
apresentando uma oportunidade para melhorias e reparos. Durante o
planejamento deste ciclo, temas s@o escolhidos para a estacdo. Estes temas
servem para agrupar histérias relacionadas, que também sdo criadas neste
momento. O uso de temas garante que ndo hd exagero de detalhes e que o
planejamento acontece com a perspectiva do longo prazo. O enfoque do
planejamento da estagdo é também perceber como o projeto se encaixa com o
resto da organizacdo. A estacdo pode ter duragdo varidvel e depende do contexto
do negécio. Em muitas organizagdes um trimestre € uma boa medida para
avaliar o progresso.

Folga: reconhece que o planejamento, por melhor que tenha sido, sempre falha.
Para evitar atrasos ou a necessidade de renegociacdo de escopo, o planejamento
deve conter explicitamente espacos de folga. Isto pode acontecer tanto com a
introdug@o de tarefas menores, que podem ser descartadas em caso de atraso,
quanto com a distribui¢do de histérias de trabalho livre para os programadores.
Se o progresso de um ciclo for bom, este tempo pode ser usado para pesquisa e
para manter o trabalho energizado. Caso atrasos ocorram, a folga pode ser
descartada e mais trabalho pode ser realizado para que a equipe consiga entregar
as historias que prometeu ao cliente.

Build veloz: exige que o sistema deve ser compilado por completo e todos os
testes devem ser executados, de maneira automatica, em no maximo 10 minutos.
Esta pratica prové agilidade equipe e complementa a habilidade de entregar
releases pequenos. O limite de 10 minutos € somente o tempo razodvel para que
o par possa tomar um café durante o build, porém ndo é essencial. Se o build
demora menos que 10 minutos, excelente, o café pode ficar para depois. Se
demora mais existem duas possibilidades. A primeira é de que o build pode ser
refatorado, para que ndo rode todos os testes de aceitacdo por exemplo, pois
estes podem demorar muito tempo para serem executados. A segunda € de que o
build € lento pois o sistema é muito complexo, e a demora pode ser um indicio
da necessidade de simplificé-lo.

Design incremental: a pritica de design simples rendeu criticas a XP que
diziam que a metodologia ndo investia em design da aplica¢do. Para responder
as criticas, Beck (2004) a redefine como design incremental. Esta pratica implica
em investimento didrio no design da aplicacdo justificando seu fluxo continuo ao
mostrar que, se realizado préximo de ser utilizado, ele tende a ser mais eficiente
e valioso.



programadores e cada par trabalhando na mesma mdquina e a integraciio continua,
cujo cédigo € integrado, o build do software € gerado e os testes sdo executados varias
vezes ao dia.

As préticas coroldrio sdo dificeis ou perigosas de serem implementadas sem
antes serem dominadas as praticas primdrias. O conselho de progredir incrementalmente
em dire¢do as préticas se mantém. A pratica do cliente sempre presente foi renomeada
para envolvimento real com o cliente e assume que muitas vezes um cliente direto nao
podera ser colocado com a equipe. A pritica de propriedade coletiva do cddigo foi
renomeada para cédigo compartilhado e se mantém como pratica coroldrio. A seguir
iremos detalhar as novas praticas.

¢ Implantacio incremental: lida com uma equipe que deve substituir um sistema
legado e diz que essa substitui¢do deve ser feita incrementalmente. O importante
¢ manter o sistema funcionando e ter seguranca na migracio. E possivel que,
durante algum tempo, ambos o legado e o novo sistema devam funcionar em
conjunto, adicionando um pouco de trabalho de comunicagdo extra tanto no
sistema quanto com usudrios, mas garantindo harmonia na migragao.

¢ Continuidade da equipe: propde que equipes eficientes continuem trabalhando
juntas. Deve-se incentivar um rodizio razodvel entre equipes, mas ao se
concentrar na eficiéncia da organizacdo como um todo, o valor de equipes que
trabalhem bem juntas se torna evidente.

e Reducio da equipe: com o passar do tempo, a necessidade de uma equipe
grande pode diminuir, principalmente se o sistema entra em um ciclo de
manutengdo. Se isto acontecer, mantenha a carga de trabalho constante e
distribua tarefas de modo a deixar alguém ocioso; esta pessoa pode ser liberada
para formar novos times. Esta pritica tende a eliminar o desperdicio e ajudar a
organizacdo a resolver novos problemas.

¢ Analise da causa inicial: sempre que encontrar um defeito, elimine o defeito e
sua causa, para que o mesmo tipo de erro ndo ocorra novamente. Esta pratica
define uma nova atividade: ao encontrar um defeito, um par deve primeiro
escrever um teste de aceitagdo automatizado que evidencie o erro no nivel do
sistema e entdo escrever um teste de unidade no menor escopo possivel. O par
deve proceder para resolver o problema e passar nos testes. O ultimo passo é
descobrir por que o defeito surgiu e, principalmente, como ele passou
despercebido. A técnica de andlise da causa inicial propde que se pergunte 5
vezes o motivo do defeito ter surgido e sugere que a causa inicial, na maioria das
vezes, € um problema relacionado a equipe e que pode ser resolvido utilizando-
se praticas que evitem que ele recorra.

e Codigo e testes: explicita que s6 o cddigo fonte e os testes automatizados
devem ser artefatos permanentes gerados por uma equipe XP. Até mesmo as
histérias e cartazes devem ser descartados, pois o histérico do projeto se mantém
por mecanismos sociais. A cerimOnia envolvida em documentacio interrompe o
fluxo de valor.



Repositorio unico de cédigo: complementa a pratica de cédigo compartilhado e
vai além, dizendo que todo o cédigo deve estar contido em um unico repositério
que ndo deve ter branches permanentes. O problema com multiplos repositorios
é que eles ndo escalam. Se o seu sistema é tdo complexo que precisa de
repositdrios separados, isso € evidéncia de um problema no design.

Implantacio diaria: € a evolugdo da prética de releases pequenos e € ainda
mais extrema. Ela determina que o seu sistema deve ser implantado diariamente,
de preferéncia com auxilio do build veloz. O objetivo € colocar histdrias
implementadas em produg¢do toda noite, para que os usudrios possam usufruir de
beneficios o quanto antes. Esta pratica depende de uma baixa taxa de defeitos e
de um processo automdtico de implantagdo, com habilidade para implantacao

incremental e eventuais rollbacks em caso de falhas.

Contrato de escopo negociavel: determina como devem ser feitos contratos em
um projeto que adota XP, fixando o tempo, custos e a qualidade, mas mantendo
o0 escopo negocidvel. Desta maneira, o escopo é negociado constantemente com
o cliente, possivelmente no planejamento do ciclo de estacdo. Assim a equipe
podera celebrar uma sequéncia de contratos curtos.

Pague pelo uso: também aborda o lado de negdcios de um projeto XP,
sugerindo que o cliente pague por toda vez que for usar o sistema (trazendo a
tona o debate sobre “arquiteturas orientadas a servigos” que estd em voga na
inddstria atualmente). Esta pratica valoriza o dinheiro como feedback mais
importante e prové ao cliente possibilidades de prever custos.

O quadro abaixo ilustra e converge o entendimento das priticas da primeira

versdo do XP com a segunda.

Quadro 2.1 Praticas do XP 1? versio vs 2* versio

Préticas do Extreme Programming

1* VERSAO 1999 2° VERSAO 2004 Categoria 2*v
Historias Priméria
O jogo do planejamento Ciclo semanal Primadria
Ciclo de estagdo Primdria
Releases pequenos Implementagdo incremental Coroldrio
Implementacio didria Corolério




Metaforas

Projeto de software simples | Design incremental Priméria
Refatoragdo
Desenvolvimento orientado por testes Primdria
Teste e ..
Cadigo e testes Corolério
Programacio em pares Programacdo Pareada Primdria
Propriedade coletiva Cédigo compartilhado Coroldrio
Padrao de codificagio Repositério tinico de cédigo Corolério
Integrag@o continua Integracdo continua Primadria
- Area de trabalho informativa Primdria
- Andlise de causa inicial Coroldrio
40 horas semanais Folga . quz}qa
Trabalho energizado Primadria
Sentar junto Primadria
Cliente no local Time completo Priméria
Envolvimento real com o cliente Coroldrio
- Continuidade do time Coroldrio
- Redugdo do time Coroldrio
- Build de 10 minutos Primdria
- Contrato de escopo varidvel Coroldrio
- Pague pelo uso Coroldrio

2.4.4 Papéis do XP

Nesta nova versdo, Beck (2004) inclui todos as fun¢des que tipicamente se encontram
em uma organizacio que desenvolve software e explicita quais sdo os papéis que cada
uma pode assumir para colaborar com uma equipe XP. A diversidade de papéis traz
beneficio a pritica de time completo. Cada parte no grupo deve entender seu papel no
todo e a interac@o entre as pessoas deve seguir os principios de fluxo e beneficio mituo.
Uma pessoa pode assumir mais de um papel e os papé€is podem ser revezados entre as
pessoas. O XP sugere que o time seja multidisciplinar com habilidades necessarias para
realizar o projeto. A primeira versio de XP era mais voltada aos programadores
enquanto na segunda versdo € dado maior valor a todos os outros papéis dentro da
equipe. Os principais papéis em XP sdo [BECK 2004]:

e Programadores: este é o coragdo de XP. Responsdvel por quebrar histérias e
tarefas, escrever testes e cdigo e automatizar processos manuais. Existem dois
papéis especiais para programadores, aqueles com mais experiéncia atuam com
Coach ou lideres de equipe que auxiliam os menos experientes da equipe,
enquanto o Tracker atua coletando e compartilhando dados sobre o projeto e do
processo.

® Arquitetos: executam refatoracdo de larga escala, escrevem testes de carga
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e Analista de Testes: trabalham junto com clientes e analistas de negdcios para
escrever testes de aceitagdo automatizados definindo cendrios de sucesso e falha
em cada histéria. Estes treinam os programadores a utilizarem as ferramentas de
teste.

e Analista de Negdcios: trabalham com clientes para definir as histérias do
sistema e auxiliam os programadores a definir o valor da importancia das
mesmas.

¢ Projetistas de Interacio: avaliam o modo como o sistema estd sendo utilizado
pelos usudrios finais, assim podem ser levantadas novas histérias bem como
propostas de melhorias na interface grafica.

¢ Gerente de Projetos: facilitam a comunicacido dentro da equipe, removendo
impedimentos e coordenando a comunicagdo com as pessoas externas a equipe.

¢ Gerente do Produto: escrevem e priorizam histérias do ciclo semanal e fecham
o tema para o ciclo trimestral. Encorajam a comunicac¢do entre a equipe de
desenvolvimento e o cliente para que suas necessidades mais urgentes sejam
atendidas de imediato.

e Usudarios: Por utilizar o sistema diariamente, ajudam o time a escrever e
escolher de forma melhor as histérias do sistema. Por fornecerem as
necessidades do sistema € ideal que tenham experiéncia com sistemas similares.

E importante notar que os papéis ndo sio fixos e que cada um deve contribuir
com tudo que pode para a equipe.

2.4.5 Ciclo de vida do projeto XP

Um software desenvolvido a partir do XP terd que percorrer algumas fases
durante o seu ciclo de vida. De acordo com o tipo de projeto ou a caracteristica da
organizagdo, por exemplo, essas fases podem sofrer modificagdes, porém mantera forte
semelhancga estrutural. Em cada fase vérias atividades sdo realizadas. Um projeto XP
passa basicamente pelas seguintes fases: exploracdo, planejamento, iteragdes e
aprovacdo. Abaixo descreveremos algumas das principais fases de um projeto e

consequente visdo de como ele acontece.

A fase de exploragdo € anterior a construcdo propriamente dita do sistema.
Nela, investigacdes sdo feitas e ¢é verificada a viabilidade de possiveis
conclusdes/solucdes serem implementadas. Os programadores elaboram possiveis

arquiteturas e tentam visualizar como o sistema funcionard considerando os mais



programadores e os clientes vao ganhando confianga, e quando eles possuirem histdrias

suficientes, passam a formatar o primeiro release do sistema.

A fase de planejamento atende o momento em que serd acordado uma data
lancamento do primeiro release. Nessa etapa os programadores de posse das histdrias
elaboradas pelo cliente assinalam certa dificuldade para cada uma e, baseados na sua
velocidade de implementacdo, dizem quantas podem implementar em uma iteragdo,
denominado de planejamento da iteragdo. Depois, os clientes escolhem as historias de
maior valor de negécio para serem implementadas na iteragdo. O processo entdo se
repete até terminar as iteragdes do release. O tempo para cada iteragdo deve ser de uma

a trés semanas e para cada release de dois a quatro meses.

Na fase das iteragdes do release, de posse do planejamento da itera¢do, o
plano de iteracdo é posto em desenvolvimento, momento em que os programadores
seguem um fluxo de atividades (casos de testes funcionais/unidade, projeto e
refatoramento, codificacdio, realizacdo dos testes e integracdo entre outras) e, ainda,
submetido aos testes de aceitacdo. Os testes de aceitagdo ja foram escritos a partir das
histérias do cliente. A medida que esse fluxo vai sendo seguido, o sistema vai sendo

construido segundo os principios, valores e praticas apresentados nas se¢des anteriores.

Na fase de aprovacdo o cliente recebe algumas das histérias acordadas para o
release ja em funcionamento. Nesse momento o cliente analisa o produto entregue e
aprova ou desaprova. Qualquer que seja o posicionamento do cliente, essas informagdes

serdo muito uteis as demais releases e ao referido ciclo.

A figura 2.3 a seguir corrobora com o entendimento do ciclo de vida do

produto XP.
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Figura 2.3 Ciclo de Vida do produto em XP [JUNIOR 2008].

Em algumas abordagens sio citadas mais duas fases: manutengdo e morte.

A fase de manutencdo pode ser vista como uma caracteristica intrinseca a um
projeto XP. O fluxo iterativo e incremental caracteriza o produto em constante
manutengdo, a medida que novas funcionalidades surgem, tecnologias e pessoas passam

a incorporadas e o melhorando o cédigo.

A fase de morte corresponde ao término de um projeto XP. Um projeto XP
chega ao seu fim de duas maneiras: a primeira € atendendo as necessidades do cliente e
com um produto de qualidade, e a segunda por motivos negativos de inviabilidade
econdmica, dificuldade de adicionar funcionalidades a baixo custo e/ou alta presenca de

€rTos entre outras.

2.5 SCRUM

A metodologia 4gil Scrum foi criada em 1996 por Ken Schwaber e Jeff Sutherland e
destaca-se das demais metodologias dgeis pela maior énfase dada ao gerenciamento do
projeto. Retne atividades de monitoramento e feedback, em geral, reunides rapidas e
didrias com toda a equipe, visando a identificagdo e correcio de quaisquer deficiéncias
e/ou impedimentos no processo de desenvolvimento. [SCHWABER 2008]

Scrum vem sendo largamente utilizando em organiza¢des ao redor do mundo.
Ele permite manter o foco na entrega do maior valor de negécio, no menor tempo



sistema. As equipes se auto-organizam para definir a melhor maneira de entregar as
funcionalidades de maior prioridade. Portanto, entre cada duas a quatro semanas todos
podem ver o software real em producgdo, decidindo se o mesmo deve ser liberado ou
continuar a ser aprimorado.

2.5.1 Caracteristicas do Scrum

De acordo com [SCHAWABER & BEEDLE 2002], Scrum trata-se de uma abordagem
empirica de lidar com o caos, em detrimento a um processo bem definido. Focado em
pessoas para ambientes em que ha requisitos voldteis, resultando em uma abordagem
que reintroduz as idéias de flexibilidade, adaptabilidade e produtividade. O foco da
metodologia € encontrar uma forma de trabalho dos membros da equipe para produzir o
software de forma flexivel e em um ambiente em constante mudanga.

A metodologia baseia-se em principios como: equipes pequenas e multi-
disciplinares, no maximo 7 pessoas, requisitos instdveis ou desconhecidos e iteracdes
curtas. Cada ciclo do Scrum € denominado Sprint, que possui intervalos de tempo
reduzido de 15 a 30 dias. Esta metodologia ndo requer ou fornece qualquer técnica ou
método especifico para o desenvolvimento do software, ela enfatiza o planejamento e
gerenciamento dos projetos, através de um conjuntos de regras e praticas gerenciais que
sdo estabelecidas.

No Scrum o cliente torna parte da equipe de desenvolvimento, através da figura
do Product Owner, e existem reunides freqiientes com todos os envolvidos no projeto.

2.5.2 Papéis do Scrum

O Scrum define trés papéis principais para as diferentes tarefas, propdsitos do processo
e suas praticas: Scrum Master, Product Owner (PO) e Time [SCHWABER 2008].

a) Scrum Master

O Scrum Master (SM) gerencia o processo, dissimulando o Scrum a todos os
envolvidos no projeto e adequando a metodologia a cultura da organizacdo. Seu papel é
remover os impedimentos do projeto e garantir que todos do time sigam as regras e
praticas do Scrum.

Ele ¢ o lider e facilitador para o time e Product Owner, responsavel por: resolver
barreiras entre o time e o PO; ensinar o cliente a aumentar o retorno sobre o
investimento; garantir que o processo seja seguido; motivar e incentivar a equipe de
desenvolvimento, facilitando a criatividade e a capacitagdo; melhorar a produtividade da
equipe; melhorar as praticas de engenharia e prover ferramentas de modo que cada nova
funcionalidade seja potencialmente realizada; manter e divulgar intra-time as
informagdes sobre os progressos da equipe.



O Product Owner (PO) representa o cliente no projeto. Seu foco é na parte
comercial do produto. Ele € o representante de todos os stakeholders. O PO define os
objetivos do projeto criando requisitos iniciais e gerais (Product Backlog), planeja as
entregas e prioriza o Product Backlog a cada Sprint, garantindo que as funcionalidades
mais importantes sejam construidas prioritariamente [SZALVAY 2007].

O PO ndo deve gerenciar a equipe, deve procurar equilibrar os interesses dos
stakeholders e evitar acrescentar mais funcionalidades apds iniciar uma iteragéo e

Segundo Schwaber (2009), o Product Owner pode ser alguém do Time,
trabalhando também em desenvolvimento. Mas essa missdo adicional pode reduzir a sua
habilidade de lidar com as partes interessadas. No entanto, o Product Owner nunca pode
ser o Scrum Master.

¢) Time

O time ¢ um grupo de pessoas, com diferentes habilidades, necessdrias para
implementar as funcionalidades, envolve analistas, desenvolvedores, designers, gerente
de qualidade, entre outros. Quando necessario, a equipe tem a autoridade de decidir as
acdes que serdo realizadas e priorizd-las organizando-as nas Sprints. O time deve
gerenciar seu proprio trabalho, sendo responsdveis coletivamente pelo sucesso do
projeto.

De acordo com Schwaber (2009), as pessoas que se recusam a programar porque
sdo arquitetas ou designers ndo se adaptam bem a Times. Todos contribuem, mesmo
que isso exija aprender novas habilidades ou lembrar-se de antigas. N@o hd titulos em
Times, e ndo hd excecdes a essa regra. Os Times também n@o contém sub-times
dedicados a dreas particulares como testes ou andlise de negdcios.

2.5.3 Artefatos do Scrum

A seguir serdo abordados os principais conceitos e artefatos utilizados na metodologia
Scrum, que colaboram com o gerenciamento do projeto:

a) Product Backlog

O product backlog desempenha um papel bastante importante no Scrum. Ele contém a
lista de todas as estdrias de usudrio, priorizadas pelo Product Owner [COHN 2004].
Estérias de usudrio sdo as funcionalidades necessdrias para desenvolver um produto de
sucesso, ou seja, os requisitos funcionais e nao-funcionais necessarios pelo cliente.

O Backlog do produto define tudo o que se tem conhecimento inicialmente, que seja
necessdrio para o produto final. Ele é dinamico, evolui 2 medida que o produto e o
ambiente em que ele serd usado evoluem. Nele sdo definidas, por qualquer pessoa
envolvida no projeto, as funcionalidades, as prioridades, a tecnologia e as estratégias.

Os itens do Product Backlog sdo documentados com as seguintes informagdes:
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e necessidade). Para facilitar a visualizagdo € sugerido que os itens sejam agrupados por
prioridade.

b) Sprint Backlog

A Sprint Backlog € um conjunto de itens selecionados do Product Backlog em
uma Sprint. E responsabilidade do time, do PO e do SM selecionar quais itens serdo
implementados na Sprint, de acordo com as prioridades dos itens.

¢) Burndown da Sprint

Burndown sdo graficos utilizados para acompanhar o andamento do produto
(Release Burndown) ou da Sprint (Sprint Burndown).

A Sprint Burndown indica a velocidade da equipe e a progressdo da conclusdo de tarefas
na Sprint atual. Em um eixo do gréfico consta a quantidade de tarefas do Sprint Backlog
e no outro a quantidade de dias da Sprint.

Através do gréafico é possivel analisar se a Sprint estd atrasada (quando a linha
real estd acima da linha estimada) ou adiantada (quando a linha real estd abaixo da
estimada). A partir desta andlise € necessdrio tomar algumas ac¢des, como retirar ou
adicionar novas tarefas. Como o burndown € atualizado diariamente, é possivel ter um
melhor acompanhamento da situacdo, evitando o atraso na entrega do software.

d) Impedimentos

Impedimentos € qualquer fator que impede algum membro da equipe de realizar
as suas atividades eficientemente. Eles devem ser citados durante a reunido didria e o SM
é o responsavel por desobstruir esses obstidculos. Quando o impedimento ndo pode ser
resolvido durante a reunido diaria, marca-se uma reuniio com os envolvidos.

2.5.4 Praticas do Scrum

A seguir, serdo apresentadas as praticas do Scrum de acordo com o Guia do Scrum,
proposto por Ken Schwaber (2009):

a) Reuniao de Planejamento da Versao para Entrega (Realease Planning Meeting)

A Realease Planning Meeting tem o objetivo de estabelecer um plano e metas que o time
e o resto da organizacdo possam entender e comunicar. O plano da versdo para entrega
estabelece a meta da versdo, as maiores prioridades do Product Backlog, os principais
riscos e as caracteristicas gerais e funcionalidades que estardo contidas na versdo. Ele
estabelece também uma data de entrega e provaveis custos que devem manter-se nao
havendo mudancas. [SCHWABER & BEEDLE 2002]

b) Sprint



A Sprint é a principal pratica do Scrum. Ela é uma iteracdo e segue o ciclo PDCA — Plan
(Planejar), Do (Fazer), Check (Verificar), Act (Agir) — que envolve as fases tradicionais
de desenvolvimento: requisitos, andlise, projeto e entrega. As Sprints ocorrem uma apos
a outra, sem intervalo entre elas, e cada uma deve durar no maximo 30 dias. E durante a
Sprint que sdo executados os itens definidos na Sprint Backlog. Segundo Beedle et. al.
(1998), ao final de cada Sprint é criado um incremento funcional do produto, com o
objetivo de mostrar ao cliente o que foi desenvolvido. A integracdo das novas
funcionalidades com as outras partes ja implementadas acontece na Sprint, além dos
testes do software. Durante a Sprint, é recomendado que a equipe seja interrompida com
pedidos de novas implementagdes, para evitar mudancas no cronograma e consequentes
atrasos.

¢) Reunido de Planejamento da Sprint (Sprint Planning Meeting)

Cada Sprint comeca com uma reunido chamada de Reunido de Planejamento da
Sprint, geralmente dividida em 2 partes. E alocado para essa reunidio aproximadamente
5% do tamanho total da Sprint, dividido em intervalos iguais para as duas partes.
Na primeira parte é definido “o qué” serd implementado. Os itens do Product Backlog
s@o analisados a fim de prioriza-los para o desenvolvimento na préxima Sprint. Nao deve
haver influéncias do Scrum Master e do PO na decisao de quais Itens de Backlog (IBL)
serdo implementados, apenas o Time t€m condigdes de avaliar a sua capacidade.
Ja na segunda parte é debatido “como” serd implementado as IBLs. O time lista as
atividades necessdrias para tornar funcional os itens de backlog, as quais devem ser
decompostas para serem feitas em menos de um dia. A listagem com as tarefas da Sprint
é chamada de Sprint Backlog. O Sprint Backlog podera ser alterado durante o andamento
da Sprint, a fim de adicionar novas tarefas ou aumentar o detalhamento das ja existentes.
A maturidade do time Scrum torna o Sprint Backlog cada vez mais estavel.

d) Reunides Diarias do Scrum (Daily Scrum Meeting)

O Scrum recomenda uma reunifo didria com a participa¢do de todos do time. A
reunido ndo deve durar mais de 15 minutos, e deve acontecer sempre no mesmo local e
hordrio. Cada membro deve falar brevemente na reunido, basicamente respondendo as
seguintes perguntas:

® O que fez ontem?
® O que vai fazer hoje?

e H4 algum impedimento no seu caminho?

A Daily Scrum melhora a comunicagdo, elimina outras reunides, identifica e remove
impedimentos, promove a tomada rdpida de decisdes e melhora o nivel de
conhecimento de todos sobre o projeto. Segundo o Guia Scrum, a Reunido Didria é
utilizada para inspecionar o progresso em direcdo a meta da Sprint e para realizar
adaptacdes que otimizem o valor do préximo dia de trabalho.

De acordo com Linda e Norman (2000). discussdes para resolucdo de obstidculos sao



e) Revisao da Sprint (Sprint Review)

Na reunido de revisdo da Sprint, o time apresenta as funcionalidades

desenvolvidas ao cliente. Essa € uma reunio informal, que ocorre no tltimo dia de cada
Sprint e ndo deve durar mais de 5% do tempo total da Sprint. Os participantes avaliam as
novas funcionalidades e decidem sobre as préximas atividades. A revisdo da Sprint
fornece dados valiosos para as reunides de planejamento das proximas Sprints.
De acordo com o Guia do Scrum, a Sprint Review e a Sprint Planning Meeting
funcionam como ponto de inspecdo e adaptagdo do Scrum, com a finalidade de
acompanhar o andamento do projeto e para fazer adaptacdes que otimizem o processo na
préxima Sprint.

f) Retrospectiva da Sprint (Sprint Retrospective)

A Retrospectiva da Sprint acontece apds a reunido de revisao, antes de iniciar as
atividades do proximo ciclo. O objetivo dessa reunido é avaliar as pessoas, a
comunicagdo, o processo e as ferramentas envolvidas. Deve ser listado, nesse momento,
os pontos fortes da Sprint atual e o que podia ter sido melhor, e ao final identificado as

acoes de melhoria a serem adotadas na proxima Sprint.

A Sprint Retrospective € uma oportunidade para adaptar o Scrum a realidade da
empresa, tornando o processo mais eficaz e gratificante na préxima Sprint. E
indispensavel, portanto, que o feedback recebido na retrospectiva seja utilizado. Caso
contrdrio, a equipe identifica a reunido como um desperdicio de tempo.

2.5.5 Ciclo de Vida do Scrum

O ciclo de vida de um produto com Scrum é, segundo Schwaber (2006), dividido em
trés fases:

e Planejamento (Pre-game phase): Nesta fase é produzido o Product Backlog,
definido o cronograma inicial e estimado o custo. E estabelecida a visdo do
projeto e expectativas garantindo recursos para a sua execugdo, como equipe de
desenvolvimento e ferramentas. Esta fase inclui também a andlise dos riscos e a

defini¢do da arquitetura do sistema.

e Desenvolvimento (game phase): Nesta fase o sistema é desenvolvido em
Sprints. Em cada uma dessas iteragdes primeiramente faz-se a andlise, em
seguida o projeto, implementacdo e testes. Toda Sprint tem como resultado um
incremento do produto final que € potencialmente entregavel.

e Releasing (post-game phase): Nesta fase é realizada a preparacio para a
entrega do software ao cliente. As seguintes atividades sao realizadas nesta fase:
integracdo do sistema, testes, documentacdo do usudrio, marketing, preparagao
de treinamento e o lancamento do produto.

O Scrum tem um processo simples e bem definido que estd ilustrado na figura a seguir:
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Figura 2.4 Ciclo de trabalho do Scrum [QUALIDADEBR 2009].

2.6 Feature Driven Development

O Feature Driven Development (FDD) é um processo agil para gerenciamento e
desenvolvimento de software, criado em 1977 em um grande projeto em Java para o
Unided Overseas Bank, em Singapura. Nasceu a partir da experiéncia de andlise e
modelagem orientadas por objetos de Peter Coad e de gerenciamento de projetos de Jeff
De Luca, frente a uma necessidade da referida institui¢do [SLIGER 2008].

A FDD ¢ uma metodologia voltada para o cliente e orientada a modelagem,
combinando algumas das melhores praticas do gerenciamento 4gil de projetos com uma
abordagem completa para Engenharia de Software orientada por objetos [COAD 1999].
Compde de um arcabouco particular, através de seus principios e préticas, que
proporciona um equilibrio entre as filosofias tradicionais e as dgeis. O referido
equilibrio, segundo Michele Sliger (2008) proporciona uma transi¢gdo mais suave para
organizagdes mais conservadoras, e a retomada da responsabilidade para as
organizagdes que se desiludiram com as propostas mais radicais. Stephen Palmer (2002)
coloca a FDD como sendo algo que serd incorporado a sua empresa com facil adaptacio
e que possibilitara resultados frequentes, tangiveis e funcionais.

2.6.1 Caracteristicas do FDD



As metodologias dgeis devem seguir o todo ou parte do que foi acordado no Manifesto
Agil, mesmo surgidas antes do referido manifesto, e por isso tendem a possuir
caracteristicas comuns [BECK & FOWLER 2001].

Algumas caracteristicas intrinsecas nos processos dgeis sdo levantadas por Pekka
Abrahamsson (2003), a saber: a) cliente presente; b) iteragdes curtas; c) equipes
pequenas (menos de 12 aproximadamente); d) entregas frequentes do produto; e)
adaptativos as mudancas; f) flexibilidade; e g) simplicidade.

Corroborando nesse sentido, Craig Larman (2003) destaca que dentre as
caracteristicas comuns aos processos dgeis sempre existird particularidades que as
diferenciem. Seguindo essa linha das caracteristicas dgeis proprias, Palmer (2002)
destaca:

e Resultados tteis a cada duas semanas ou menos;

e Blocos bem pequenos de funcionalidade valorizada pelo cliente, chamados
"features";

¢ Planejamento detalhado e guia para medigdo;
e Rastreabilidade e relatérios com incrivel precisio;

e Monitoramento detalhado dentro do projeto, com resumos de alto nivel para
clientes e gerentes, tudo em termos de negdcio; e

e Fornece uma forma de saber, dentro dos primeiros 10% de um projeto, se o
plano e a estimativa sdo sélidos.

Essas caracteristicas poderdo ser observadas e, também, outras novas
identificadas ao longo das se¢des que abordam sobre o FDD.

2.6.2 Papéis do FDD

O FDD apresenta em seu escopo a definicdo de papeis para que se possa ter uma maior
organizacdo e visdo na hora de se pensar/iniciar um projeto. Nesse contexto, o FDD
estrutura seu time [PALMER 2002] em:
e Gestor do Projeto: trata das questdes financeiras e administrativas do projeto. E
o membro que decide sobre o escopo, objetivos, o time e prazos, no que se
refere a decisdo final. E, também, atribui¢do sua prezar por 6timas condi¢es de
trabalho e manter o time focado, com vistas a maximizar os resultados;

¢  Chefe de Design: responsdvel por toda a arquitetura do projeto, bem como das
sessoes de design, nas quais apresenta seus entendimentos ao time;

¢ Gestor de Desenvolvimento: acompanha as atividades de desenvolvimento do
c6digo diariamente, bem como a incumbéncia de fazer com que problemas nio
cheguem ao time ou que o mesmo seja resolvido o mais rapidamente.
Desempenha suas func¢des afinado com o gestor de projeto;



¢ Programador Chefe: ¢ responsdvel por uma equipe pequena no que se refere a
divisdo e atribui¢do de trabalho entre seus membros. Recomenda-se que seja um
programador experiente, pois fard parte de suas atribuicdes a escolha das
funcionalidades a serem implementadas em cada iteracdo, bem como o relatério
de atividades do time. Deve permitir um canal aberto de comunicagdo com o
chefe de design e com o programador chefe;

® Dono de Classe: responsdvel pela arquitetura, implementagdo, teste e
documentagdo de uma determinada classe e fard parte das equipes cujas
funcionalidades sejam envolvidas a sua classe;

e Especialista da Area: membro conhecedor do assunto sobre o qual a aplicacdo
atuard. Trabalha em conjunto com o gestor de projeto em algumas questdes
macro que sua drea lhe habilita, bem como ao lado dos desenvolvedores com
suporte de conhecimento necessdrios a construgdo da fature.

Por se tratar de uma metodologia 4gil, na qual a flexibilidade e adaptabilidade
sdo presentes em sua esséncia, um membro pode assumir mais de um papel,
simultaneamente, e um mesmo papel pode ser assumido por vdrios membros. Isso
acontece a partir das caracteristicas de cada projeto.

Como a proposta do FDD foi utilizada inicialmente em um time com
aproximadamente 50 pessoas, pode fazer necessdrio o surgimento de outros papéis para
compor o time dentro da caracteristica do projeto proposto.

O FDD, inicialmente, recomenda uma composicdo de equipe de até 20
membros, mas existem casos conhecidos na literatura e na pritica de inddstrias de
software, o processo atendendo a times bem maiores.

Alguns métodos ageis, inclusive o FDD, afirmam se aplicar a qualquer projeto
de desenvolvimento 4gil, sem importar suas caracteristicas [ABRAHAMSONN 2003].

2.6.3 Praticas do FDD

O FDD possui em seu arcabouco um conjunto de boas praticas baseadas nas que
identificamos e/ou vivemos na engenharia de software. As praticas do FDD focam em
atender as necessidades do cliente e a produgdo do sistema com qualidade. Abaixo serdo
descritas algumas dessas préticas [PALMER 2002]:

e Modelagem de objeto do dominio: é construida, inicialmente, uma modelagem
genérica com suas funcionalidades, dentro da perspectiva da orientacdo a
objetos. Essa modelagem possibilita um maior entendimento/visibilidade do
problema a ser resolvido;

¢ Desenvolvimento por funcionalidade: as atividades a serem desenvolvidas
devem ser analisadas com a perspectiva de verificar a possibilidade de serem
recompostas em atividades menores. Essa prdtica possibilita mais seguranca,
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¢ Posse individual do cédigo: uma funcionalidade ou um conjunto delas é
delegado a determinado desenvolvedor e este se torna automaticamente
responsavel por tudo que estiver relacionado ao c6digo, desde a performance,
passando pela consisténcia e corretude até a integracdo da classe;

¢ Equipes de funcionalidades: as equipes sdo montadas para atender
determinada funcionalidade ou um pequeno conjunto delas, conforme o
tamanho, dependéncia e semelhanca. A partir do ponto de visdo/entendimento
de cada membro é convergido para determinar o design da funcionalidade e sua
solugdo final;

e Inspecoes: inspecdo de cédigo é uma pritica da engenharia de software que
possibilita um melhoramento do cédigo no que se refere a redugdo de erros,
melhor modelagem e fatores como legibilidade e alta coesdo;

e Geréncia de configuracio: atividade que busca manter o controle sobre o

codigo fonte, permite vinculagdo referencial
(funcionalidade<>cddigo<>proprietario), além de manter histérico de alteragdes
no cédigo;

® Build constante: deve existir sempre uma versdo do sistema rodando numa
maquina, garantindo a equipe o funcionamento de pelo menos uma versdo do
sistema. Essa prdtica garante que existird uma versdo do sistema que pode ser
utilizada, a parte, a qualquer momento sem interferir no desenvolvimento; e

¢ Visibilidade do progresso: a pritica recomenda que um relatério de progresso
das atividades do projeto seja mantido visivel a equipe e aos demais
interessados, para saberem exatamente como estdo em termos de produtividade.
Essa atividade requer muita atengo, precisio e constancia, pois dados incorretos
podem levar a decisdes desastrosas ao projeto e demais entidades envolvidas.

2.6.4 Ciclo de Vida do FDD

O FDD possui uma estrutura muito objetiva. A sua composi¢do apresenta-se em duas
fazes (Concepgao/Planejamento e Construcdo) e possui cinco processos (Desenvolver
um modelo abrangente, Gerar uma lista de funcionalidades, Planejar por funcionalidade,
Detalhar por funcionalidade e Construir por funcionalidade. A Figura 2.5 ilustra facilita
o entendimento da descrigdo dos processos que serd posteriormente feita.
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Figura 2.5 Ciclo de Vida do produto FDD [HEPTAGON 2009]

Desenvolver um modelo abrangente comeca com uma andlise superficial do
escopo do sistema e seu contexto, seguido de um estudo do(s) dominio(s) de negdcio(s)
do sistema que leva a criacdo do referido modelo. Depois € criada uma modelagem
superficial para cada drea de dominio existente. Os modelos decorrentes das referidas
atividades serdo revisados por um grupo de membros do projeto e melhorias sdo
colocadas e discutidas. Finalmente, os modelos sdo fundidos para gerar um modelo
geral do dominio do sistema. Dentro desse processo existem algumas sub-atividades:

eFormar equipe de modelagem;

eEstudar o dominio de negdcio;

eEstudar os documentos;

eFormar varias equipes pequenas para sugerir uma solugdo de modelo;
eDesenvolver o modelo escolhido;

eRefinar o modelo geral gerado; e

eEscrever notas explicativas sobre o modelo final.

Gerar uma lista de funcionalidades recebe as priticas e o conhecimento
adquirido no processo anterior e que sdo essenciais para esta fase. Nesta, serd elaborada
uma lista de funcionalidades do sistema decompondo as areas de dominio obtidas. Cada
funcionalidade € uma pequena tarefa a ser implementada que agregue valor ao cliente.

Devem seguir o formato <ac¢éo> <resultado> <objeto>. Como no processo anterior, este
também possui sub-atividades:



eGerar a lista de funcionalidades.

Planejar por funcionalidade prega que seja feito o planejamento de
desenvolvimento de cada funcionalidade da lista obtida da fase anterior. Os
programadores-chefe recebem classes ou trechos de cddigo e serdo responsdveis pelos
mesmos. As sub-atividades desse processo sio:

eFormar uma equipe de planejamento;

eDeterminar a sequéncia de desenvolvimento das funcionalidades;
eDesignar atividades de negdcio para os programadores-chefe; e
eDesignar classes para os desenvolvedores.

Detalhar por funcionalidade requer uma interacdo entre os programadores-
chefe e os proprietarios de c6digo, quando da escolha de algumas funcionalidades para
que sejam feitos os diagramas de sequéncia e a modelagem completa das
funcionalidades. Devemos observar que ndo se trata da mesma modelagem do primeiro
processo, nesse momento a modelagem € feita para a funcionalidade em questdo. Nessa
fase o nivel de detalhamento € bem maior, pois se deve pensar em classes, métodos e
atributos que irdo existir. Ao final, é realizada uma inspe¢do do modelo pela equipe que

a fez ou por outra designada. As sub-atividades particulares a esse processo sao:
eFormar uma equipe para a funcionalidade em questdo;

eEstudar a funcionalidade como parte inserida no modelo de dominio;
eEstudar documentos relacionados a funcionalidade;

eDesenvolver diagrama de sequéncia;

eRefinar objeto modelo;

eEscrever as classes e as assinaturas dos métodos (tipo de retorno,
parametros e excecdes langadas); e

eRealizar inspecdo da modelagem.
Construir por funcionalidade vem consubstanciado pelo processo anterior e o
programador-chefe designa um programador para desenvolver o cddigo e finalmente ele

passa a ser criado, os testes escritos e a funcionalidade ganha vida. Nesse momento
temos as sub-atividades em execucgdo, a saber:

eImplementar as regras de negdcio das classes;
eInspecionar c6digo;

eConduzir testes unitarios; e



Os trés primeiros processos citados, que compdem a primeira fase, acontecem de
forma sequenciada, lembrando os métodos tradicionais, porém os processos estdo em
uma mesma fase. J4 os dois ultimos, que estdo na segunda fase do FDD, possuem uma
dinimica interativa e incremental. Isso reforca a afirmacdo feita por Michele Sliger no
inicio da abordagem sobre FDD.

2.7 Consideracoes Finais

O processo de desenvolvimento de software sofreu varias modificagdes ao longo
dos anos. A vivéncia, as pesquisas e estudos e, ainda, uma demanda natural do mercado
fez se pensar uma nova forma de desenvolver software, na qual se pudesse atender as
principais demandas dos clientes — atender suas necessidades e com rapidez, redugdo de
custos e qualidade merecida.

Este capitulo apresentou uma contextualizagdo sobre o paradigma agil,
abrangendo desde a problematica e perspectivas que fomentaram o manifesto 4gil até a
descrigdo detalhada dos principais processos dgeis de desenvolvimento de software. Ao
longo do contetido se faz evidente as principais caracteristicas dos referidos processos,
para que se possa analisar e escolher, adaptar e/ou fundir processos e praticas que
possam atender uma demanda em particular. Ainda nessa linha de expor ao leitor
caracteristicas das metodologias 4geis, é disposta no quadro abaixo uma comparagdo
proposta por Fagundes et. al. [2008], que vem a contribuir com o fechamento do
entendimento, a saber:

Quadro 2.2 Comparacio dos processos ageis. Adaptado de [FAGUNDES et. al. 2008]
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No processo de constru¢do da mensagem € oferecido ao leitor o norte que se
configura o processo de desenvolvimento de software. Nesse sentido, é recomendada
uma andlise dos processos em confrontagdo com o problema e caracteristicas da
empresa e/ou do time de desenvolvimento e escolher a metodologia que melhor se
adéqua. Outra configuracio pode ser adotada que € a de coletar praticas de algumas e
segui-las para se atender o objetivo final da pratica de desenvolvimento — entrega de um
produto de qualidade que atenda as expectativas do cliente.

Contudo, um estudo deve ser feito, uma pesquisa elaborada/executada e ao final
evoluida a mensagem do manifesto agil.




2.8 Topicos de Pesquisa

¢ Combinacio de Processos Ageis de Desenvolvimento de Software: A
literatura e a préatica didria mostram que algumas organizagdes, projetos e/ou
times de desenvolvimento ndo conseguem aplicar fielmente todas as
recomendagdes de determinado PADS. Com isso passam a combinar praticas de
mais de um processo agil ou juntd-los em sua completude para que o mesmo
acontecga.

¢ Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS) com Metodologias Ageis:
O DDS ¢é uma necessidade inquestiondvel nos dias atuais quando se buscam
fatores como qualidade, competitividade, reducdo de custos, mao-de-obra
qualificada entre outros. Porém existem alguns desafios que precisam ser
combatidos/vencidos, os quais sdo categoriza-los em: pessoas, processos,
tecnologia, gestdo e, principalmente, comunicacdo. Ao tempo em que O
estudo/uso de metodologias dgeis é crescente, seus resultados sdo muito
positivos e estdo preenchendo as lacunas deixadas pelos processos tradicionais.
Frente a isso, demanda-se um casamento entre as duas abordagens de forma a se
ter processos adaptados e/ou a criacdo de um unico processo para atender a
problemadtica do DDS.

e Aproximacao dos Processos Ageis de Desenvolvimento de Software e dos
Modelos de Qualidade de Software (MQS): A literatura nos oferece
experiéncias da aproximagdo de processos dgeis e dos modelos de qualidade de
software, porém embora existam diversas adequacdes do uso do primeiro no
segundo, nao acontece de forma completa, ou seja, nem toda a drea de processo
CMMI ou MPS.BR ¢ satisfeito somente com a utilizagdo de abordagens 4geis.

2.9 Sugestoes de Leitura

Para ampliar o entendimento sobre Extreme Programming é recomendado a leitura dos
livros Programacdo Extrema (XP) Explicada: Acolha as Mudancas. Bookman, 2004,
Kent Beck (versdo original em inglés) e Extreme Programming. Aprenda como encantar
seus usudrios desenvolvendo software com agilidade e alta qualidade. Novatec, 2004,
Vinicius Malhaes Teles.

O conhecimento mais detalhado sobre o Scrum podera ser encontrado com a leitura do
Guia do Scrum, disponivel em vdrios idiomas, inclusive em portugués, no site
http://www.scrumalliance.org. Nesse endereco é possivel encontrar outros artigos e
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O material recomendado para agregar conhecimento em Feature Driven Development
(FDD), a partir de um foco préitico e adaptativo da mesma, € o disponivel no site da
empresa Heptagon www.heptagon.com.br, pois além de seu contetido préprio, dispde de
intimeros links para o referido assunto. E para se expandir no assunto a leitura do livro
A practical Guide to Feature Driven Development. 2002, Stephen Palmer.

A base inicial dos processos dgeis poderd ser encontrada no enderego
http://agilemanifesto.org. Nele sdo encontrados os principios e valores propostos no
Manifesto Agil, além de disponibilizar detalhes dos autores e links para as suas
metodologias.

2.10 Exercicios

1. O que motivou o surgimento de processos dgeis de desenvolvimento?

2. Quais os valores propostos pelo Movimento Agil? Cite também alguns principios.
3. A Agile Modeling é uma metodologia dgil? Justifique.

4. Compare o XP com o Scrum.

5. Quais os valores propostos por Beck no Extreme Programming?

6. Cite e explique as praticas do XP que vocé considera mais importante.

7.  Caracterize a metodologia FDD.

8. O que é Sprint? Quais os papéis que estdo envolvidos na Sprint?

9. Comente o ciclo de vida do Scrum.

10. Compare os processos tradicionais de desenvolvimento com os dgeis.
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Uma introducao ao \SWEBOIQ 777777777777777777777777
André Luis de L. Torres

Nas dltimas décadas, tornou-se claro o desdobramentoa da computacdo tem se
desdobrado em uma extensa lista de subdreas de estudo. A quantidade de informagdo
aumentou de tal modo que a especializacdo profissional tornou-se comum, sendo
mesmo necessdria se for desejadode modo a alcancar oum nivel de exceléncia
desejado. Este capitulo tem o objetivo de visa trazer uma apresentar ¢do referencial do
o SWEBOK (Software Engineering Body of Knowledge), um gGuia para do cCorpo de
conhecimento em Engenharia de SoftwareEngenharia de Software, do Conhecimento,
o SWEBOK, patrocinadoa peloa renomada IEEE (Institute of Electrical and Electronics
Engineersinstituto de Engenheiros Eletricistas e Eletronicos), ao que condiz ao tema da
qualidade de software.

11.1. Introducao

[Em uma conferéncia da OTAN em no ano de 1968, - Software Engineering:
Concepts and Techniques. Proceedings of the NATO Conferences - Ronald Graham
comentou "construimos sistemas como os irmaos Wright construiam avides - constroi-
se de uma s6 vez s6, empurra-se para o despenhadeiro, deixa bater e comeca tudo outra
vez" (NAUR & RANDELL, 1968).

O aumento gradual e crescente da capacidade de processamento dos
computadores revelou a necessidade de se criar processos que orientassem e
organizassem a atividade de desenvolvimento de software, deixando de ser uma
atividade que até entdo supria apenas as necessidades do hardware.

Desde os primeiros computadores comerciais, os softwares implantados ou
langados no mercado se caracterizam, na sua maioria, pela presenga de erros originados
encontrados nas das fases de verificacdo e validagdo de um software, como_por
exemplo: erros em estimativas, dificuldade no dominio da drea de conhecimento
especifica do software proposto, especificagdes obscuras, requisitos mal feitos e mal
interpretados, conflitos nos objetivos € mudangas intermindveis e mal controladas.
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Tais necessidades jaumentaram a importdncia e responsabilidades dos
especialistas ligados a uma das dreas da computacdo, conhecida como engenharia de-
softwareEngenharia de Software. Com isso, a Institute of Electrical and Electronics
Engineers (IEEE) e a Association for Computing Machinery (ACM) conduziram
estudos como uma forma dede modo a promovercdo ativamente da Engenharia de
SoftwareEngenharia de Software como uma profissdo desde 1993, definindo as
fronteiras que delimitam a Engenharia de softwareEngenharia de Software, e foi
chamado deatravés do Corpo de Conhecimento emda Engenharia de
SoftwareEngenharia de Software - Software Engineering Body of Knowledge
(SWEBOK). (SWEBOK, 2004).

Neste capitulo iremos realizar apresentar uma descrigdo sobre a visdo da
Engenharia de softwareEngenharia de Software detalhada e apoiada por um processo de
desenvolvimento realizado por profissionais, sociedade cientifica e 6rgdos publicos que
culminou no guia tema do capl’tulo.L

11.2. O Projeto do SWEBOK

O SWEBOK surgiu através de uma parceria entre a IEEE, a Computer Society e
ACM a fim de promover a profissionalizacdo da engenharia de softwareEngenharia de
Software e criar um consenso sobre as dreas de conhecimento da engenharia de
softwareEngenharia de Software e seu escopo. Sendo iniciado em 1998 pelo Software
Engineering Coordinating Committee (SWECC) e financiado por organizagées como a
ACM, a Boeing, o Conselho Canadense de Engenheiros Profissionais, Construx
Software, MITRE Corporation, entre outras.

O SWEBOK ¢ recomendado para diversos tipos de publico, em todo o mundo,
com o objetivo de ajudar organiza¢des a terem uma visdo consistente da engenharia de
softwareEngenharia de Software. E enderecado a gerentes, engenheiros de software, as
sociedades profissionais, estudantes de engenharia de softwareEngenharia de Software,
e professores e instrutores.

Os objetivos do SWEBOK sdo:

e Oferecer uma visdo consistente da Eengenharia de Ssoftware no ambito |

mundial;

3.4.1.e Deixar claros os limites dae Eengenharia de Ssoftware com respeito a outras*i

disciplinas como ciéncia da computagdo, geréncia de projetos, engenharia da
computacdo, matemadtica, entre outros;

e Caracterizar o contetido da disciplina de Engenharia de SoftwareEngenharia de
Software;

e Prover acesso aos tdpicos do corpo de conhecimento da Eengenharia de
Ssoftware;

¢ Prover uma base para desenvolvimento curricular e para certificacio individual;
¢ Como material de apoio.

11.2.1. Categorias do Conhecimento da Engenharia de SoftwareEngenharia
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Sédo consideradas trés bases de conhecimento para categorizar o guia SWEBOK,
conforme a tabela 11.1

Tabela 11.1. [Demonstrativo das cCategorias do Conhecimento conforme o

SWEBOK
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O guia, como € convencionalmente chamado, divide a Eengenharia de Ssoftware
em onze areas de Conhecimento - KnowLedge Areas (KAs): requisitos, geréncia de
engenharia, projeto, métodos e ferramentas de engenharia, construcdo, processo de
engenharia, testes, qualidade, manutencdo, disciplinas relacionadas aa geréncia de
configurag¢do, as quais serdo sendo explicadas nas subsecOes a seguirnas préximas
secoes.

E importante comentar que o IEEE oferece duas modalidades de certificacdo
sobre o SWEBOK disponibilizadas para engenheiros e desenvolvedores sobre o
SWEBOK, sio elas:

e Certificacaio CSDA
Software);

dCertificagﬁo de Associacio no Desenvolvimento de

e Certificacio CSDP (Certificacdo de Desenvolvimento Profissional de
Software).

A certificagdio CSDA oferece os principios fundamentais para o avanco do
profissional de Eengenharia de Ssoftware, (disponibilizando uma forte alavanca para
experiéncia estudantil \e as reais requisi¢des do mercado de trabalho. CSDA ¢ o primeiro

passo para se tornar um Certified Software Development Professional (CSDP).

A certificagdo CSDP é recomendada para profissionais mais experientes e tem
como objetivo ampliar as habilidades e conhecimentos técnicos especializados
relevantes sobre o SWEBOK.

11.2.2. Areas de Conhecimento

O SWEBOK utiliza uma organizagéo hierarquica, decompondo todaos aos KA’s
em um conjunto de temas com rétulos freconheciveis pela drea de interesse do leitor
sobre a Eengenharia de §software.\ A figura 11.1 apresenta o corpo de conhecimento do

guia, como também seus niveis hierarquicos.
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| Figura 11.1. Divisdo Organizacdo do SWEBO em topicos da Qualidade de
Software.

Nas préximas se¢desA seguir serdod descritas cada uma das a divisdo dos
tépicos das dreas de conhecimento do SWEBOK.
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Os requisitos expressam a necessidade e restri¢des colocadas sobre o produto de
software que contribuem para a solugdo de algum problema do mundo real. Esta drea
envolve elicitagdo, andlise, especificacdio e validacdo dos requisitos de software
(SWEBOK, 2004).

A andlise de requisitos € uma tarefa da engenharia de softwareEngenharia de
Software que efetua a ligacdo entre a alocacdo de software em nivel de sistema e o
projeto de software, possibilitando que o engenheiro aprimore e construa modelos do
processo, dos dados e dos dominios comportamentais que serdo tratados pelo software.
(Pressman, 1995)

Como o cliente Como o lider do Como o analista Como o programador | |Como o consultor
explicou.... projeto entendeu... projetou.... construiu... descreveu...

0O que o cliente
realmente queria...

Como o projeto fol Que funcionalidades Como o cliente foi Como foi mantido...
documentado... foram instaladas.. cobrado....

Figura 11.2. O que é um requisito?

(Pressman,2002) cita que “se vocé ndo analisa, € altamente provavel que
construa uma solucdo de software muito elegante que resolve o problema errado”. Esta
atitude pode resultar em perda de tempo e dinheiro, pessoas frustradas e clientes
insatisfeitos, conforme ilustrado na figura 11.2.

A drea de requisitos de software estd dividida em sete sub-dreas:
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O SWEBOK define requisitos como uma propriedade que deve ser observada a
fim de resolver algum problema do mundo real. Logo, o problema pode ser para
automatizar parte de uma tarefa a ser realizada por alguém na utilizacdo de um software.

Nessa atividade busca-se descrever os requisitos funcionais, ndo funcionais, do
produto, do software, quantificdveis e os requisitos de sistema e de software.

b. Processo de Requisitos

O processo de requisitos de software orienta o planejamento de requisitos para
se encaixar com o processo completo de planejamento de software.

¢. Declaracdo de Requisitos

A declarag@o de requisitos tem a preocupacdo com a coleta dos requisitos de
software pelo engenheiro de software. Identifica as fontes dos requisitos e define as
técnicas para extrair os requisitos. Primeiro estigio para o entendimento do problema
disposto.

d. Anadlise de Requisitos

Alguns cuidados devem ser tomados para descrever com precisdo os requisitos.
A preocupacdo € a de detectar e resolver conflitos entre requisitos, além de aprimorar os
requisitos do sistema para requisitos de software.

e. Especificacdo de Requisitos

Para muitos profissionais da engenharia, conforme o guia, especificacdo refere-
se a atribui¢do de valores numéricos ou limites para os objetivos do projeto. A principal

atividade desta fase € a confec¢do da documentagcdo do sistema, especificando os
componentes de software.

f. Validacdo de Requisitos

A documentagd@o de requisitos pode ser objeto de validacdo e procedimento de
verificacdo. Tal atividade busca a conformidade do documento com os padrdes da
organizacdo. Possui as etapas de revisdo, prototipagdo e testes de aceitagdo.

g. Consideragdes Prdticas

Valida os atributos dos requisitos como também tem o papel de avaliar o
tamanho das mudangas nos requisitos e estimar os custos do desenvolvimento e
manutencdo da tarefa.

As principais atividades e responsabilidades das sub-dreas de requisitos de
software sdo:

e Preocupacdo com a origem dos requisitos e como os engenheiros de
software podem coletd-los. Inclui fontes e técnicas de levantamento de
requisito.

e Descrever a importincia dos requisitos quantificaveis, e distinguir entre
sistemas e requisitos de software.

e Demonstragdo de como o planejamento de requisitos se encaixa com o
nrocesso comnleto de nlaneiamento de software



® Preocupagdo com os modelos de processo, atores, suporte,
gerenciamento de requisitos, melhoria e qualidade do processo.

11.2.2.2. Projeto de software

Projeto de software ou Design de Software € a atividade do ciclo de vida da
Engenharia de SoftwareEngenharia de Software (ES) em que os requisitos do software
sdo analisados a fim de produzir uma descricdo da estrutura interna do software que
servird como base para sua constru¢do. (SWEBOK, 2004).

Esta é uma 4drea de grande importancia, pois € durante suas atividades que
podem ser detectados problemas no funcionamento do software que podem
comprometer seu uso e até mesmo a conclusao do mesmo.

A darea de projetos de software estd dividida em sete sub-dreas:
a. Fundamentos do Design de Software

Sdo os conceitos, nogdes e terminologias introduzidas na forma de uma base
fundamental para a compreensao do papel do design de software.

b. Questoes Chave no Design de Software

Trata dos assuntos que devem ser abordados no projeto de software, como:
controle e tratamento de eventos, concorréncia, tratamentos de erros e de excecdes,
entre outros.

c. Estrutura e Arquitetura de Software

Descreve a estrutura, estilo, padrdes e frameworks utilizados para a arquitetura
funcional do software.

d. Evolucdo e Andlise de Qualidade do Design de Software

Descreve topicos relacionados com a qualidade de software, como: métricas,
avaliacdo de ferramentas e caracteristicas de qualidade.

e. Notacdes do Desenho de Software
Informa notagdes estruturais (estdtica) e comportamentais (dindmica).
f. Estratégias e Métodos para o Desenho de Software

Descri¢cdo de método para o processo de software, descrevendo um conjunto de
orientacdes na utilizacdo de tais métodos. Sdo eles: métodos orientados a fungdes,
objetos, formais e transformacionais.

11.2.2.3. Construgdo de software

Refere-se a criagdo do conjunto de programas (componentes) que compde o
software através de uma combinacdo de codificacdo, verificagdo, testes unitdrios, testes
de integracdo e depuracdo.

A construgdo de software estd ligada a todas as outras KA’s, mais fortemente ao
Design de Software e Teste de Software. Isso ocorre porque o processo de construgdo
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As dreas correlatas a construcdo de software, segundo o SWEBOK (2004) séo:

a. Fundamentos da Construgdo de Software

Tém como objetivos principais minimizar a complexidade, antecipar as
mudancas, efetuar a verificagdo e os padrdes para a construcio de software.

b. Gerenciamento da Construgdo de Software

Efetua o planejamento e avaliagdo da construcdo do software, como também
informa os modelos para tal atividade. Exemplos dos modelos: Prototipacdo, Cascata,
espiral, etc.

c. Consideracdes Prdticas da Construgcdo de Software

Nessa sub-drea sdo descritas atividades praticas como: Projeto de Construgao,
Linguagem Prépria, Codificagdo, Teste, Construgdo, Reuso, Qualidade, Integracio.

O guia SWEBOK recomenda que nesta etapa as funcionalidades do software
sejam testadas durante todo o processo de desenvolvimento, ndo deixando apenas para a
etapa de testes.

11.2.2.4. Teste de software

Nas décadas de 60 e 70, os desenvolvedores dedicavam a maior parcela dos seus
esforgos nas atividades de codificacdo e nos testes unitarios. Sendo apenas uma parcela
menor dedicada a integragcdo dos programas e nos testes dos sistemas, pois as atividades
de testes eram consideradas um mal necessdrio e ndo eram tratadas como um processo
formal alinhado ao processo de desenvolvimento dos sistemas. (Rios e Moreira, 2006).

Nessa se¢do € feito apenas um breve comentdrio sobre a drea de conhecimento
de teste de software conforme o SWEBOK, devido ao seu embasamento tedrico estd
detalhado no capitulo 10 desse livro.

z

O teste € uma atividade realizada para avaliacdo da qualidade do produto,
efetuando sua melhoria através da identificacdio de defeitos e problemas
(SWEBOK,2004).

O destaque crescente do software como elemento de sistema e os “custos”
envolvidos associados as falhas de software sdo forgas propulsoras para uma atividade
de teste cuidadosa e bem planejada (Pressman,1995).

Essa drea descrita no SWEBOK consiste na verificagdo dinamica do
comportamento de um programa com um conjunto finito de casos de testes,
selecionados de um dominio geralmente infinito de execugdes, para confirmar o
comportamento especificado esperado.

Sdo sub-dreas dessa area de conhecimento: fundamentos, niveis de Teste de
Software, técnicas, medidas, processo e consideragdes praticas.



E atualmente considerado que a atitude certa para qualidade é a de prevengio,
sendo muito melhor evitar problemas do que corrigi-los. Mas ao se debater com falhas
em software ja concluido, um bom plano de manutengdo corretiva € um remédio a ser
planejado pela equipe. Na proxima secdo é abordada a manutencio de software como
uma estratégia descrita no SWEBOK para busca continua da qualidade de software.

11.2.2.5. Manutencao de software

O desenvolvimento de software requer esforcos que visam a entrega de um
produto que satisfaca os requisitos do cliente. Nesta drea de conhecimento sua principal
responsabilidade € totalizar as atividades requeridas para fornecer suporte custo-efetivo
a um sistema de software, que pode ocorrer antes ou depois da entrega. Antes da entrega
do software sdo realizadas atividades de planejamento e depois, modificagdes sdo feitas
com o objetivo de corrigir falhas, melhorar o desempenho ou adapta-las a um ambiente
externo (SWEBOK, 2004).

No guia, a manutencdo de software estd relacionado com todos os aspectos da
engenharia de softwareEngenharia de Software, sendo assim, ligado a todos as dreas do
SWEBOK. Sendo seu objetivo principal sustentar o produto ao longo do seu ciclo de
vida operacional.

O fluxo de eventos que podem ocorrer como resultado de um pedido de
manutengdo ¢ ilustrado na figura 11.3. Onde, segundo Pressman 2002, se o tnico
elemento disponivel de uma configuracio de software for o cddigo-fonte, a atividade de
manutengdo inicia-se com uma penosa avaliacdo do c6digo, etapa essa dificultada pela
freqiiente documentacio interna estd num estado ruim.
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Figura 11.3. Manutencao estruturada versus nao estruturada

As dreas correlatas a manutencdo de software, segundo o SWEBOK (2004) sdo:

a. Fundamentos da Manutencdo de Software

Nesta se¢do apresenta os conceitos e terminologias que formam a base de
conhecimento para compreensdo do papel da manutencdo de software, como por
exemplo, a natureza, categorias, custos, evoluc@o de software, entre outras.

b. Questoes Chave sobre Manutengdo de Software

Apresenta as questdes chaves relacionadas com a manutengdo de software,
agrupadas como: problemas técnicos (compreensao limitada, teste, andlise de impactos
e manutencdo), questdes de gestdo (alinhamento com os objetivos organizacionais,
processo, aspectos organizacdes de manutencdo e outsourcing), estimativas de custos e
medidas (pardmetros e experiéncia).

¢. Processo de Manutengdo de Software

Fornece referéncias e padrdes utilizados para implementar a manutencdo de
software, relacionando com outras atividades da engenharia de softwareEngenharia de

Software. A figura 11.4 ilustra o processo de manutencdo de software conforme a
TIRNTEC 147A4 cimilar a TEEFR 1710 (atividadeac de manntancrin de enfturara)
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Figura 11.4. Atividades do processo de manutengao versus Processo de
Manutencao de software

d. Técnicas de Manutengdo de Software

Descreve técnicas de manutencdo, por exemplo, compreensdo do programa,
reengenharia, engenharia reversa.

Em ultima andlise, algumas organizacdes de software podem permanecer
voltadas a manutengdo, incapazes de embarcar em novos projetos, porque todos os seus
recursos sdo dedicados a manutengdo de velhos programas.

11.2.2.6. Geréncia de configuracao de Software

A Geréncia de Configuracdo de Software — Software Configuration Management
(SCM) ¢ a disciplina que identifica a configuracdo de um sistema em pontos distintos
no tempo com a finalidade de controlar sistematicamente as mudangas para configurar e
manter a integridade e rastreabilidade de todo o ciclo de vida do sistema (SWEBOK,
2004).

Sao atividades da SCM:
a. Processo de Gerenciamento de Configuragoes

Controla a evolucdo e integridade de um produto. Do ponto de vista do
engenheiro de software, uma implementacdo bem sucedida exige um SCM cuidadoso,
sendo preciso 0 seu processo.

b. Identificacdo da Configuragdo




Esta atividade tem papel de controlar e administrar itens de configuracdo de
software (Informagdo que € criada como parte do processo de engenharia de
softwareEngenharia de Software), cada um deve ser nomeado separadamente. Essa
atividade constitui a base para as outras atividades do SCM. Suas principais atividades
sdo: identificacdo dos itens a ser controlado (configuragdo de software, itens de
configura¢do do software, relacionamento entre os itens de configuragdo, versdes de
software, Baseline e aquisicdo dos itens de configuracdo de software).

c. Controle da Configuragdo

Abrange a gestdo durante o ciclo de vida do software, como por exemplo:
processo para determinar quais as mudancas a serem feitas, a autoridade para aprovar
algumas alteracdes, apoio a implementacdo dessas mudancas, entre outras atividades.
Uma Ordem de mudanga de engenharia — Engineering Change Order (ECO) € gerada
para cada mudanca aprovada. A ECO descreve as mudancas a serem feitas, as restri¢des
que devem ser respeitadas e os critérios de revisdo e auditoria. Informagdes obtidas a
partir dessas atividades sdo tteis para a medicdo do trifego da mudanca e dos aspectos
do retrabalho.

d. Registro do Estado da Configuracdo

€ o registro e comunicagio das informagdes necessdrias para uma gestdo eficaz
da configuragdo de software. Desempenha um papel vital no sucesso de um grande
projeto de desenvolvimento de software. S@o perguntas importantes dessa fase: o que
aconteceu? Quem o fez? Quando aconteceu? O que mais serd afetado?

e. Auditoria da Configuracdo:

O SWEBOK detalha essa atividade baseado na norma IEEE 1028 e tem o
objetivo de avaliar a conformidade dos produtos de software e processos de
regulamento. As auditorias sdo conduzidas pelo processo que consiste na descri¢do dos
papéis, contas e responsabilidades. Conforme (Pressman 1995), uma auditoria de
configuracdo de software pergunta e responde as seguintes questoes:

e A mudanca especificada na ECO foi feita? Outras modifica¢des
adicionais foram incorporadas?

e Uma revisdo técnica formal foi realizada para avaliar a exatidao técnica?

e Os padrdes de engenharia de softwareEngenharia de Software foram
adequadamente seguidos?

e A mudanca foi “realcada” no SCI? A data da mudanca e o autor da
mudanga foram especificados? Os atributos do objeto de configuracdo
refletem a mudanga.

e  Os procedimentos de SCM para anotar a mudanga, registra-la e relata-la
foi seguido?

e Todos os SClIs relacionados foram adequadamente atualizados?
f. Entrega e Gerenciamento de Versdes

A liberacdo € utilizada neste contexto para se referir a entrega de um item de



software estdo disponiveis para entrega € freqiientemente necessario para recriar versoes
especificas de pacotes e os materiais corretos para entrega da versao.

A figura 11. 5 ilustra as atividades citadas como também o seu relacionamento.

Coordination of Change Activities (' Code Management”)
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Figura 11.5. Atividades da SCM

E Importante fazer uma distingdo entre manutengio de software e gerenciamento
de configuracio de software. A manutencdo é um conjunto de atividades de engenharia
de softwareEngenharia de Software que acontece depois da entrega do software e
colocado em operagdo, diferentemente do gerenciamento de configuragdo de software,
que ja efetua o controle e rastreamento do projeto de desenvolvimento de software
desde o inicio, terminando quando o software € tirado de operacao.

11.2.2.7. Geréncia de engenharia de SoftwareEngenharia de Software

2

A drea de “Gerenciamento software” é uma drea que influencia e recebe
influéncia das outras dreas da engenharia de softwareEngenharia de Software, sendo
desta forma fundamental para atingir um bom resultado ao final do projeto. E definida
como a aplicacdo da gestdo de atividades de planejamento, coordenacdo, medicdo,
monitoramento, controle e comunicacio de forma a garantir a manutencdo sistemadtica e
desenvolvimento dos projetos de software (SWEBOK, 2004).

No que se diz respeito a engenharia de softwareEngenharia de Software, o
gerenciamento de software ocorre em trés niveis: gerenciamento organizacional,
gerenciamento de projeto e controle e planejamento de programas de medi¢do. Sendo
apenas, os dois dltimos abordados em detalhes nesta secao.

Outro aspecto importante do gerenciamento € atividades relacionadas com o
gerenciamento de pessoas, levando em considerag@o equipe, clientes e responsaveis da
propria organizagdo. Tendo como responsabilidades o treinamento, motivagao pessoal.
Além disso, sdo necessdrios, os planejamentos e gerenciamentos da comunicago entre



A drea de “Gerenciamento da engenharia de softwareEngenharia de Software”
se divide em 7 sub-dreas:

a. Iniciacdo e Definicdao de Escopo

O foco € determinar os requisitos através de varios métodos de levantamento,
avaliacdo do projeto e especificagdo dos requisitos (comentado na secdo 11.2.2.1 deste
capitulo) e procedimentos para validagdo de mudancas. O guia destaca os seguintes
tépicos relacionados a esta subdrea: determinacdo e negociacido dos requisitos, andlise
de viabilidade, revisdo dos requisitos e do processo de software.

b. Planejamento do Projeto

Neste ponto, o ciclo de vida dos processos de software € avaliado para o melhor
planejamento, levanto em conta fatores como: natureza do projeto, complexidade
funcional e técnica, requisitos de qualidade, entre outros. Tal sub-drea é um fator
importante para o sucesso da qualidade de software, detalhada na secdo 11.2.2.11. Os
tépicos relacionados sdo: planejamento do processo, esforco, previsdo de custo,

alocagdo de recursos, gerenciamento de risco e da qualidade.
¢. Declaracao do Plano de Projeto

A declaracdo do plano de projeto tém o papel de descrever o plano a ser
implementado e os processos a ele incorporado, com a expectativa que a sua adesio
podera levar ao sucesso e satisfacdo dos requisitos do cliente. Sdo  tépicos abordados
nesta sub-drea: implementacdo do plano, contrato dos fornecedores da gestao, processo
de medi¢do, monitoramento e controle dos processos.

d. Revisdo e avaliagdo

Essa atividade descreve as avalia¢des na busca da eficdcia do processo global do
projeto, contendo informagdes como: datas, pessoas envolvidas, ferramentas e métodos
utilizados. Os objetivos principais sdo: determinar a satisfacdo dos requisitos, rever e
avaliar o desempenho.

e. Fechamento

O projeto atinge seu fechamento, quando todos os planos e processos foram
homologados e completados. A se estabelecer o fechamento € iniciada a execugdo das
atividades de melhoria dos processos.

f. Evolucdo da Engenharia de SoftwareEngenharia de Software

A importancia da medicdo e seu papel nas melhor priticas de gestdo sdo
amplamente reconhecidos, e assim a sua importancia sé pode aumentar nos préximos
anos. Medir a eficdcia tornou-se um dos pilares da maturidade organizacional.

Um fator importante com relacéio a esta drea é que, como pdde ser observada, ela
possui atividades distribuidas durante todo o ciclo de vida do projeto. Isto significa que
ela estd ligada a praticamente todas as atividades que acontecem durante o projeto e,
caso as atividades do gerenciamento estejam comprometidas, as atividades de qualquer
fase do ciclo de vida podem ser afetadas reduzindo a qualidade de seus resultados finais.

11.2.2.8. Processo de engenharia de SoftwareEngenharia de Software



a melhoria da qualidade de software através de mecanismos que proporcionam o
gerenciamento automatizado do desenvolvimento de software. Diversas teorias,
conceitos, formalismos, metodologias e ferramentas surgiram nesse contexto,
enfatizando a descri¢do de um modelo de processo de software que € automatizado por
um ambiente integrado de desenvolvimento de software.

A drea de conhecimento do processo de engenharia de softwareEngenharia de
Software estd relacionada com a defini¢do, implementagdo, controle, e proposta de
mudanca no préprio processo. Esta drea pode visualizada em dois niveis. O primeiro
nivel engloba as atividades técnicas e gerenciais executadas durante a aquisicdo,
desenvolvimento e manutencdo do software. O segundo nivel, tratado nesta drea de
conhecimento, considera as defini¢des, implementagdes, gerenciamento e mudangas no
préprio processo.

O primeiro nivel é coberta por outro o KA’s no Guia. O termo "processo de
engenharia de softwareEngenharia de Software" pode ser interpretada de diferentes
maneiras, e isso pode causar confusdo

O processo de engenharia de softwareEngenharia de Software envolve varios
outros processos, como o de desenvolvimento o de gerenciamento, o de qualidade. Esta
area estd ligada com qualquer parte do gerenciamento do processo de ciclo de vida do
software, onde mudancas sdo propostas com o intuito de melhorar o produto ou até
mesmo o processo de produgdo.

Ao contrdrio do que € suposto, essa drea importante ndo apenas para empresas
grandes, mas também devem ser levadas em consideracdo para pequenas empresas,
facilitando e auxiliando no crescimento dessas. O objetivo desse gerenciamento do
processo € implementar novas praticas individuais, de projeto ou até mesmo
organizacionais.

A area de processos de engenharia de softwareEngenharia de Software estd
dividida em quatro sub-dreas:

a. Mudanca e Implementagdo do Processo

Esta atividade descreve a infra-estrutura, atividades, modelos, praticas e consideracdes
sobre a implementacdo do processo e da mudanca.

b. Definicdo do Processo

A defini¢do do processo, conforme o guia, pode ser definido como uma politica,
um procedimento ou um padrdo. Varidveis importantes a considerar incluem a natureza
do trabalho, como por exemplo, a manuten¢do ou desenvolvimento. Importante salientar
que o contexto do projeto e a organizagao irdo determinar o tipo de processo que € mais
util.

c. Avaliacdo do Processo

Existem duas formas de avaliag@o para fazer as suposi¢cdes sobre as ordens dos
processos (continuos ou escalonados), onde a organizagdo define qual a mais pertinente
para suas necessidades e objetivos. Tais processos s@o detalhados no capitulo X.



Embora a aplicagio de medidas de engenharia de softwareEngenharia de
Software pode ser complexa, especialmente em termos de modelagem e métodos de
anadlise, existem varios aspectos de medicdo que sdo fundamentais por trds de muitas
medidas avangadas e processos de andlise. O guia traz como palavra chave para essa
sub-drea a norma ISO/IEC 15939 para descrever tais medidas e métodos para produtos e
processos.

Uma das grandes dificuldades enfrentadas por esta drea € que a implementagdo
das suas praticas geralmente ndo traz beneficios em curto prazo, porém com a evolucgio
dos processos a empresa vai aumentando o seu nivel de maturidade e o desempenho das
equipes e qualidade final dos produtos sdo beneficiados.

11.2.2.9. Métodos e ferramentas de engenharia

Ferramentas de desenvolvimento de software sdo ferramentas criadas para
auxiliar no ciclo de vida do software. Essas ferramentas normalmente automatizam
algumas atividades do processo de desenvolvimento, fazendo com que o analista
concentre-se nas atividades que exigem maior trabalho intelectual (SWEBOK, 2004).

Meétodos de Engenharia de SoftwareEngenharia de Software impde estrutura
sobre a atividade de desenvolvimento e manutencdo de software com o objetivo de
tornd-la sistemdtica e mais propensa ao sucesso (SWEBOK, 2004).

O objetivo desta drea de conhecimento € de pesquisar ferramentas e métodos que
aumentem a produtividade dos desenvolvedores enquanto reduzem a ocorréncia de
falhas no desenvolvimento (FERNANDES, 2003).

Embora existam manuais detalhados de ferramentas e inimeros trabalhos de
instrumentos inovadores, uma das dificuldades é a elevada taxa de mudanga de
ferramentas de software em geral (SWEBOK, 2004).

Estd KA cobre os processos do ciclo de vida do projeto de software e portanto
relacionados a cada KA do guia, conforme ilustrado na figura 11.6.
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Figura 11.6. Distribuicao dos topicos relacionados aos Métodos e ferramentas de
engenharia

a. Ferramentas de Engenharia de SoftwareEngenharia de Software

Cada tépico ilustrado na figura 11.6 € referente em todos os KA’s do guia,
possuindo um tema adicional que aborda técnicas e ferramentas de integracdo, que sio
potencialmente aplicdveis a todas as classes de ferramentas.

b. Métodos de Engenharia de SoftwareEngenharia de Software

E dividida em trés temas:
e Heuristicos: abordagem informal,
e Matemadticos: abordagem formal;

e Protétipos: para a abordagem do software baseado em telas.



11.2.2.10. Qualidade de software

A qualidade € relativa. O que é qualidade para uma pessoa pode ser falta de
qualidade para outra. (Weinberg, 1994).

A ISO 9001 define a qualidade como "o grau em que um conjunto de
caracteristicas inerentes satisfaz as necessidades” (SWEBOK,2004).

Em relagdo a qualidade, o SWEBOK faz uma distin¢do entre técnicas estaticas e
dindmicas. As primeiras aparecem sob a drea de conhecimento Qualidade, enquanto as
dltimas figuram na drea de Testes. A norma internacional ISO/IEC 25000 SQuaRE, que
trata da qualidade de produtos de software, abrange esses dois topicos (Koscianski,
2006).

Um dos principais objetivos da Engenharia de SoftwareEngenharia de Software
€ melhorar a qualidade dos produtos de software, ela visa estabelecer métodos e
tecnologias para construir produtos de software de qualidade dentro dos limites de
tempo e recursos disponiveis. A qualidade de software estd diretamente ligada com a
qualidade do processo através do qual o software é desenvolvido, portanto, para se ter
qualidade em um produto de software é necessario ter um processo de desenvolvimento
bem definido, que deve ser documentado e acompanhado (SWEBOK, 2004).

A avaliagdo da qualidade de produtos de software normalmente € feita através de
modelos de avaliagdio de qualidade. Esses modelos descrevem e organizam as
propriedades de qualidade do produto em avaliagdo. Os modelos de avaliacdo mais
aceitos e usados no mercado sdo:

o  CMMI (Capability Maturity Model Integration), proposto pelo CMM
(Capability Maturity Model), tal modelo € detalhado no capitulo X.

e Norma ISO/IEC 9126, proposta pela ISO (International Organization
for Standardization), tal modelo é detalhado no capitulo X.

As organizagdes desenvolvedoras desses modelos de qualidade fornecem selos
de qualidade para as empresas que se submetem a avaliacdes e estiverem dentro dos
padrdes propostos. Esses selos sdo muito valorizados pelas empresas que compram
software, e representam um diferencial competitivo no mercado. Porém, nem todas as
empresas t&ém condicdes financeiras de bancar os custos de uma aquisi¢cao de um selo de
qualidade, pois implantar um processo de qualidade em uma empresa envolve custos
elevados. Contudo, é possivel implantar boas priticas e desenvolver um processo de
desenvolvimento organizado adaptando modelos de desenvolvimento conhecidos,
despendendo menos recursos e provendo um minimo de sistematizacdo no
desenvolvimento de software, a fim de se ter maior qualidade.

A drea de Qualidade de Software, segundo o SWEBOK, € dividida em trés
tépicos que serdo rapidamente descritos a seguir:

a. Fundamentos da Qualidade de Software

Este topico abrange a defini¢do de qualidade, buscando acordar os requisitos da
qualidade, bem como efetuar uma comunicacio clara como o engenheiro de software
sobre tais requisitos.



crimes de computador. Respostas sociais, éticas e de legislagdo estdo sendo
desenvolvidas para procurar tratar adequadamente cada caso (Koscianski, 2006).

Este topico tem com subdreas: Engenharia de softwareEngenharia de Software
Cultura e Etica, valor e custo da qualidade, modelos e caracteristicas da qualidade e a
melhoria da qualidade.

b. Processo de Gerenciamento da Qualidade de Software

Tal tépico abrange todos os aspectos de constru¢ido do produto. Sdo abordados
todos os elementos de um projeto, como: ferramentas para controle de versdo e
linguagens, metodologias para revisdo do produto, técnicas organizacionais e de
administrag@o de pessoas etc.

O prop6sito da subdrea € assegurar que os objetivos planejados no inicio do
projeto sejam cumpridos, se aplicando a todas as pespectivas do processo de software.
Definindo processos, responsaveis, produtos e recursos.

Alguns dos processos desta subdrea sdo definidos pelo padrdo IEEE 12207,
sendo eles: garantia de qualidade, verificacdo, validacdo, revisdo e auditoria.

¢. Consideracdes Prdticas sobre a Qualidade de Software

Neste topico sdo apresentadas as recomendacdes gerais sobre como transcorre a
execucdo das atividades relacionadas com qualidade.

Na estrutura deste topico estdo as subdreas:

e Requisito de qualidade de software: menciona itens como “fatores de
influéncia” sobre requisitos, seguranca do funcionamento e as
conseqiiéncias que as falhas podem causar;

e Caracterizagio de defeitos: verifica a ndo-conformidade aos requisitos;

e Técnicas de gestdo de qualidade de software: podem ser orientadas a
pessoas (revisdes e auditorias), estdticas (ndo envolvem execucdo do
produto), dindmicas (efetuados durante a execugdo do produto) e técnicas
analiticas (utilizacdo de métodos formais).

e Medicdo da qualidade: inclusdo de medidas para determinar o grau de
qualidade atingido pelo produto. Como por exemplo, o proposto pela
norma SQuaRE, onde os valores desejados para as medidas sejam
estabelecidos no inicio do projeto, ao se definir os requisitos.

11.2.2.11. Disciplinas relacionadas

Para delimitar a engenharia de softwareEngenharia de Software faz necessario
identificar as disciplinas com que ela compartilha uma fronteira comum. Nesta secdo é
feita a identificacdo em ordem alfabética das disciplinas relacionadas, conforme
ilustrada na figura 11.7.
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Figura 11.7. Disciplinas relacionadas com a Engenharia de SoftwareEngenharia
de Software

a. Engenharia da Computacdo

Conforme relatério do Computing Curricula 2001 Computer Science a
engenharia da computag@o incorpora a tecnologia e ciéncias de concep¢do, construgio,
implementagcdo e manutencdo de componentes de software e hardware dos sistemas de
computagdo e controlados por computador. Destacam-se como dreas de conhecimento:
algoritmos, arquitetura e organiza¢do de computadores, engenharia de sistemas de
computados, entre outras.

b. Ciéncias da Computacdo

O relatério final Computing Curricula 2001 Computer Science identifica
diversas dreas de conhecimento que estdo relacionadas com a ciéncias da computagao,
como: sistemas operacionais, linguagem de programagdo, computagdo grafica,
engenharia de softwareEngenharia de Software, entre outras.

c. Gerenciamento

Segue recomendacdes para MBA definidos pelo Conselho Europeu, que inclui
como areas de conhecimento relacionadas: contabilidade, financgas, marketing, direito,
gestao de recursos humanos, entre outras.

d. Matemdtica

E recomendado para o engenheiro de software, conforme o guia, os
conhecimentos de dlgebra linear, equacdes diferencias, probabilidade, estatistica, entre
outras.

e. Gestdo de Projetos

Segue as recomendagdes conforme o guia PMBOK Guide 2006, sendo o mesmo
detalhado no capitulo X deste livro. Sdo conhecimentos relacionados pelo guia: gestdo
de custos, de riscos, de qualidade, entre outros.

[ Gestdo de Qualidade




g. Ergonomia

E uma disciplina cientifica relacionada com a compreensio das interacdes entre
humanos e outros elementos de um sistema. Tende como conhecimentos relacionados:
computagdo grafica, processo de desenvolvimento, técnicas de aplicagdo, entre outros.

h. Engenharia de Sistemas

O Conselho Internacional de Engenharia de Sistemas (INCOSE) afirma que “
Engenharia de Sistemas é uma abordagem interdisciplinar que permitem a realizacdo de
sistemas bem sucedidos”. S@o conhecimentos relacionados: verificagdo das
necessidades dos clientes, funcionalidade necessarias no inicio do ciclo de
desenvolvimento, documentacgao de requisitos, entre outros.

11.2.2. SWEBOK 2010

Novos estudos estdo sendo realizados para a atualizacdo do Guia de
Conhecimento da Engenharia de SoftwareEngenharia de Software - Guide to the
Software Engineering Body of Knowledge (SWEBOK) com a inten¢@o de incluir novas
area de conhecimento e rever outras.

O objetivo principal da atual revisdo do Guia SWEBOK ¢ a adi¢do de um KA
sobre as praticas profissionais, um assunto atualmente abrangida pela certificacio
CSDP, além de acrescentar KA’s sobre assuntos relacionados com os engenheiros de
software e educacdo para graduacdo. Além de:

e Remocdo de trés disciplinas relacionadas: Ciéncia da Computagio,
Matematica e Ergonomia;

e Adicionado material sobre Interfaces Humano-Computador no design de
software e Teste de Software;

e Remocdo da se¢do Ferramentas e métodos de Engenharia de
SoftwareEngenharia de Software (distribuidos para outras dreas de
conhecimento);

e Redistribui¢do de matérias entre as areas de conhecimento;

A atualizagdo completa do SWEBOK Guide tem previsdo para o primeiro
semester de 2010.

11.3. Topicos de pesquisa
Aplicacdo do SWEBOK
11.4. Sugestao de leitura

Para saber um pouco mais sobre os estudos conduzidos pela IEEE que colabora
no incremento da prosperidade mundial, promovendo a engenharia de criacdo,
desenvolvimento, integragcdo, compartilhamento e o conhecimento aplicado no que se
refere a ciéncia e tecnologias da eletricidade e da informagdo, em beneficio da
humanidade e da profissdo, consulte: http://www.computer.org/portal/web/guest/home.

Com interesse em consultar o guia completo do SWEBOK, suas certificacdes e
suas dreas de conhecimento, consulte: http://www.swebok.org/index.html, onde podera




O livro de Koscianski e Soares (Qualidade de Software, Novatec, 2006) oferece

uma cobertura detalhada das métricas da qualidade, metodologias e técnicas mais
modernas para o desenvolvimento de software. O livro aborda a definicdo de qualidade
de software, normas e organismos normativos, métricas e contetido que se refere
principalmente aos processos de desenvolvimento de software.

Uma excelente fonte de informacdo sobre testes de software, comentado na

secdo 11.2.2.4, pode ser consultada no livro de Rios e Moreira (Teste de Software,
segunda edicdo, Alta Books,2006), para aqueles que estdo se iniciando no assunto de
teste de software.

11.5. Exercicios

1.

2
3.
4

(9]

10.

11

13.

14

15.

16.

17.

O que é o Guide to the SWEBOK e por qual entidade é produzido?
Quais sdo os cinco principais objetivos do SWEBOK?
Quantas e quais sio as dareas de conhecimento em que o SWEBOK ¢ dividido?

Como o objetivo “Acesso por Tépicos as Referéncias” ¢ tratado em cada Area
de Conhecimento?

O que é um Requisito de Software?

De que trata a drea de conhecimento Requisitos de Software? Qual a sua relacio
com o problema que deve ser resolvido pelo software?

Qual a importancia de uma boa Especificacdo de Requisitos para a qualidade do
software?

De que trata a area de conhecimento Design de Software? Como distingui-la do
que comumente chamamos de Projeto de Software?

De que trata a drea de conhecimento Construgdo de Software?

De que trata a drea de conhecimento Teste de Software? Todos os tipos de teste
de software estdo exclusivamente tratados neta drea de conhecimento?

. De que trata a drea de conhecimento Manuteng¢do de Software?
12.

Todas as manutengdes de software referem-se aos erros ocorridos no software?
Justifique sua resposta.

Como sdo classificadas as manutengdes, de acordo com o SWEBOK?Em sua
opinido, quais as categorias de manutencdo devem ocorrer com maior
freqiiéncia, idealmente?

. Descreva o ciclo de atividades dentro do processo de manutengdo, segundo o

SWEBOK.

De que trata a area de conhecimento Gerenciamento de Configuracdo de
Software?

Quais as atividades do processo de Gerenciamento de Configuragdes, segundo o
SWEBOK?

De que trata a drea de conhecimento Gerenciamento do Processo de Software?



19. De que trata a drea de conhecimento Ferramentas e Métodos?
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Capitulo

12

Gerenciando Projetos de Software

Paula Geralda Barbosa Coelho Torredo, MSc, PMP’

“De todos os monstros que fazem parte dos pesadelos do nosso folclore, nenhum é mais
terrivel do que o lobisomem, porque ele se transforma inesperadamente de algo
SJamiliar num horror. Projetos de software tém algo deste cardter: geralmente sdo
claros e inocentes, mas sdo capazes de transformar-se em um mostro de prazos
perdidos, orcamentos ultrapassados e produtos cheio de defeitos.” (Frederick P.
Brooks)

Projetos de software ainda hoje t€m tido baixos indices de sucesso. As causas de
fracasso dos projetos sdo diversas e muitas delas conhecidas, desde o surgimento do
computador, mas muitas ainda continuam ocorrendo. O relatério Chaos Report do
Standish Group do ano de 2004, ao analisar os projetos de Tecnologia da Informacao
(TT) que falharam, apresentou que para a maioria deles, a principal causa ndo foi a falta
de recursos financeiros ou acesso a tecnologia, mas sim, a falta de conhecimento em
gestdo de projetos3. Este cendrio é preocupante quando o mesmo relatério de 2009
aponta que somente 32% dos projetos t&ém sucesso e que este percentual reduziu 3% em
relacdo ao ano de 2006 [Standish Group 2004, 2006, 2009].

Entretanto, a aplicacdo das melhores préticas de Gerenciamento de Projetos nas
organizacdes vem contribuindo para a mudanga deste cendrio e tem impactado
positivamente no resultado dos projetos. O sucesso de um projeto de software ¢
influenciado pela forma como ele é gerenciado e cada vez mais as organizacdes de TI e
de outras dreas consideram o Gerenciamento de Projetos essencial para o sucesso
organizacional.

Este capitulo apresenta um entendimento sobre Gerenciamento de Projetos,
descrevendo suas definicdes bdsicas, evolucdo e relevancia; detalha a visdo do Project
Management Institute (PMI*) sobre Gerenciamento de Projetos e mostra préticas,
padrdes, normas e metodologias mais utilizadas atualmente no Gerenciamento de
Projetos.

2 PMP® (Project Management Professional) é uma marca registrada do Project

Mannoemoent Inctitute



14.1. Definicoes Basicas

Projeto € um instrumento fundamental para qualquer atividade de mudanga e geracdo de
produtos e servicos. Ele pode envolver uma ou mais pessoas e ter a duragdo de horas,
dias ou anos. Um projeto € um empreendimento Unico e temporario, que utiliza recursos
limitados e é conduzido por pessoas, visando atingir metas e objetivos pré-definidos.
Ele inclui identifica¢do dos requisitos, adaptagdo ao longo do projeto as expectativas e
necessidades das partes interessadas (stakeholders), envolvidas direta e indiretamente
com o projeto, e equilibrio de restricdes conflitantes do projeto tais como escopo,
qualidade, cronograma, orgamento, recursos e riscos. A relacdo entre estas restri¢des
ocorre no projeto de tal forma que se alguma delas mudar, pelo menos uma outra serd
afetada impactando os resultados do projeto [PMI 2008, Torredo 2005].

O projeto pode ser definido por caracteristicas distintas como tempordario, inico
e progressivo. A caracteristica de ser tempordrio € muito importante, pois todo projeto
tem inicio e fim definidos. O projeto termina quando os objetivos para o qual foi criado
sdo atingidos ou quando se torna claro que os objetivos do projeto ndo serdo ou nio
poderdo mais ser atingidos ou ndo hd mais necessidade do projeto existir. Ser tinico
significa que cada projeto cria um produto, servico ou resultado exclusivo. Os projetos
envolvem caracteristicas singulares, jamais realizadas anteriormente, como por
exemplo, diferentes materiais, fornecedores, equipe, e por isto é tnico. Um projeto é
progressivo porque a medida que é mais bem compreendido, ele é progressivamente
elaborado, ou seja, maior é o detalhamento das caracteristicas peculiares que o
distinguem como tnico [Dinsmore e Cavalieri 2003, PMI 2008].

Um projeto para ser executado, precisa ser gerenciado. Segundo Koontz e
O’Donnel (1980), gerenciar consiste em executar atividades e tarefas que tém como
propoésito planejar e controlar atividades de outras pessoas para atingir objetivos que
ndo podem ser alcancados caso as pessoas atuem por conta propria, sem o esforco
sincronizado dos subordinados.

z

Segundo o PMI (2008), o Gerenciamento de Projetos é a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de
atender aos seus requisitos. Para facilitar o gerenciamento do projeto ele deve ser
dividido em fases que constituem seu ciclo de vida [Dinsmore e Cavalieri 2003].

O Ciclo de Vida do Projeto serve para definir o inicio e o fim do projeto, e
definem qual o trabalho (atividades) deve ser realizado em cada fase (ou etapa) e quem
deve estar envolvido. Ele descreve o conjunto de processos que devem ser seguidos
para que o projeto seja bem gerenciado. O Ciclo de Vida do Projeto oferece uma
estrutura bdsica para o Gerenciamento do Projeto, independente do trabalho envolvido.
A divisdo em fases propicia uma base formal para o controle do projeto. No caso do
desenvolvimento de um projeto de software baseado no RUP, podem ser observadas
quatro fases (Inicia¢do; Elaboragdo; Construcdo; e Transi¢do) que fazem parte do Ciclo
de Vida deste projeto. [Dinsmore e Cavalieri 2003, PMI 2008].

O sucesso de um projeto é medido pela qualidade do produto e do projeto,
pontualidade, conformidade or¢amentdria e grau de satisfagdo do cliente [PMI 2008]. O
gerente de projeto € responsdvel pelo gerenciamento do projeto e consequentemente
pelo seu sucesso ou fracasso. no entanto. vale ressaltar. aue o sucesso ou fracasso do



O gerente deve ser designado desde o inicio do projeto e deve ter o apoio visivel
da alta administracdo para atingir os objetivos do projeto. Ele deve ser alocado o mais
cedo possivel ao projeto e ser um profissional treinado para usar uma metodologia de
Gerenciamento de Projetos e aplicd-la de forma eficiente Ele deve ter a sua competéncia
reconhecida pelos demais interessados no projeto, embora ndo precise ter profundo
conhecimento técnico uma vez que sua competéncia estd mais voltada para o
entendimento geral e ndo para o especifico [Dinsmore e Cavalieri 2003, PMI 2008].

Segundo o PMI (2008), um gerente de projeto deverd estar atento a todo o
contexto que dird respeito a sua gestdo, ao Ciclo de Vida do Projeto, aos stakeholders,
aos seus detalhes e perspectiva global, as influéncias organizacionais e as influéncias
ambientais-sécio-econdmicas. Destacam-se como habilidades gerenciais inerentes ao
gerente de projetos: a lideranga forte, a comunicagdo, a negociagdo, a resolugdo de
problemas, flexibilidade, bom senso e a influéncia na organizacdo. Além das
habilidades da area especifica e das proficiéncias ou competéncias de gerenciamento
geral, o gerente de projeto, para ter um gerenciamento eficaz, precisa ter as seguintes
caracteristicas:

¢ Conhecimento - saber sobre Gerenciamento de Projetos;

e Desempenho - ser capaz de “realizar” enquanto aplica o seu
conhecimento em Gerenciamento de Projetos;

e Pessoal — ter comportamento efetivo na execugdo do projeto ou de alguma
atividade relacionada ao projeto, que abrange: atitudes, personalidade,
lideranca, capacidade de orientar a equipe a0 mesmo tempo que atinge os
objetivos e equilibra as restri¢gdes do projeto.

O gerente do projeto possui vdrias atividades e responsabilidades, como por
exemplo:

e desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto e todos os planos
componentes relacionados;

®* manter o projeto na direcdo correta, dentro do planejado, em relacdo ao
cronograma e orcamento;

e definir e controlar os objetivos do projeto;
e definir e controlar os requisitos do produto;

e Identificar, analisar, abordar e controlar os stakeholders (equipe, clientes,
usudrios, patrocinadores, outros gerentes, fornecedores, qualquer parte
interessada ou afetada pelo projeto);

e definir prioridades; coordenar intera¢des entre os stakeholders do projeto;
e fazer a comunicagdo efetiva do projeto;
e identificar, controlar e responder aos riscos do projeto;

e definir e avaliar os fatores criticos de sucesso do projeto, seus pontos
fortes e fracos;



e verificar o esforco, avaliar o projeto e a equipe com métricas;

e assegurar que os produtos do projeto atendam aos critérios de qualidade e
que estejam de acordo com os padrdes estabelecidos;

e formalizar a aceitacdo dos artefatos resultantes de cada fase do ciclo de
vida do projeto;

e claborar relatérios de avaliacdo e de acompanhamento da situagdo do
projeto;

e participar de reunides de acompanhamento e de revisao do projeto;

¢ realizar reunides de ligdes aprendidas.

O gerente de projetos cada vez mais ganha destaque dentro das organizacdes
pela evolucdo e relevancia do Gerenciamento de Projetos. A profissdo de
Gerenciamento de Projetos ¢é bastante promissora, principalmente dentro das
organizacdes de TI [Martins 2003, PMI 2009].

14.2. Evolucao do Gerenciamento
de Projetos

Projetos vém sendo realizados desde os primérdios da civilizagdo. A construgdo das
Pirdmides do Egito, depois de 2780 a.C. [Vicentino 1997], por exemplo, foi um grande
projeto. A exploracdo da lua, a construcdo do primeiro computador, da Estitua da
Liberdade, da Torre Eiffel, da Muralha da China, do Canal do Panamad, da cidade de
Brasilia e da Bomba Atomica, sdo exemplos histéricos de grandes projetos.

Projetos tém sido planejados e executados pelas organizagdes para criar novos
produtos/servigos e introduzir mudangas e inovagdes em seus processos. No entanto,
para que um projeto seja realizado de forma eficaz, é necessdria a organizacdo do
trabalho demandado [Martins 2003].

Voltando no tempo temos, na ultima metade do século XIX, um crescente
aumento na complexidade dos novos negdcios em escala mundial surgindo assim, os
principios da geréncia de projetos’. A Revolugdo Industrial alterou profundamente a
estrutura econdmica do mundo ocidental e teve como uma das suas principais
conseqiiéncias o desenvolvimento do capitalismo industrial. As relagdes de produgao
foram drasticamente modificadas e iniciou-se assim, uma cadeia de transformagdes, que
tornou cada vez mais exigente a tarefa de gerir as novas organizagdes econdmicas [Sisk
1998].

Consequentemente, a partir deste cendrio surgiu uma grande necessidade de
sistematizar e orientar a forma de gerir estas organizacdes [Martins 2003]. Os projetos,
em grande escala do governo, eram o impeto para tomar as decisdes importantes que se
transformaram em decisdes de gerenciamento [Sisk 1998].



Nos EUA, a primeira grande organizac@o a praticar tais conceitos foi a Central
Pacific Railroad®, que comegou suas atividades no inicio da década de 1870, com a
construcdo da estrada de ferro transcontinental. De repente, os lideres do negdcio se
depararam com a perigosa tarefa de organizar as atividades de milhares de
trabalhadores, a manufatura e a montagem de quantidades ndo previstas de matéria-
prima [Sisk 1998].

Frederick Taylor (1856-1915), no inicio do século XX, iniciou seus estudos de
forma detalhada sobre trabalho. Ele aplicou raciocinio cientifico para mostrar que o
trabalho pode ser analisado e melhorado focando em suas partes elementares. Ele
aplicou sua teoria as atividades encontradas na industria de aco (por exemplo, carregar
areia, levantar areia) [Sisk 1998].

Antes de Taylor, a Unica maneira de melhorar a produtividade era exigir dos
trabalhadores mais horas de dedicagdo ao trabalho. Taylor ocupa um lugar importante
na histéria da geréncia de projetos e de acordo com a escritura em seu timulo ele é "o
pai do gerenciamento cientifico" [Sisk 1998].

O sécio de Taylor, Henry Gantt (1861-1919), estudou detalhadamente a ordem
de operagdes no trabalho. Seus estudos de gerenciamento focaram na constru¢io de um
navio durante a II Guerra Mundial. Gantt construiu diagramas com barras de tarefas e
marcos, que esbocam a sequéncia e a duracdo de todas as tarefas em um processo [Sisk
1998].

Os diagramas de Gantt provaram ser uma ferramenta analitica tdo poderosa para
gerentes que se mantiveram virtualmente inalterados por quase cem anos. Nao foi
realizada alteragdo até antes dos anos 90, onde linhas de ligagdo foram adicionadas as
barras de tarefa que descrevem dependéncias mais precisas entre as tarefas. Taylor e
Gantt, e outros estudiosos ajudaram a desenvolver o processo de geréncia como uma
funcdo distinta de negécio que requer estudo e disciplina [Sisk 1998].

Nas décadas seguintes a II Guerra Mundial, as estratégias de marketing, a
psicologia industrial, e as relacdes humanas comecaram a ser partes integrantes do
gerenciamento do negoécio, da administracio das empresas. Desta forma, a
complexidade dos projetos demandou novas estruturas organizacionais. Complexos
Diagramas de Rede, chamados de Gréficos de PERT (Program Evaluation and Review
Technique) e o método de Caminho Critico (Critical Path Method - CPM) foram
introduzidos, oferecendo aos gerentes maior controle sobre os projetos. Rapidamente,
essas técnicas foram difundidas entre gerentes que procuravam novas estratégias e
ferramentas de gerenciamento, que permitissem o desenvolvimento de projetos em um
mundo competitivo e de mudangas rapidas [Sisk 1998].

Em pouco tempo, essas técnicas espalharam-se para todos os tipos de industria.
Logo, lideres de projeto procuraram novas estratégias e ferramentas para gerenciar seu
crescimento e o dinamismo das mudancgas em um mundo competitivo. As teorias gerais
do sistema da ciéncia entdo comecaram a serem aplicadas as intera¢des do negdcio
[Sisk 1998].

Os negécios comegaram a serem Vistos como um organismo humano, com
esqueleto, sistema muscular, circulatério, nervoso e por ai em diante. Esta visdo de



organismo humano implica que para um negdcio sobreviver e prosperar todas as suas
partes funcionais precisam trabalhar juntas visando metas especificas, ou projetos
[Sisk1998].

No inicio dos anos 60, o Gerenciamento de Projetos foi formalizado como
ciéncia
[Prado 2000]. Os negdcios e outras organizagdes comegaram a enxergar o beneficio do
trabalho organizado em torno dos projetos e a entender a necessidade critica para
comunicar e integrar o trabalho através de multiplos departamentos e profissdes [Sisk
1998].

Em 1969, no auge dos projetos espaciais da NASA, um grupo de cinco
profissionais de gestdo de projetos, da Filadélfia, Pensilvania, nos EUA, se reuniu para
discutir as melhores praticas e Jim Snyder fundou, nos EUA, o Project Management
Institute (PMI). O PMI é a maior instituicdo internacional dedicada a disseminagdo do
conhecimento e ao aprimoramento das atividades de gestdo profissional de projetos
atualmente [PMI 2009, Sisk 1998].

Nas décadas seguintes, o Gerenciamento de Projetos, comegou a tomar sua
forma moderna. Virios modelos desenvolveram-se neste periodo e todos eles
compartilharam uma estrutura de suporte comum: projetos sio liderados por um gerente
de projetos, que pde pessoas juntas em um time e assegura a integracdo e comunicagao
de fluxos de trabalho através de diferentes departamentos [Sisk 1998].

Segundo Prado (2000), a boa pritica de Gerenciamento de Projetos produz
resultados expressivos para as organizagdes como: (1) redugcdo no custo e prazo de
desenvolvimento de novos produtos; (2) aumento no tempo de vida dos novos produtos;
(3) aumento de vendas e receita; (4) aumento do nimero de clientes e de sua satisfagdo
e (5) aumento da chance de sucesso.

As organizagdes bem sucedidas reconhecem o valor do Gerenciamento de
Projetos porque colhem bons resultados através da aplicagdo das boas praticas de gestao
em seus projetos. Elas sabem que gerenciar projetos com eficiéncia constitui-se nao
apenas um grande desafio dos dias atuais, mas é fator critico para o sucesso,
sobrevivéncia e crescimento futuro das organizagdes.

14.3. Relevancia do Gerenciamento
de Projetos

Atualmente, hd uma grande demanda por Gerenciamento de Projetos. O PMI
(2009a) estima que aproximadamente 14 trilhdes por ano serdo gastos em projetos 2009
a 2013, e que existem mais de 20 milhdes de praticantes de Gerenciamento de Projetos
pelo mundo [Underhill 2009]. Com esta demanda, é necessdrio cada vez mais capacitar
os gerentes de projetos e membros de equipes dos projetos de forma adequada e
profissional.

Na 4rea de TI este assunto assume a cada dia uma importincia maior. Isto se
deve em narte nelo entendimento de ane narte cionificativa do insncesso em nroietog



O Relatério CHAOS [Johnson 2001, Standish Group 1994, 1996, 1998, 2000,
2002, 2004, 2006, 2009], tradicional estudo sobre sucessos e fracassos em projetos de
TI realizado pelo Standish Group International’, em 2001 ji apontava que os trés
primeiros fatores que contribuiram para o sucesso do projeto de software foram: suporte
executivo, envolvimento do usudrio e experiéncia do gerente de projetos. Juntos, eles
contabilizam 48% de chance do projeto ter sucesso. Este relatério cita que 97% dos
projetos de sucesso tém um gerente experiente na lideranca. Em 2003, o relatdrio
CHAOS, analisou 13.552 projetos norte-americanos e mostrou que a taxa de sucesso
atingiu 34%, mais que o dobro dos 16% obtidos em 1994, primeiro ano da pesquisa
[Johnson 2001]. Os fracassos ficaram em 15%, cerca de metade dos 31% do primeiro
estudo. A perda de ddlares entre os projetos em 2002 foi estimada em 55 bilhdes de
dolares, frente aos 255 bilhdes de ddlares investidos em projetos em 1994, o desperdicio
foi de 140 bilhdes de délares (80 bilhdes em projetos fracassados). O atraso, aspecto
importante da falta de gerenciamento dos prazos, segundo o Standish Group, aumentou
para 82%, em 2000 era de 63%. No relatério de 2004, a principal causa dos fracassos
(ver Figura 12.1) em projetos ndo foi a falta de recursos financeiros ou acesso a
tecnologia, mas sim, a falta de conhecimento em gestao de projetos.
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® Projetos Fracassados 31 40 28 23 28 18 19 24

Figura 12.1- Comparacio entre os relatérios Chaos Report. (Fonte: [Standish Group
1994, 1996, 1998, 2000, 2002, 2004, 2006, 2009]).

Ainda tem muito a ser feito na aplicacdo efetiva do Gerenciamento de Projetos
de Software, pelo menos é o que comprova o relatério de 2009. Embora haja algumas
controvérsias em relacdo a opinides de profissionais da area de TI com os dados
apresentados neste relatdrio, ele aponta que somente 32% dos projetos tém sucesso (este
percentual reduziu 3% em relacdo ao ano de 2006), 24% falham e 44% sdo mudados.
Destes 45% ultrapassam o or¢amento e 63% ndo terminam no prazo. Este relatério
aponta ainda que, na média, somente 67% das funcionalidades do software sdo
entregues.



Diante destes resultados, € notéria a importancia do Gerenciamento de Projetos
e a sua utilizacdo de forma profissional. Construir um bom software requer bom
gerenciamento do projeto de software.

14.4. Conhecendo o PMI

O PMI (Project Management Institute) celebrou em 2009 seus 40 anos junto com a
NASA, que também comemorou os 40 anos da chegada do homem a lua a bordo da
Apollo 11, um dos grandes projetos da nossa historia.

O PMI € uma associac@o sem fins lucrativos cujo principal objetivo é difundir a
gestdo de projetos no mundo, de forma a promover ética e profissionalismo no exercicio
desta atividade, visando ampliar o conhecimento existente sobre Gerenciamento de
Projetos, assim como melhorar o desempenho dos profissionais e organizacdes nesta
area [Martins 2003]. Esta associagdo ocupa uma posi¢do de lideranca global no
desenvolvimento de padrdes para a pratica da profissdo de Gerenciamento de Projetos
em todo o mundo.

O capitulo do PMI em Sao Paulo, Brasil, (PMI-SP) apresenta em seu site®a
histéria do PMI, de forma resumida, que € relatada nos préximos pardgrafos desta
sec¢do, juntamente com outras informagdes obtidas do site do PMI (2009).

No mesmo ano, em que foi fundado o PMI (EUA), o primeiro semindrio e
simposio, PMI Seminars & Symposium, ocorreu em Atlanta, Georgia, com a
participacdo de 83 pessoas. Nos anos 70, a primeira edicdo do Project Management
Quarterly (PMQ) foi publicada, e posteriormente renomeada para Project Management
Journal (PMJ). O primeiro Capitulo do PMI foi oficializado e o primeiro Programa de
Prémios Profissionais estabelecido. Ao final desta década, o PMI somava mais de 2.000
associados no mundo.

Durante os anos 80, o nimero de associados do PMI continuou crescendo, bem
como os programas e servicos oferecidos pela associacio. Um Cédigo de Etica [PMI
2009] foi adotado para a profissdio de Gerenciamento de Projetos e o primeiro
profissional em Gerenciamento de Projetos (Project Management Professional - PMP)
foi certificado pelo PMI em 1984.

Nesta década, as publicagdes do PMI sobre produtos e servigos cresceram
rapidamente. O primeiro modelo padrdo de Gerenciamento de Projetos foi publicado: o
PMQ Special Report on Ethics Standards and Accreditation. O primeiro livro do PMI
foi copublicado e nasceu a PM Network, revista mensal do PMI. Em funcdo deste
crescimento foi estabelecida a Divisdo de Publicagdes do PMI na Carolina do Norte,
EUA.

Durante os anos 90, foram formados os Grupos de Interesses Especificos, os
Colleges e o Seminars USA, uma série de programas educacionais em Gerenciamento
de Projeto (depois renomeado como World Seminars). Em 1990, o PMI somava mais de
8.500 associados e em 1993 este nimero crescia cerca de 20% ao ano.

Em 1996, foi publicado o principal documento padrdao do PMI, “A Guide to the



Project Management Body of Knowledge (PMBOK gGuide)”. A versdo atual do guia
PMBOK, edic¢do 2008, possui 459 paginas, 12 capitulos e € dividido em quatro secdes.
A primeira é composta por dois capitulos que retinem informagdes essenciais sobre a
introduc¢do; e Ciclo de Vida e organizag@o do projeto; a segunda, informagdes sobre os
processos de Gerenciamento de Projetos em um projeto; a terceira, 9 capitulos, que
apresentam as dreas de conhecimento de Gerenciamento de Projetos; e a tltima parte
sdo apéndices e glossario.

O PMBOK, edi¢do 2000, foi aprovado como um Padrdo Nacional Americano
(American National Standard - ANS), norma ANSI/PMI 99-001-2000, pelo Instituto de
Padrdes Nacional Americano (American National Standard Institute - ANSI). O
PMBOK, edi¢do 1996, foi aprovado como um padrdo pelo Instituto de Engenheiros
Elétricos e Eletronicos (Institute of Electrical and Electronics Engineers - IEEE), norma
IEEE Std 1490-1998 [PMI 2009]. O IEEE também adotou como padrio o guia
PMBOK, edicao 2000. O PMBOK foi utilizado como base da norma ISO 10.006 e da
norma brasileira (NBR) ISO 10.006. O PMI estd compromissado com a expansio e
melhoria continua do guia PMBOK, assim como com o desenvolvimento de padrdes
adicionais. Este guia € atualizado de quatro em quatro anos.

O guia PMBOK tem hoje quase 3 milhdes de cdpias vendidas e estd entre os 100
livros mais vendidos na Amazonl0. Ele é o livro mais popular no mundo na drea de
Gerenciamento de Projetos.

Ainda nos anos 90, o PMI Today, boletim informativo mensal do PMI, foi
impresso pela primeira vez e o Programa de Desenvolvimento Profissional
(Professional Development Program - PDP) foi estabelecido para que os profissionais
certificados como PMP mantenham sua certificagdo.

O ndmero de associados do PMI em todo o mundo vem crescendo
exponencialmente, como mostra as Figuras 12.2 e 12.3. Em 1997, este ntimero era de
33.000 e no final de 2009, a previsdo € de 480.000 (crescimento mundial em 16 vezes,
em 12 anos) [Underhill 2009]. Na América do Sul, o crescimento em 12 anos foi de 7
vezes. Atualmente existem associados do PMI em 171 paises.

Os associados do PMI sdo individuos que estdo praticando e estudando o
Gerenciamento de Projeto nas mais diversas dreas de aplicagdo (por exemplo,
aeroespacial, automobilistica, administracdo, construcdo, engenharia, publicidade,
servicos financeiros, informdtica, farmacéutica e telecomunicacdes).
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Figura 12.2- Crescimento do PMI em nidmero de associados. (Fonte: [Underhill 2009]).
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Figura 12.3- Crescimento do PMI em nimero de associados em 12 anos. (Fonte:
[Underhill 2009]).

Com o passar do tempo, o PMI se tornou, e continua sendo, a principal
associacdo profissional em Gerenciamento de Projetos. Os associados e interessados em
Gerenciamento de Projetos t€m a sua disposi¢do uma extensa relacdo de produtos e
servicos oferecidos pelo PMI.

Desde 1984 o PMI tem se dedicado a desenvolver e manter um rigoroso
programa de certificagdo profissional para promover o crescimento da profissdo de
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reconhecida mundialmente para individuos envolvidos com o Gerenciamento de
Projetos. Em 1999, o PMI se tornou a primeira organizacdo no mundo a ter seu
Programa de Certificagdo reconhecido pela ISO 90016 [PMI 2009].

O PMI tem como foco a expansdo do conhecimento da profissdo de
Gerenciamento de Projetos. As pesquisas em Gerenciamento de Projetos sdo
incentivadas através de conferéncias bienais, subsidios e livros voltados para pesquisa.
Adicionalmente, as necessidades atuais, as informagdes e o conhecimento sobre a
profissdo sdo reunidos e disseminados, o futuro da profissdo € avaliado e a evolugdo da
profissdo é encorajada.

O PMI edita trés revistas periédicas para o beneficio dos profissionais em
Gerenciamento de Projetos. A PM Network € uma revista mensal, o Project
Management Journal € um jornal trimestral e o PMI Today é um boletim informativo
mensal. O PMI é o lider mundial em publicacées de livros em Gerenciamento de
Projetos, ferramentas para treinamento e produtos para aprendizagem de modo geral.

Mais de 1.000 titulos estdo atualmente disponiveis na livraria on-line do PMI.

O PMI oferece muitas oportunidades para os profissionais de Gerenciamento de
Projetos aprimorarem seu conhecimento e suas habilidades. O “SeminarsWorld™
Program” oferece semindrios que cobrem um amplo leque de tépicos do Gerenciamento
de Projetos, realizados ao longo do ano em vdrios locais do mundo. O PMI Global
Congress ¢ um dos maiores eventos, onde sdo feitas apresentacdes de palestrantes
consagrados, de casos préiticos e de novos estudos na drea do Gerenciamento de
Projetos, além de uma feira com expositores de produtos e servigos associados ao tema.
Os participantes destes eventos tém oportunidades para aprimorar seu conhecimento
pratico e conceitual e ter contato com as mais modernas técnicas, ferramentas e
tecnologias de Gerenciamento de Projetos, além de poder trocar experi€éncias com
profissionais do mundo todo, aumentando sua rede de relacionamentos.

O PMI mantém um banco de dados on-line de provedores qualificados de
educacdo, treinamento e produtos de Gerenciamento de Projetos (Registered Education
Provider - REP). No Brasil, a Universidade Corporativa da Petrobrds e o Banco
Bradesco sao atualmente REPs do PMI [Balestrero 2009].

O PMI detém a lideranga no estabelecimento de padrdes de reconhecimento para
cursos de pés-graduagdo e de mestrado em Gerenciamento de Projetos. O PMI também
mantém uma lista de instituicdes académicas que oferecem graduagdo em
Gerenciamento de Projetos.

O Centro James R. Snyder de Cultura e Pritica em Gerenciamento de Projetos
do PMI (que pode ser acessado através do site do PMI) prové informagdes relevantes,
confidveis e oportunas sobre a pritica e a profissdo de Gerenciamento de Projetos. Os
servicos de indica¢do e pesquisa utilizam recursos como a selecdo de literatura e
utilitdrios de busca na Internet para prover respostas as perguntas relacionadas a ciéncia
de Gerenciamento de Projetos. O servico de encaminhamento/reimpressdo de
documentos fornece cdpias de artigos da literatura periddica do PMI quando solicitadas.

O PMI oferece servigo on-line de oportunidades de carreira em Gerenciamento
de Projetos para individuos e selecdo de profissionais pelas empresas. Os servigos do



O PMI promove um programa anual de premiacdo aos individuos que trazem
honra e reconhecimento a profissdo de Gerenciamento de Projetos e ao PMI. Sao
reconhecidos os individuos que contribuiram de forma continua e significativa em
pesquisa e literatura, que fizeram notdveis contribui¢des voluntdrias e de destaque para
a profissdo de Gerenciamento de Projetos. Adicionalmente, o prémio de maior prestigio
do PMI, Best of the Best in Project Management, € conferido ao projeto e sua equipe
pelo desempenho diferenciado e pela exceléncia no Gerenciamento do Projeto.

Associados do PMI podem comunicar-se e fazer networking com outros
profissionais, compartilhar idéias e experiéncias, acessar informagdes de outras
organizacdes, participar de semindrios e workshops e desenvolver sua lideranca
participando das organiza¢des componentes do PMI. Eles podem selecionar e filiar-se a
quaisquer dos trés tipos de Organizagdes Componentes: (1) Chapters (regionais), (2)
Grupos de Interesses Especificos (SIGs) e (3) Colleges.

Os Chapters sao organizacdes agrupadas geograficamente e que hoje passam de
250 em todo o mundo. Os SIGs proporcionam aos associados o acesso as melhores
praticas de Gerenciamento de Projetos dentro do assunto de interesse. Os Colleges
promovem o avango, refinamento e formalizagdo do conhecimento de Gerenciamento
de Projetos.

z

O PMI ainda conta com uma Fundag¢do Educacional, cujo slogan é “Construindo
Melhor o Futuro através do Gerenciamento de Projetos”. Esta fundacdo é uma
organiza¢do autdnoma. Ela oferece educacdo, pesquisa e atividades relacionadas que
incentivam o Gerenciamento de Projetos para o beneficio da sociedade. A Fundagdo é
sustentada através de doacdes de organizacdes e individuos, e apdia pesquisas, fornece
bolsas de estudo académicas e distribui premiagdes.

O PMI oferece uma variedade de oportunidades para as organizacdes (empresas
publicas ou privadas, agéncias do governo, instituicdes académicas e outras
associacdes) desenvolverem seus relacionamentos e colaborarem com PMI no avango e
no desenvolvimento da profissdo de Gerenciamento de Projetos.

Para o PMI, o gerente de projetos é uma das pecas chave para o sucesso do
projeto e varias organizacdes publicas e privadas ja estdo dando preferéncia para o
profissional gerente de projetos que tem um certificado. O certificado virou um

diferencial de credibilidade e empregabilidade, € praticamente um requisito ser
especializado no assunto.

A certificagio PMP comprova profundo conhecimento do PMBOK e das regras
estabelecidas pelo PMI para exercer esta profissdo. Mais de 350 mil gerentes de
projetos no mundo possuem a certificacio PMP [PMI 2009]. Ela € uma das 10
certificacdes mais procuradas no mundo desde 2004 [Nagel 2003, PMI 2009]. Ser um
PMP hoje significa ter valorizagdo profissional e a importancia dada a esta certificago
é também reflexo de seu crescimento no mundo como mostra a figura 12.4.
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Figura 12.4- Crescimento dos PMPs em 12 anos. (Fonte: [Underhill 2009]).

O mercado estd exigindo cada vez mais profissionais certificados e a
padronizacdo do conhecimento em Gerenciamento de Projetos. A criagdo de uma
metodologia de Gerenciamento de Projetos junto a uma metodologia de
desenvolvimento do produto ou servico na organizacdo aumenta a probabilidade de
sucesso dos projetos.

O Brasil esta dando bastante atencdo para o Gerenciamento de Projetos, hoje ele
conta com mais de 2.700 profissionais certificados PMP ativos e é considerado o
terceiro pais em numero de Chapters do PMI com um total de 13 nos seguintes estados
e cidades brasileiras: Sdo Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Parana, Brasilia, Rio
Grande do Sul, Manaus, Bahia, Joinville, Pernambuco, Fortaleza, Espirito Santo e
Goids.

Além da certificacio PMP o PMI possui outras certificagdes'': Certified
Associate in Project Management (CAPM), Program Management Professional
(PgMP), Scheduling Professional (PMI-SP) e Risk Management Professional (PMI-
RMP).

14.5. Normas, Metodologias e
Padroes de Gerenciamento de
Projetos

Existem atualmente varias abordagens para a aplicagdo prdtica do
Gerenciamento de Projetos de forma profissional. Além do Project Management




Institute (PMI) podemos citar outras institui¢des conhecidas que promovem a aplicagdo
do Gerenciamento de Projetos:

e AIPM
e IPMA

O AIPM (Australian Institute of Project Management) [AIPM 2009] € o érgao
méximo da gestdo de projetos, na Austrilia. Fundado em 1976, tem sido fundamental
no avango da profissdo de Gerenciamento de Projetos na Austrdlia nos dltimos anos.
Tem como objetivos aumentar a consciéncia do Gerenciamento de Projetos como uma
profissdo; progredir a globalizacdo do Gerenciamento de Projetos; reconhecer a
exceléncia em Gerenciamento de Projetos; promover a avaliacio baseada em
competéncias para aqueles que trabalham em Gerenciamento de Projetos; aumentar a
quantidade de membros; e promover AIPM como o 6rgdo maximo de Gerenciamento
de Projetos na Australia.

O AIPM tem como papel melhorar os conhecimentos, capacidades e
competéncias dos membros da equipe de projeto, gerentes de projeto e diretores do
projeto, os quais desempenham um papel fundamental na concretizagdo dos objetivos
de negdcio, ndo apenas os objetivos do projeto. Visa também garantir que as pessoas
envolvidas a outros niveis de uma organizacdo e a comunidade entendam o papel
fundamental do Gerenciamento de Projetos na sociedade de hoje.

O AIPM possui um programa de certificagdo em Gerenciamento de Projetos, o
RegPM ( Registered Project Manager). Os candidatos a este programa ficam obrigados
a mostra sua competéncia em Gerenciamento de Projetos. Apds a avaliacdo eles sdo
qualificados em um dos trés niveis de certificagdo: CPPP (Certified Practising Project
Practitioner), CPPM (Certified Practising Project Manager) e CPPD (Certified
Practising Project Director).

A TIPMA (International Project Management Association) [IPMA 2009], com
secretariado atualmente na Holanda, foi fundada em 1965 e € considerado o instituto da
comunidade européia de Gerenciamento de Projetos. Sua estrutura consiste basicamente
em congregar Associagdes Nacionais de Gerenciamento de Projetos ao redor do mundo.
Possui hoje 50 associagdes em todos os continentes, no entanto, a presenga de nagcdes
européias é marcante. E considerada por parte dos profissionais de Gerenciamento de
Projetos como uma organizagdo mais tradicional e discreta. Diferentemente do PMI,
que pretende padronizar em escala global os conceitos e boas préticas de Gerenciamento
de Projetos, considera que cada pais tem sua prépria maneira de gerenciar projetos. A
IPMA considera a cultura local, ndo se propde a padronizacdo global, mas a representar
internacionalmente estas associacdes e criar um ambiente para a troca de conhecimento
entre elas.

A TPMA possui uma certificagdo em Gerenciamento de Projetos com quatro
niveis (A, B, C e D) que variam de acordo com a experiéncia e o conhecimento do
candidato. Seu método de certificagdo é um dos mais exigentes e procura avaliar a
experiéncia pessoal. A IPMA publica a IPMA Competence Baseline e conta com mais
de 40.000 membros. No Brasil, possui representacdo pela Associacdo Brasileira de
Gerenciamento de Projetos (ABGP) [ABGP 2009].



Professionals) e o HKIPM (Hong Kong Institute of Project Management) que também
ajudam a promover o Gerenciamento de Projetos em suas regides e no mundo.

Com o propésito de ter um padrio (standard) culturalmente aceito, com
opinides globais, a ISO (International Organization for Standardization) esta criando a
norma ISO21500 [ISO 2009], um guia que regula os trabalhos de Gerenciamento de
Projetos. Trinta e um paises estdo envolvidos na escrita desta norma, inclusive o Brasil,
além do PMI e do IPMA. A previsao de sua publicagdo é para meados do ano de 2012.

Além da abordagem de metodologia para Gerenciamento de Projetos
apresentada no guia PMBOK, existe também a do PRINCE (PRojects IN Controlled
Environments)", um método para Gerenciamento de Projetos bastante reconhecido no
Reino Unido. Este método foi desenvolvido em 1989 pela Central Computer and
Telecommunications Agency (CCTA"), hoje conhecida como OGC (Office of
Government Commerce). Em 1996, foi lancada sua extensdo, conhecida como
PRINCE?2, a partir da colaborag@o de 150 organizacdes européias.

O PRINCE?2 é um processo baseado em método de Gerenciamento de Projetos
efetivo. Ele é um padrio amplamente utilizado pelo Governo do Reino Unido e ¢
amplamente reconhecido e utilizada no sector privado, tanto no Reino Unido quanto
internacionalmente.

O PRINCE2 e o PMBOK se complementam, tém semelhancas (por exemplo,
gerenciamento por processos) e diferencas (por exemplo, o PRINCE2 ndo trata projetos
por drea de conhecimento como o PMBOK) [Wideman 2002]. O PRINCE2, assim
como o PMBOK, também tem como objetivo o sucesso dos projetos através do
gerenciamento dos mesmos. Ele também possui um programa de certificacdes e
reconhece a importancia do gerente de projetos nas organizagdes. Existem profissionais
certificados em mais de 52 paises.

Existem préticas para o Gerenciamento Agil de Projetos, muito utilizadas no
desenvolvimento de projetos de software (e que ndo se limitando a esta drea) como € o
caso do Framework SCRUM [Mountain 2009], criado por Jeff Sutherland, Ken
Schwaber e John Scumniotales, na década de 1990. Ele € baseado no pensamento Lean
(Lean Thinking), desenvolvimento iterativo e incremental, e em novas estratégias de
criag@o de produtos.

14.6. Detalhando o Gerenciamento
de Projetos na Visao do PMI

O Gerenciamento de Projetos, na visdo do PMI, de acordo com o guia PMBOK, em sua
4% edicdo [PMI 2008], identifica e descreve as principais areas de conhecimento e
melhores praticas de Gerenciamento de Projetos. Cada uma destas dreas (no total de 9) é
descrita através de processos (no total de 42), e se refere a um aspecto a ser considerado
dentro da gestdo de projetos. As dreas de conhecimento de gerenciamento, de acordo
com a Figura 12.5, s@o: Gerenciamento da Integracdo do Projeto, Gerenciamento do
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Escopo do Projeto, Gerenciamento do Tempo do Projeto, Gerenciamento dos Custos do
Projeto, Gerenciamento da Qualidade do Projeto, Gerenciamento dos Recursos
Humanos do Projeto, Gerenciamento da Comunicac¢do do Projeto, Gerenciamento dos
Riscos do Projeto e Gerenciamento das Aquisi¢des do Projeto.

ESCOPO )
\\\\J//
TEMPO
RISCOS } INTEGRAGCAO
COMUNICAGAO ( QUALIDADE
RECURSOS el
HUMANOS

Figura 12.5 - Areas de Conhecimento do guia PMBOK.

O Gerenciamento do Escopo do Projeto descreve os processos necessarios para
assegurar que o projeto contemple todo o trabalho requerido, e nada mais que o trabalho
requerido, para completar o projeto com sucesso. A preocupacdo fundamental neste
gerenciamento compreende definir e controlar o que estd ou ndo, incluido no projeto.
Ele é composto pelos processos: Coletar os requisitos; Definir o escopo; Criar a EAP;
Verificar o escopo; e Controlar o escopo [Dinsmore e Cavalieri 2003, PMI 2008].

O Gerenciamento do Tempo do Projeto descreve os processos necessdrios para
assegurar que o projeto termine dentro do prazo previsto. Ele é composto pelos
processos: Definir as atividades; Sequenciar as atividades; Estimar os recursos das
atividades; Estimar as duracdes das atividades; Desenvolver o cronograma; e Controlar
o cronograma. Kerzner (2001] cita que o ambiente de gerenciamento do tempo é
extremamente turbulento e é composto de vdrias reunides, escrita de relatdrios,
resolucdo de conflitos, planejamento e replanejamento continuo, comunicagdo com 0
cliente e gerenciamento de crises. O tempo gasto é tempo perdido impossivel de ser
recuperado. O correto gerenciamento do tempo ¢é de vital importancia para o sucesso do
projeto [Dinsmore e Cavalieri 2003, PMI 2008].

O Gerenciamento da Qualidade do Projeto inclui processos e atividades da
organizagdo executora que determinam responsabilidades, objetivos e politicas de
qualidade necessdrios para assegurar que as necessidades que originaram o
desenvolvimento do projeto serdo satisfeitas. Esta darea implementa o Sistema de
Gerenciamento da Qualidade através de politicas e procedimentos com atividades



deve produzir o que foi definido) e adequacdo ao uso (deve satisfazer as reais
necessidades dos clientes). O gerenciamento da qualidade é composto pelos processos:
Planejar a qualidade; Realizar a garantia da qualidade; e Realizar o controle da
qualidade [Dinsmore e Cavalieri 2003, PMI 2008].

O Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto merece atencdo especial
pois pessoas trabalhando como uma equipe coesa, um verdadeiro time, podem garantir
mais facilmente o sucesso do projeto. Esta drea inclui processos que organizam,
gerenciam e lideram a equipe do projeto. Sdo eles: Desenvolver o plano de recursos
humanos; Mobilizar a equipe do projeto; Desenvolver a equipe do projeto; e Gerenciar a
equipe do projeto. A equipe do projeto consiste de pessoas com papéis e
responsabilidades designadas para a conclusio do projeto [PMI 2008].

O Gerenciamento das Comunicacdes do Projeto descreve os processos
necessarios para assegurar a geragio, captura, distribui¢do, armazenamento, recupera¢io
e pronta apresentacdo das informagdes do projeto para que sejam feitas de forma
adequada e no tempo certo. A gestdo da comunicacio é frequentemente ignorada pelos
gerentes de projeto, no entanto nos projetos concluidos com sucesso, 0 gerente gasta
pelo menos 90% do seu tempo envolvido com algum tipo de comunicagdo (formal,
informal, verbal, escrita). Este gerenciamento é composto pelos processos: Identificar as
partes interessadas (stakeholders); Planejar as comunicag¢des; Distribuir as informacdes;
Gerenciar as expectativas das partes interessadas; e Reportar o desempenho. [Dinsmore
e Cavalieri 2003, PMI 2008].

O Gerenciamento dos Riscos do Projeto descreve os processos que dizem
respeito a identificagdo, andlise, respostas, monitoramento e controle, e planejamento
dos riscos em um projeto. Segundo Gates (1999), “grandes vitérias demandam grandes
riscos”. A prética deste gerenciamento ndo é ainda muito comum na maioria das
organizagdes e alguns autores citam que gerenciar projetos é gerenciar riscos. O
gerenciamento de riscos € muito importante para o sucesso do projeto. Ele tem como
objetivo aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e diminuir a
probabilidade e o impacto dos eventos adversos aos objetivos do projeto. Esta drea é
composta pelos seguintes processos: Planejar o gerenciamento dos riscos; Identificar os
riscos, Realizar a andlise qualitativa dos riscos, Realizar a andlise quantitativa dos
riscos, Planejar as respostas aos riscos; e Monitorar e controlar os riscos [Dinsmore e
Cavalieri 2003, PMI 2008].

O Gerenciamento das Aquisi¢des do Projeto descreve os processos necessarios
para a aquisicdo de produtos, servicos ou resultados necessdrios, de fora da equipe do
projeto, para realizar o trabalho. Este gerenciamento é discutido do ponto de vista do
comprador na relacdo comprador-fornecedor e inclui processos de gerenciamento de
contratos e de controle de mudangas necessdrias para desenvolver e administrar
contratos e/ou pedidos de compra emitidos por membros autorizados da equipe do
projeto. Ele é composto pelos processos: Planejar as aquisi¢des; Conduzir as aquisi¢des;

Administrar as aquisi¢des; e Encerrar as aquisi¢des [PMI 2008].

O Gerenciamento da Integracdo do Projeto inclui processos e atividades

necessdrias para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os diversos
nrocecenc e atividadee de Gerenciamenta de Praietae dentra dae Griinae de Procecenc de



projeto para gerenciar as expectativas das partes interessadas com sucesso e atender aos
requisitos do projeto [PMI 2008].

Os processos de Gerenciamento de Projetos sdo agrupados em cinco Grupos de
Processos: Iniciagdo; Planejamento; Execugdo; Monitoramento e Controle; e
Encerramento [PMI 2008].

Os processos do grupo de iniciag@o sdo responsaveis por reconhecer, através de
autorizacdo, que um projeto ou fase deve comecar e se comprometer que seja feita a sua
execucdo. Os processos do grupo de planejamento sdo responsaveis por definir o escopo
e refinar os objetivos e selecdo das melhores alternativas de ag@o para alcancar os
objetivos que o projeto se comprometeu em atender. Os processos do grupo de
execugdo sio responsaveis por executar o trabalho definido no Plano de Gerenciamento
do Projeto. Os processos do grupo de monitoramento e controle sdo responsdveis por
assegurar que os objetivos do projeto estdo sendo atingido através da monitoracdo e da
avaliagdo regular do seu progresso e desempenho, tomando acdes corretivas e
replanejando o projeto quando necessario. E finalmente, os processos do grupo de
encerramento sdo responsdveis por formalizar a aceitacdo formal do projeto ou fase e
fazer o encerramento de forma organizada [PMI 2008].

Segundo o PMI (2008), as a¢des adotadas durante um dos 42 processos em geral
afetam este e outros processos relacionados. Por exemplo, uma mudanga de escopo
costuma afetar o custo do projeto. Entretanto, ela pode ou ndo afetar o plano de
comunicagdes ou a qualidade do produto. O Gerenciamento de Projetos € um
empreendimento integrado, e € importante gerenciar as interacdes entre 0s processos
das vdrias areas de conhecimento.

Os grupos de processos € seus processos sdo guias para a aplicagdo de
conhecimento e habilidades de Gerenciamento de Projetos apropriado durante o projeto.
A aplicagdo dos processos de Gerenciamento de Projetos € iterativa e muitos deles sdo
repetidos durante o projeto. Os grupos de processos interagem em uma fase ou em um
projeto (ver Figura 12.6). Em projetos com vdrias fases, os processos podem ser
repetidos em cada fase até que os critérios para concluir a fase sejam cumpridos.

Grupo de Processos
de Monitoramento e
Controle

Grupo de Processos
de Execugdo

Gruposde Processos
de Planejamento

Grupo de Processos
de Iniciagdo

Grupo de Processos
de Encerramento

Inicio Fim



14.7. Consideracoes Finais
O PMI (2009) diz que em todo o mundo, organizacdes irdo adotar, valorizar e utilizar o
Gerenciamento de Projetos e atribuirdo o sucesso a isso.

E fato que as mudancas no cenario econdmico atual em direcio a globalizagio e
a competitividade vém exigindo cada vez mais novas formas de organizacdes
empresariais e mais agilidade por parte das empresas no gerenciamento de seus
projetos.

As empresas de TI precisam gerenciar melhor seus projetos para obterem maior
sucesso. O sucesso de um projeto de software estd diretamente relacionado com a
maneira como ele é gerenciado. No entanto, vale ressaltar que o gerenciamento nao
deve ser praticado de forma arbitraria, mas com a aplicagdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas, e as melhores priticas do mercado, onde se
destacam as recomendacdes do PMI.

Com o uso de metodologias, normas e padrdes adequados, a implantacdo da
cultura de projetos pode ser realizada para garantir a aplicacdo dos principios de
Gerenciamento de Projetos de forma padronizada buscando atender da melhor forma as
necessidades das organizagdes. Segundo Kerzner (2001) alcancar a exceléncia de
Gerenciamento de Projetos ou mesmo a maturidade pode nio ser possivel sem o uso de
processos repetitivos que podem ser usados no projeto. Estes processos repetitivos sao
referidos como a metodologia de Gerenciamento de Projetos, onde o continuo uso desta
metodologia aumentara drasticamente as chances de sucesso de uma organizagao.

Gerenciar projetos com eficiéncia requer um esforco de conscientizacdo das
empresas em adotar a pratica profissional de Gerenciamento de Projetos treinando seus
gerentes e equipes. Gerenciar projetos com eficiéncia constitui-se ndo apenas um grande
desafio dos dias atuais, mas € o fator critico para o sucesso e para a sobrevivéncia das
empresas, principalmente as de Tecnologia da Informacao.

14.8. Tépicos de Pesquisa
Durante a escrita deste capitulo foram identificadas algumas linhas de pesquisa
desenvolvidas pela comunidade de Gerenciamento de Projetos, tais como:

¢ A mentalidade do gerente de projeto e sua influéncia no sucesso do projeto;

e Caracterizacdo das Necessidades da Inddstria e Identificacdo das Melhores
Priticas e Padrdes de Gerenciamento de Valor Agregado (EVM — Earned Value
Management) para Melhorar o Planejamento Geral do Projeto e a Prética de
Controle;

e Como Usar o PMBOK com Metodologias de Gerenciamento Agil de Projetos;

e Gerenciamento de Stakeholders;

e Hahilidadec de T ideranca nara o Quiceceen dne Praietne:



e O Futuro do Gerenciamento de Projetos;

¢ O uso e desenvolvimento de Inteligéncia Emocional (habilidades em Projetos);
e O valor real do Gerenciamento de Projetos;

e QOportunidades para Gerenciamento de Projetos em Momentos de Crise;

e Tomada de Decisdo em Projetos.

14.9. Sugestoes de Leitura
Para entendimento mais detalhado sobre a visio do PMI sobre Gerenciamento de
Projetos é recomendada a leitura do guia PMBOK.

Para estudar para a certificagio PMP € recomendado o estudo do livio PMP
Exam Prep (4th Edition), de Rita Mulcahy, RMC Publications Inc.

Para compreender as competéncias necessarias do Gerente de Projetos durante o
gerenciamento do projeto é recomendada a leitura sobre PMCD (Project Manager
Competency Development) Framework do PMI.

Para conhecer outros padrdes do PMI acesse:
http://www.pmi.org/Resources/Pages/Library-of-PMI-Global-Standards.aspx

Para acesso gratuito a PM Network acesse: http://www.pmnetwork-
digital.com/pmnetworkopen/200912#pgl e para o PMI Today acesse:
http://www.pmitoday-digital.com/pmitodayopen/200912#pg1

14.10. Exercicios

O que é projeto?

O que é Gerenciamento de Projetos?

Quais sdo as habilidades e responsabilidades do gerente de projetos?

Quais as dreas de conhecimento do guia PMBOK? Descreva cada uma delas.

U

Qual a relevancia do Gerenciamento de Projetos para o sucesso de projetos de
software?

Referéncias

ABGP - Associacdo Brasileira de Gerenciamento de Projetos (2009). Site oficial da
ABGP. Disponivel em: <http://www.abgp.org.br>. Acessado em 20 de nov. 2009.

Balestrero, G.; (2009). Gerenciamento de Projeto Continua Agregando Valor em
Tempos de Stress Econdmico: Documento de Apresentacio da Palestra. 4°
Congresso Brasileiro de Gerenciamento de Projetos. 12 Nov. 2009.

Dinsmore, C. e Cavalieri, A. (2003). Como se Tornar um Profissional em
Gerenciamento de Projetos: Livro-Base de “Preparacdo para Cerfiticagio PMP_ -
Project Management Professional”. Rio de Janeiro. QualityMark.

Gates, Willian H.; (1999). III, Business @ the Speed of Thought, New York, NY:



ISO - International Organization for Standardization (2009). ISO 21500. Disponivel
em: < http://www.iso.org/iso/catalogue_detail.htm?csnumber=50003>. Acessado em
20 de nov. 2009.

Johnson, J. (2001). Micro Projects Cause Constant Change, The Standish Group
International, Inc. Disponivel em:
<http://www.xp2001.org/xp2001/conference/papers/Chapter30-Johnson.pdf>.
Acesso em 01 de nov. 2001.

Kerzner, H. (2001). Project Management — A Systems Approach to Planning,
Scheduling, and Controlling. New York: John Wiley & Sons.

Koontz, H. e O’Donnel, C. (1980). Os Principios de Administracdo: Uma Anélise das
Fungdes Administrativas. Sdo Paulo, Pioneira.

Martins, L.; (2003) Gestdo Profissional de Projetos. Disponivel em:
<http://www ietec.com.br/ietec/techoje/techoje/gestaodeprojetos/2003/10/10/2003_1
0_10_0003.2xt/-template_interna>. Acesso em 01 de abr. 2004.

Mountain, G. Software: the SCRUM development process. Disponivel em:

<http://www.mountaingoatsoftware.com/scrum >. Acesso em 01 dez. 2009.

Nagel, B. (2003). 10 Hottest Certifications for 2004, CertCities.com, Dezembro, 2003.
Disponivel em: <http://certcities.com/editorial/features/story.asp?EditorialsID=76>.
Acesso em 01 de fev. 2004.

PMI - Project Management Institute (2008). Um guia do conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (PMBOK). 4? edi¢do. Project Management Institute, Inc,
2008. Disponivel em: <http://www.pmi.org>. Acessado em 20 de nov. 2009.

PMI - Project Management Institute (2009). Site oficial do PMI. Disponivel em:
<http://www.pmi.org>. Acessado em 20 de nov. 2009.

PMI - Project Management Institute (2009a). PMI in 10 Minutes. Documento de
Apresentacdo do PMI-PE. Acessado em 05 Nov. 2008

Prado, D. (2000). Gerenciamento de Projetos nas Organizacdes, Vol-1, Belo Horizonte,
FDG.

Sisk, T. (1998). History of Project Management. Disponivel em:
<http://office.microsoft.com/downloads/9798/projhistory.aspx>. Acessado em 01 de
abr. 2003.

Standish  Group (1994). The CHAOS Report [S.I.]. Disponivel em:
http://www.standish-group.com/chaos. Acessado em 02 de dez. 2004.

Standish  Group (1996). The CHAOS Report [S.I.]. Disponivel em:
http://www.standish-group.com/chaos. Acessado em 02 de dez. 2004.

Standish  Group (1998). The CHAOS Report [S.I.]. Disponivel em:
http://www.standish-group.com/chaos. Acessado em 02 de dez. 2004.

Standish  Group (2000). The CHAOS Report [S.I.]. Disponivel em:
http://www.standish-group.com/chaos. Acessado em 02 de dez. 2004.

Standish ~ Groun  (2002). The CHAOS Renort [S.I1. Disnonivel em:



Standish  Group (2004). The CHAOS Report [S.I.]. Disponivel em:
http://www.standish-group.com/chaos. Acessado em 02 de dez. 2004.

Standish  Group (2006). The CHAOS Report [S.I.]. Disponivel em:
http://www.standish-group.com/chaos. Acessado em 20 de dez. 2009.

Standish  Group (2009). The CHAOS Report [S.I.]. Disponivel em:
http://www.standish-group.com/chaos. Acessado em 20 de nov. 2009.

Termini, M. (2003). Gerentes de Projetos Ganham espaco com a crise Mundial.
Entrevista de Stela Campos, Valor Econdémico - 29.4.2003. Reportagem com
professor Michael Termini, da Universidade de Richmond. PMI Journal, Publicacio
da Secdo do Rio Grande do Sul, Brasil - PMI-RS Nimero 5, Maio 2003. pag: 32-34.
Disponivel em: <http://www.pmirs.org/PMI20_Frame.htm>. Acessado em: 01 de
abr. 2003.

Torredo, P. (2005). Project Management Knowledge Learning Environment: Ambiente
Inteligente de Aprendizado para Educag¢do em Gerenciamento de Projetos. Recife,
2005. 146p. Dissertacdo de Mestrado do Curso de Ciéncia da Computacio do Centro
de Informdtica da Universidade Federal de Pernambuco.

Underhill, B.; (2009). Probando el Valor de la Direccién de Proyectos en Tiempos de
Estrés Econémico: Documento de Apresentacdo da Palestra. PMI Puerto Rico 11"
Simposio. 22 Out. 2009.

Vicentino, C. (1997). Histéria Geral. Sao Paulo, Editora Scipione.

Wideman R. M. (2002). Comparing PRINCE2® with PMBoK®. Disponivel em:
<http://www.pmforum.org/library/papers/Prince2vsGuide3easrd ] .htm>. Acessado
em: 01 de abr. 2004.




Capitulo

13

Gestao de Riscos em Projetos de
Software

Luis Alberto Libanio Lima™

Neste capitulo busca-se identificar os riscos explicitos no desenvolvimento de um
projeto de software estabelecendo mecanismos para que os gerentes de projetos possam
se adiantar aos fatores negativos que podem comprometer o andamento de suas
atividades do projeto e apoiar-se nos fatores positivos, diminuindo as possibilidades dos
riscos. Este capitulo abrange a introdug@o aos riscos, os principais processos na gestao
de riscos, além de sugestdes de leituras, topicos de pesquisas e exercicios. Este capitulo
direciona-se as questdes relevantes aos riscos, demonstrando a importancia da gestdo de
riscos para um projeto de software, quais os principais fatores que podem contribuir
para o fracasso do projeto e os desafios enfrentados pela gestdo de riscos. Cada processo
é minuciosamente detalhado e estudado nas se¢des seguintes. Este capitulo apresentara
0s principais processos para a gestdo de riscos(PMBOK, CMMI-SW e RUP (2003)),
seus relacionamentos, e um comparativo dentre esses 3 modelos de processos para a
gestdo de riscos.

Gestao de Riscos

“Atualmente diversas empresas estdo se dando conta da importincia de gerenciar os
seus projetos de software dentro de técnicas comprovadamente eficientes e de
metodologias sistémicas. Como consequéncia, os resultados obtidos sdo expressivos
quando os gestores (gerentes de projetos) atentam para a gestdo dos riscos envolvidos,
minimizando seu impacto e exposi¢cdo a estes ou, ainda que ocorram, mas de forma
controlada, ou seja, aceitos somente quando potenciais beneficios e probabilidades de
sucesso preponderarem sobre os custos de fracasso e/ou perda da satisfagdo. Dentro
deste enfoque a mitigacdo tem se mostrado uma estratégia eficaz de resposta aos riscos
nos projetos de software” [SILVA 2007].

A atividade de desenvolvimento de software € uma atividade de risco, diversos
autores acreditam que na maioria dos projetos de software o problema se encontra no
gerenciamento, na tolerancia as falhas, do que necessariamente nos aspectos de



implementacdo, de desenvolvimento ou problemas técnicos. Pode citar como exemplos
de riscos em projetos de software, o uso de uma nova tecnologia para o
desenvolvimento de uma ferramenta, onde a equipe precisaria de tempo para se adequar
a este novo ambiente de desenvolvimento ou podemos citar ainda riscos que podem
comprometer todo o seu projeto, antes da lancarem seu novo software no mercado,
outra empresa lanca um produto similar ao de sua empresa, o que causaria um grave
prejuizo, pois voc€ observa todo o seu planejamento sendo desfeito.

“O processo de Gestdo de Riscos consiste em antecipar a possibilidade de um
evento futuro que trard resultados indesejados e causard danos ao projeto, ou seja,
pensar em agdes corretivas antes do problema ocorrer” [PMBOK 2004].

Estas afirmacdes sdo verdadeiras no dia-a-dia de qualquer gestor ao passo que
este tem como premissas fundamentais esta identificando os possiveis riscos antes que
estes ocorram, provendo mecanismos que permitam minimizar ou eliminar a
probabilidade e impactos nos seus projetos [SILVA 2007]. Importante salientar que
todo risco mesmo sendo baixa existe uma possibilidade minima de ocorréncia, logo sua
acdo nem sempre e certa; mais dependendo do seu grau de incidéncia X ocorréncia pode
afetar negativamente o projeto ou pode abrir uma grande oportunidade de negdcio
[WIDERMAN 2003].

Muito se questiona o significado de risco. Risco diversas vezes é colocado como

sindnimos de Problemas. Segundo PMI “Risco em Projetos de Software é uma medida
dar probabilidade e da perda relacionadas a ocorréncia de um evento negativo que afete
0 proprio projeto, seu processo ou o seu produto. Em outras palavras, qualquer coisa
que possa acontecer € ameagar o bom andamento do projeto € um risco” [PMI 2003]. Ja

Problema € algo mais concreto, algo que ja foi realizado.

Por muitos anos, desenvolvedores, engenheiros de software, se preocupavam em
somente entender o problema do cliente e logo em seguida programar, sem se preocupar
com nenhum tipo de incerteza que poderia ser encontrada no desenvolvimento que
causaria transtornos ao seu projeto. Com a nova visdo que surgiu em torno da tecnologia
da informag@o, foi possibilitada uma modalidade diferenciada de profissionais (gerentes
negdécio, ou de projeto de TT). Esses profissionais se preocupam com todos 0s processos
do projeto, andlise, planejamento de todo o processo para cumprimento das metas do
projeto inclusive os produtos intermedidrios a cada momento susceptiveis a riscos
[SILVA 2007].

Toda essa preocupagdo em tornos dos eventos adversos que podem ocorrer
durante o seu projeto de software, visa aumentar a qualidade do seu produto final e do

processo do desenvolvimento do software.



Algumas abordagens apresentam um processo para a gestdo de riscos voltada
para drea de informdtica, dentre estes se destacam: O PMBOK, um processo proposto
pela PMI; O SEI propde o processo CMMI-SW; A IBM o RUP.

O PMBOK serd o modelo de processo proposto neste capitulo, ele divide o
processo de gestdo de riscos nos seguintes processos: Planejamento do Gerenciamento
de Riscos, Identificacdo dos Riscos, Andlise Qualitativa, Andlise Quantitativa dos

Riscos, Planejamento de Resposta e Monitoragdo e Controle dos Riscos.

12.2 Planejamento do Gerenciamento de Riscos
O planejamento do gerenciamento de riscos € o processo de definir como abordar,

planejar e executar as atividades do gerenciamento de riscos de um projeto de software.
O planejamento dos processos de gerenciamento de riscos é importante, pois visa
garantir que o nivel, tipo e visibilidade do gerenciamento de riscos estejam alinhados
aos riscos e a importancia do projeto em relacdo a empresa, para fornecer tempo e
recursos suficientes para os processos de gerenciamento de riscos.

Veja na Figura 12-1, a forma como € estruturado o processo de planejamento do

gerenciamento de riscos segundo o PMBOK.

e Fatores e Anidlisee e Planode
Ambientais da reunides de gerenciamento
Empresa planejamento dos riscos
(Externos) de riscos

e Ativos de
processos
organizacionai
s (Externos)

e Declaragdo do




Figura 12-1 - Planejamento do Gerenciamento de Riscos

Fonte: Adaptado de [PMBOK 2004].

12.2.1 Entradas para Planejamento de Gerenciamento de Riscos

o Fatores Ambientais

Durante o desenvolvimento do termo de abertura do projeto, devem ser considerados

todos e quaisquer sistemas e fatores ambientais da empresa que cercam e influenciam o

sucesso do projeto. Isso inclui, mas ndo se limita a itens como [PMBOK 2004]:

(0]

(0]

o

o

A estrutura da empresa.

Normas governamentais ou do setor (por exemplo, regulamentos de
agéncias reguladoras, normas de produtos, padrdes de qualidade e
padrdes de mao-de-obra).

Recursos humanos existente.

Condicdes de trabalho da empresa.

Banco de dados comerciais.

Sistemas de informacdo do gerenciamento de projeto.

e Ativos do Processo Organizacional

Durante a fase inicial do projeto e da documentagdo seguinte do projeto, todos e

quaisquer ativos utilizados para influenciar o sucesso do projeto podem ser

alcangados a partir dos ativos de processos organizacionais. “Todas e quaisquer

organizacdes envolvidas no projeto podem ter politicas, procedimentos, planos e

diretrizes formais e informais cujos efeitos devem ser considerados. Os ativos de

processos organizacionais também representam o aprendizado e o conhecimento

das organizagdes obtidas de projetos anteriores; [PMBOK 2004]” cronogramas

finalizados, dados de riscos e dados de valor agregados.

e Declaracao de Escopo do Projeto



A declaracdo de escopo do projeto, apresenta em detalhes as entregas dos projetos e
0s passos necessdrios para realizar essas entregas. “A declaracdo do escopo do
projeto prové entendimento comum do escopo do projeto a todas as partes
interessadas no projeto e descreve os principais objetivos do projeto. Além disso,
permite que a equipe do projeto realize um planejamento mais detalhado, orienta o
trabalho da equipe do projeto durante a execugdo e fornece a linha de base para
avaliar solicita¢cdes de mudancgas ou trabalho adicional e verificar se estdo contidos

dentro ou fora dos limites do projeto” [PMBOK 2004].

e Plano de Gerenciamento de Riscos
Ver a se¢do 12.2.3.1

¢ Plano de Gerenciamento do Projeto
O plano de gerenciamento do projeto pode ser constituido a partir um ou mais
planos auxiliares ou outros componentes. cada um dos planos auxiliares ou
componentes é detalhado até o nivel necessério para o projeto.
Veja a baixo alguns planos que podem contribuir para o plano de gerenciamento
do projeto [PMBOK 2004]:

o Plano de gerenciamento do escopo do projeto.

o Plano de gerenciamento do cronograma.

o Plano de gerenciamento de custos.

o Plano de gerenciamento da qualidade.

o Plano de melhorias no processo.

o Plano de gerenciamento de pessoal.

o Plano de gerenciamento das comunicagdes.

o Plano de gerenciamento de riscos.

o Plano de gerenciamento de aquisicoes.

12.2.2 Ferramentas e Técnicas para o Planejamento do
Gerenciamento de Riscos

¢ Analise e Reunides de Planejamento de Riscos

As equipes dos projetos organizam reunides para o desenvolvimento do

planejamento de riscos. Nessas reunides participam: Gerentes de projeto, membros



organizagdo com fung¢des de gerenciamento das atividades e execucdo planejamento
de riscos, e outras pessoas quando forem necessarios.

O plano basico para executar as atividades de gerenciamento de riscos é definido
nessas reunides. Serdo desenvolvidos os elementos de custo de riscos e as atividades
do cronograma de riscos para serem incluidos no orcamento e cronograma do
projeto, respectivamente. Serdo designadas as responsabilidades de riscos. Modelos
organizacionais gerais para categorias de risco e defini¢des de termos como niveis
de risco, probabilidade por tipo de risco, impacto por tipo de objetivos, além da
matriz de probabilidade e impacto, serdo adaptados para o projeto especifico. As
saidas dessas atividades serdo definidas no planejamento de gerenciamento de

riscos.

12.2.3 Saidas para o Planejamento do Gerenciamento de Riscos.

¢ Plano de Gerenciamento de Riscos
O plano de gerenciamento de riscos apresenta como o gerenciamento de riscos serd
estruturado e executado dentro de um projeto. A partir de agora o plano de
gerenciamendo de riscos passa a ser um subconjunto do plano de gerenciamento do
projeto.

Veja alguns requisitos fundamentais que devem abordados pelo planejamento do

gerenciamento de riscos [PMBOK 2004].

o Metodologi? — define a abordagem, as ferramentas e as fontes de dados
utilizadas durante a fase de gerenciamento de riscos.

o Fungdes e ResponsBbilid@des - Definem lideranga, suporte e participagdo da
equipe de gerenciamento de riscos em cada tipo de atividades do plano de
gerenciamento de riscos. Distribuem fungdes aos integrantes do time, tiram as
duvidas quanto a responsabilidade de cada membro envolvido.

o OrgZment&¢ao — Distribue recursos para o planejamento do gerenciamento de
riscos e estima-se 0s custos necessdrio para o gerenciamento, sendo que esses
custos devem ser incluido nos custos do projeto.

o Tempos — avalia quando e com que frenquencia o gerenciamento de riscos



Clltegori®s dos Riscos - Fornece uma estrutura que garante um processo
abrangente para identificar sistematicamente os riscos até um nivel
consistente de detalhes e contribui para a eficacia e qualidade da identificagdo
de riscos. Uma organizagdo pode usar se uma estrutura similar a essa para
categorizar seus riscos, e novas categorias dos riscos podem ser incluidos no
decorrer do projeto, visto que esse processo é continuo. Uma boa dica seria
revisar as categorias dos riscos antes do processo de planejamento, ou seja,
antes de usa-la no processo de identificagdo dos riscos, logo abaixo podemos

observar melhor através da Figura 12-2.
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A estrutura analitica dos riscos (EAR) lista as categorias e subcategorias nas guais o0s riscos podem surgir

em

um projeto tipico. Tipos diferentes de projetos e de organizacdes requerem EARs diferentes. Um beneficio

desta abordagem €& lembrar os participantes de um exercicio de identificacao de riscos das muitas fontes
das quais o risco do projeto pode surgir.

o

Figura 12-2 - Estrutura Analitica dos Riscos (EAR)
Fonte: Adaptado de [Wikidot].

Definiges de ProbBRbilidide e ImpBEcto dos Riscos — A qualidade e

credibilidade do Processo de Analise Qualitativa de riscos exigem a defini¢do




riscos e a proporg¢do do impacto sdo adequados ao projeto individual durante

o processo de planejamento do gerenciamento de riscos.

Vocé poderia ainda tomar por base uma escala, essa escala poderia variar dos
riscos que raramente poderia acontecer caracterizando eles como “muito improvavél”
até aqueles riscos com alta chance dele ocorrer como ‘“altamente provavel”, feito isso
voce definiria uma escala numérica para avaliar a probabilidade desses riscos
acontecerem durante o seu projeto por exemplo uma escala (0,1; 0,3; 0,5; 0,7; 0,9), onde
cada valor representa uma escala do risco ocorrer.

A escala de impacto € muito importante para o projeto, pois avalia o grau de
importancia do impacto, como sendo negativa para as ameagas ao projeto, ou seja, 0s
riscos que podem afetar o desenvolvimento do seu projeto e positiva para as
oportunidades que possam surgir em cada fase do projeto se o risco ocorrer. As escalas
de impacto sdo especificas do objetivo potencialmente afetado, do tipo e do tamanho do
projeto, da situacdo financeira, das estratégias da organizacdo e da sensibilidade da
organiza¢do a impactos especificos. “As escalas relativas de impacto sdo descritores
classificados de forma simples, como “muito baixo”, “baixo”, “moderado”, “alto” e
“muito alto”, refletindo impactos cada vez maiores conforme definidos pela
organizacdo” [FERRARI 2006]. Os valores das escalas refletem-se nos valores do
impacto no projeto. Essas escalas podem receber valores lineares (0,1, 0,3, 0,5, 0,7, 0,9)
ou nio-lineares (0,05, 0,1, 0,2, 0.4, 0,8). As escalas ndo-lineares podem representar o
desejo da organizagdo de evitar ameagas de alto impacto ou de explorar oportunidades
de alto impacto, mesmo se elas tiverem uma probabilidade relativamente baixa. No uso
de escalas ndo-lineares é importante entender o significado dos nimeros e como se
relacionam entre si, como sdo derivados e o efeito que podem ter sobre os diversos
objetivos do projeto.

A Figura 12-3 é um exemplo de impactos negativos de defini¢cdes que poderiam
ser usadas na avaliacdo dos impactos de riscos relacionados a quatro objetivos do
projeto. Essa figura demonstra a abordagem relativa e numérica em uma tnica figura,
deixando claro que ndo estamos comparando as duas abordagens, mais sim

apresentando.



Condicoes definidas para escalas de impacto de um risco em objetivos importantes do projeto
{0s exemplos sao mostrados somente para impactos negativos)

S&0 mostradas escalas relativas ou numéricas

Objetivo
dolproiato Muito baixo / 0,05 Baixo / 0,10 Moderado / 0,20 Alto / 0,40 Muito alto / 0,80
Cust Aumento de custo Aumento Aumento de custo | Aumento de custo Aumento
" ndo significativo de custo < 10% de 10% a 20% de20%a40% | decusto>40%
3§ Aumento de tempo Aumento Aumento de tempo | Aumento de tempo Aumento
ps no significativo de tempo < 5% de 5% a 10% de10%a20% | detempo > 20%
L ] , — Redugao do escopo | Item final do projeto
Escopo D|m:nu|gao do estc'c:pIo Aregs Menos m;ptoréames :j&reas mporftatmgs iiacetivel pata s ek
quase imperceptive 0 escopo afetadas 0 escopo afetadas | patrocinador tiidade
Degradacéo da Somente as aplicacdes [Reduc@o da qualidade|Reducdo da qualidade| ltem final do projeto
Qualidade qualidade quase mais criticas sdo exige a aprovagao inaceitavel sem nenhuma
imperceptivel afetadas do patrocinador | para o patrocinador utilidade

Esta tabela apresenta exemplos de definiges de impactos de riscos para quatro objetivos diferentes do projeto. Elas devem ser adequadas
no processo Planejamento do gerenciamento de riscos ao projeto individual e aos limites de risco da organizacao. As definicoes de impactos
podem ser desemnvolvidas de forma semelhante para as oportunidades.

Figura 12-3 - Definiciao de Escalas de Impacto para Quatro Objetivos do Projeto
Fonte: Adaptado de [Wikidot].

Identificacio dos Riscos

Peter Drucker [DRU75 2004] disse certa vez: “Embora seja futil tentar eliminar o

risco e questiondvel tentar minimiza-lo, € fundamental que os riscos assumidos sejam

os riscos certos.” O mais importante dentro de um projeto de software antes de tudo é

a identificacdo de todos os riscos que possam comprometer seu produto final, para

depois avaliar quais seriam os riscos que podemos considera-los “certos”.

projeto e relaciona suas caracteristicas.

A identificagd@o de riscos determina os riscos que podem afetar o andamento do

Os membros da equipe do projeto podem

participar dessa atividade quando for solicitada a presenca dos envolvidos, desde o




diretamente na execugdo do projeto. Todas as pessoas envolvidas no projeto devem
ser impulsionadas a participarem da atividade de identificacdo de riscos, quanto
maior o comprometimento de todos, maior o sucesso de seu projeto.

A identificacdo dos riscos € um processo interativo, pois podem ser encontrados
novos riscos durante o andamento do projeto. As interagdes e os participantes podem
variar de caso a caso. Os membros do projeto devem ser submetidos a todas as
interacdes para manter um grau de comprometimento e responsabilidade
relacionados aos riscos e agdes de respostas a riscos. Outras pessoas que ndo fazem
parte do projeto também podem ser fornecer dados que podem auxiliar na gestdo de
riscos no processo de identifica-los. Veja a figura 12-4, ela mostra a forma como &

estruturado o processo de identificag¢@o dos riscos baseado no PMBOK.
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. Figura 12-4 - Identificacio dos Riscos
o de riscos
Fonte: Adaptado de [PMBOK 2004].
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12.3.1 Entradas para Identificacdo dos Riscos

e Fatores Ambientais da Empresa

Veja a secdo 12.2.1.1

e Ativos dos Processos Organizacionais

Veja a secdo 12.2.1.2

¢ Declaracao do Escopo do Projeto
Veja a se¢do 12.2.1.3

¢ Plano de Gerenciamento de Risco

Veja a secdo 12.2.3.1

¢ Plano de Gerenciamento do Projeto
Veja a se¢do 12.2.1.5

12.3.2 Ferramentas e Técnicas Utilizadas para Identificacao dos

Riscos
Quando deseja agrupar dados para identificar possiveis riscos referentes ao projeto

utilizam-se algumas das técnicas ou ferramentas descritas logo a baixo:

¢ Revisoes da Documentaciao

Pode ser feita uma revisdo organizada, estruturada de toda a documentacido do
projeto, abrangendo planos, premissas, arquivos de projetos anteriores alem de
outras fontes de informacdes. A consisténcia entre os planos e com as premissas e

os requisitos do projeto podem indicar futuros riscos.

e Técnicas de Coleta de Informacoes
Algumas técnicas podem ser utilizadas na coleta de informacdes para serem utilizadas

na identificacdo de riscos, essas podem incluir [PMBOK 2004]:

o BrZlinstorming — O objetivo dessa técnica é a aquisicdo de uma lista riscos do
projeto. Normalmente ela é empregada por um conjunto de especialistas que ndo
estdo ligados ao projeto. Porém utiliza-se um mediador para demonstrar idéias
sobre os riscos do projeto. Pode utilizar a classificagdo dos riscos como referéncia.

o Técnicls Delphi — A meta dessa abordagem é encontrar o ponto comum entre os

acnarialictac Nacca térnira 11m farilitadar dictrihiii 11m Anactinnirin antra Ac



sdo resumidas e depois discutidas a fim de realizar comentérios extras, pontos
relevantes. Essa técnica é interessante, pois diminui as chances de alguma pessoa
possa indevidamente influenciar no resultado final.

o EntrevistBls — As entrevistas entre especialistas, pessoas ligadas diretamente ao
projeto, como a geréncia, o usuario, as pessoas experientes, as pessoas
interessadas no produto final, podem também de forma segura identificar
possiveis riscos do seu projeto.

o Analise dos Pontos Fortes e FriZicos, Oportunid@des e AmeBgls (SWOT) — consiste
numa ferramenta utilizada para fazer analise de cenario, identificando as forgas, as
fraquezas, as oportunidades e as ameagas. “Através dessa técnica certifica-se que
a andlise realizada no projeto de cada uma das expectativas da analise SWOT, isso
faz com que aumente amplitude dos riscos” [FERRARI 2004].

¢ Anadlise da Lista de Verificacao

A lista de verificagdo de identificagdo de riscos pode ser elaborada a partir das
informagdes de informagdes histéricas e no conhecimento adquirido em outros
projetos similares a esse e de outras fontes que de informacdes.

O nivel inferior da Estrutura Analitica dos Riscos (EAR) pode ser utilizado
como uma lista de verificacdo de riscos. Geralmente essa lista de verificagdo de
riscos € simples e rapida, portanto se torna invidvel construir uma lista onde aborda
todos os riscos por isso a necessidade também explorar outros riscos que nao
aparecem na lista de verificagdo

¢ Analise das Premissas

“Qualquer projeto de software € desenvolvido a partir de um conjunto de:
hipéteses, idéias, cendrios ou premissas” [FERRARI 2004]. Esta etapa tem por
finalidade validar as premissas de acordo com sua aplicacdo no projeto. Ela
identifica os riscos do projeto causados por efeitos impréprios, inconsistentes ou

incompletos das premissas.

e Técnicas com Diagramas

As técnicas com diagramas podem ser utilizadas no gerenciamento de riscos da

seguinte forma:



demonstra como os diversos fatores podem estar ligado a possiveis problemas,

veja a baixo na Figura 12-5 um exemplo de um diagrama de causa efeito.
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Figura 12-5 - Diagrama de Causas Efeito
Fonte: Adaptado de [Wikidot].

DiklgrZim? do SistemB ou FluxogrZmB - auxilia no processo de
detalhamento do problema, mostrando como eles ocorrem. Existem diversos
fluxogramas, mais em sua maioria demonstra as atividades, os pontos de decisdo e
a ordem de processamento. Além disso, eles detalham o inter-relacionamento
com todos os processos envolvidos no projeto. Na Figura 12-6, mostra um
fluxograma utilizado na revisdo de projetos. Podem ser notados nos fluxogramas

alguns problemas de qualidade que podem ocorrer, e aonde eles podem surgir.
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Figura 12-6 — Diagrama de Fluxograma
Fonte: Adaptado de [Wikidot].

12.3.3 Saida da Identificacao de Riscos

e Registro dos Riscos

O registro de riscos contém informagdes sobre os riscos identificados do projeto que a

equipe do projeto considera quando produz estimativas de duracdes das atividades e

aiusta essas duracoes de acordo com os riscos [PMBOK 20041. A eauine considera até




cada etapa no cronograma, especialmente os riscos com alta probabilidade ou alto
impacto no projeto.

12.5 Analise Qualitativa de Riscos

Andlises qualitativas dos riscos incluem mecanismos que permitem priorizar riscos
identificados para a¢des futuras ligadas aos riscos como andlise quantitativa dos riscos e
planejamento as respostas dos riscos. As empresas tendem a alcangar excelentes
resultados em seus projetos quando se concentram nos riscos do projeto de alta
prioridade. Este processo da gestdo de riscos realiza avaliacdo dos riscos identificados
de acordo com a probabilidade dos riscos ocorrerem e com o impacto causado no
escopo do projeto.

Analise qualitativa dos riscos € uma forma objetiva, simples, rdpida e de
pequeno custo para estabelecimento das prioridades para o planejamento das respostas
aos riscos, além de instituir métricas para analise quantitativa dos riscos, esse processo
s6 € utilizado quando solicitada pela equipe de gerenciamento de riscos. Veja a Figura
12-7, ela mostra a estrutura do processo da andlise qualitativa de riscos, baseado no

PMBOK.




12-7 — Analise Qualitativa dos Riscos

Fonte: Adaptado de [PMBOK 2004].

12.5.1 Entradas para Analise Qualitativa dos Riscos

¢ Plano de Gerenciamento de Riscos

Veja a secdo 12.2.3.1, esta secdo descreve o plano de gerenciamento de riscos.

¢ Riscos Identificados
Os riscos identificados durante a fase de identificagdo dos riscos sdo analisados

assim como seus impactos que podem afetar o projeto.

e Status do projeto

A probabilidade de um risco ocorrer, depende varias vezes do andamento dos
riscos durante o seu ciclo de vida. No inicio muito dos riscos estdo ocultos
impossibilitando sua identifica¢do, com o progresso do projeto algumas mudangas

ocorre tornando mais provavel o fato de que mais riscos serdo descobertos.

¢ Tipo de Projeto

Projetos de um tipo comum ou recorrente tendem a possuir uma melhor
probabilidade de entendimento da ocorréncia de eventos de riscos e suas

conseaiiéncias. Proietos usando tecnologias tnicas ou super atuais - ou proietos



¢ Plano de Gerenciamento do Projeto
A precisdo avalia a extensdo a qual um risco é conhecido e entendido. Ela analisa a
extensdo das informacdes disponiveis, assim como a confiabilidade dos dados. As

fontes dos dados, utilizado para identificagdo dos riscos devem ser avaliadas.
¢ Hipoéteses
Hipdteses encontradas durante a identificagdo dos riscos, s@o avaliadas como

riscos que podem surgir no andamento do projeto.

12.5.2 Técnicas e Ferramentas para Analise Qualitativa dos Riscos

e Avaliacio de Probabilidade e Impacto dos Riscos

Nesta fase da andlise qualitativa dos riscos, empregam-se métodos para avalia¢do
de probabilidade caso os riscos venham a ocorrer. Avaliacdo do impacto do risco
ocasionado elabora os efeitos sentidos no escopo do projeto, no objetivo: Aspectos
financeiros relacionado aos custos, qualidades, alem das ameacas os transtornos
causados pelos riscos e também os riscos que possam trazer oportunidades abrir
espago para novas idéias.

A probabilidade e a forca dos riscos sdo avaliados individualmente para cada
risco identificado. Eles podem ser avaliados de diversas formas desde simples
reunides com sua equipe, com entrevistas com membros do projeto, até as
sugestdes de especialistas ndo ligados ao projeto. A avaliagdo de terceiros, ou seja,
de especialistas ndo desligados do projeto se faz necessario, pois, em muitos casos
ha poucos dados sobre riscos na sua base de dados. Sendo assim a opinido de
especialistas ajudam nesse processo, visto que muitos participantes nido possuem
experiéncia alguma com riscos, entdo especialistas podem conduzir a equipe para
avaliac@o dos riscos.

“A probabilidade de cada risco e seu impacto em cada objetivo sdo avaliados
durante a entrevista ou reunido. Os detalhes da explanag@o, inclusive as premissas
que justificam os niveis atribuidos, também sdo registrados” [FERRARI 2004]. As
probabilidades e os impactos podem ser considerados de acordo com os definidos
na fase de planejamento do gerenciamento de projetos. Em muitas situacdes, os

riscos, com pouca probabilidade de ocorrer e com impacto baixo ao projeto, nao



sdo levados em consideracdo, mas mesmo nesses casos Os riscos devem ser

monitorados e controlados.

e Matriz de Probabilidade e Impacto

“Os riscos podem ser priorizados para andlise quantitativa e respostas adicionais,
com base na sua classificagdo. As classifica¢des sdo atribuidas aos riscos com base
em sua probabilidade e impacto avaliados. A avaliagdo da importancia de cada
risco e, portanto, a prioridade da atengdo € normalmente realizada usando uma
tabela de pesquisa ou uma matriz de probabilidade e impacto” [FERRARI 2004].
Veja a seguir um exemplo usando uma matriz de probabilidade e impacto dos
riscos identificado em um projeto, onde possui uma tabela para medir a
probabilidade de ocorréncia a partir de valores e suas chances de acontecerem e
uma tabela onde se pode avaliar o impacto causado ao projeto com esse risco
identificado. Dessa forma se constr6i a matriz relacionando a probabilidade do
risco e o impacto causado no projeto, onde se tem uma pontuagdo final para cada

risco.

Tabela 12 — 1- Analise Qualitativa das Probabilidades. Fonte Adaptada de [Diniz 2004].

1 - Analise Qualitativa das Probabilidades

Referencial Probabilidade de Ocorréncia
Grande chance ocorrer 0,95
Possivelmente ocorrera 0,75
Mesma chance de ocorrer ou nio 0,5
Baixa chance de ocorrer 0,25
Minima chance de ocorrer 0,10

Tabela 12 — 2- Avaliacido do Impacto dos Riscos. Fonte Adaptada de [Diniz 2004].

2 — Avaliacées do Impacto

Grau do Impacto Peso
Extremamente grande 5,0
Grande 4,0
Mediana 3,0
Pequeno 2,0




Bem pequeno 1,0

Tabela 12 - 3- Matriz de Probabilidade X Impacto. Fonte Adaptada de [Diniz 2004].

Pontuacio Para Cada Risco Identificado
Probabilidade
0,95 0,95 1,90 2,85 3,80 4,75
0,75 0,75 1,50 2,25 3,0 3,75
0,5 0,50 1,0 1,50 2,0 2,5
0,25 0,25 0,50 0,75 1,0 1,25
0,1 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
Impacto

Com base na matriz de probabilidade e impacto, podemos priorizar os Riscos do

Projeto como:

o BmRlixo Risco: 0,10 0,75
o Meédio Risco: 0,95 1,90
o Alto Risco: 2,0 24,75

e Avaliacio da Qualidade dos Dados Sobre os Riscos

Uma andlise realizada de forma qualitativa sobre riscos requer informacdes
consistentes, corretas, exatas e bastante confidveis. Esta avaliacdo € uma técnica
utilizada para avaliar a natureza da utilidade dos riscos para o gerenciamento dos
riscos. Ela envolve métodos para analisar até que ponto a ameaca € percebida e o
grau de qualidade, de confiabilidade, de precisdo e de integridade desses eventos.
Informacdo com pouca qualidade implica em uma analise qualitativa de riscos de
pouca utilidade ao projeto. Por isso foi adotado numa etapa anterior algumas
técnicas de coleta de informagdes. Essa atividade requer tempo e muita paciéncia
dos envolvidos, pois os dados podem afetar diretamente ao seu projeto final.

e (Cataonrizaradn dnc Ricenc




“Os riscos do projeto podem ser categorizados por fontes de risco (por exemplo,
usando a EAR), pela drea do projeto afetada (por exemplo, usando a EAP) ou por
outra categoria util (por exemplo, fase do projeto) para determinar as dreas do
projeto mais expostas aos efeitos da incerteza. O agrupamento dos riscos por
causas-raiz comuns pode possibilitar o desenvolvimento de respostas a riscos

eficazes” [FERRARI 2004].

e Avaliacido da Urgéncia do Risco
Dentre os riscos identificados sempre havera alguns tratados com maior prioridade
do que outros. Esses riscos exigem resposta em curto prazo, exigindo urgéncia na
sua solucdo para que ndo venha afetar o projeto.

Alguns fatores podem indicar prioridade dos riscos na avaliagdo como
podemos citar: o tempo necessario para apresentar uma solu¢do aos riscos, os
sintomas apresentado pelos riscos, a emissdo de sinais de alertas e principalmente a

classificagd@o dos riscos.

12.5.3 Saida da Analise Qualitativa dos Riscos

e (lassificacao dos Riscos
Segundo o PMBOK os riscos podem ser classificados de acordo a sua natureza em:

riscos técnicos, riscos de projeto, riscos de processo e riscos de negdcio.

o Riscos Técnicos — Os riscos técnicos afetam diretamente a qualidade do seu
produto final, prejudicando a conclusdo do projeto. Os riscos técnicos se relacionam
com a tecnologia na qual estd sendo implementado o seu software. Podemos fazer
uma avalia¢do dos riscos técnicos antes de comecar com alguns questionamentos
como: a tecnologia na qual vai ser implementado é de conhecimento de toda a
equipe de desenvolvimento? Nao hd necessidade de capacitacdes para o
desenvolvimento nessa tecnologia? A tecnologia que vamos desenvolver ja foi
usada em outros projetos de sucesso? Alguns questionamentos como esses podem
evitar o surgimento de riscos técnicos.

o Riscos de Projeto — Identifica os riscos ligados aos aspectos organizacionais,
operacionais e contratuais ameacando o plano do projeto, causando prejuizo ao
cronograma e custos do projeto. Os riscos de projeto estdo relacionados ao uso de

recursos quanto a isso podem ser subdivididos em: Organizacionais. humanos e



o Riscos de Processos — Séo localizados no planejamento do projeto, na aquisi¢cao de
recursos humanos, ao longo do projeto no controle e acompanhamento e na
seguranga da qualidade.

o Riscos de Negécio — O risco de negécio é considerado o mais critico dos riscos,
pois ele pode destruir todo o seu planejamento e principalmente pode abortar o seu
projeto. Ele ameaca a distribuicdo ou a implantacdo do produto do seu projeto,
prejudicando o retorno do investimento feito. Sdo vdrios os riscos de negdcio que
podem surgir podemos destacar alguns: o que aconteceria se a concorréncia
langasse um produto similar o ao seu? O valor do produto é maior que o custo do
projeto? Vocé realizou uma pesquisa de mercado para verificar se o projeto é
vidvel? Os vendedores conhecem o produto, sabem como vendé-los? Sdo algumas
dessas situacdes que podem ocasionar um risco de negdcio.

¢ Lista de Riscos Priorizados

Riscos e condi¢des podem ser priorizados por um nimero de critério. Estes incluem
classificacdo (alto, moderado e baixo) ou o nivel WBS. Os riscos podem ser
reunidos também por aqueles que requerem uma resposta imediata, ou riscos que
podem ser tratados posteriormente.

¢ Lista de Riscos para Analise e Geréncia Adicional

Os riscos enquadrados como altos ou moderado, seriam os principais riscos para
uma andlise mais detalhada, incluindo andlise quantitativa de risco, e para uma agéo
de geréncia de risco.

¢ Tendéncias em Resultados da Analise Qualitativa de Riscos

A medida que a andlise é repetida, uma tendéncia de resultados pode se mostrar
aparente, e pode fazer a resposta de risco ou uma andlise futura mais ou menos

urgente e importante [PMBOK 2004].

12.6. Analise Quantitativa de Riscos

Este processo tem por finalidade avaliar numericamente a possibilidade de cada ameaga

ocorrer e suas possiveis consequéncias junto ao objetivo do projeto. Este processo usa-

se de algumas técnicas como: simulacido de Monte Carlo e analise de decisao para:

o Assimilar custos, orgamentos, cronogramas ou objetivos reais e alcangaveis.

o Identificar as ameacas potenciais, expondo numericamente sua contribuicdo relativa



o Classificar o grau de probabilidade em se atingir um objetivo relativo ao projeto.

o Quantificar o grau de exposi¢do de um risco para o projeto.

o Relacionar o tamanho da reserva do custo e cronograma que pode ser necessaria.

Assim com na andlise qualitativa dos riscos a abordagem de andlise quantitativa

dos riscos requer antes de tudo a identificacdo dos riscos. As duas andlises podem ser
realizadas paralelamente ou individualmente. “Consideracdes com relacdo a
disponibilidade de tempo e orcamento e a necessidade para declaragdes qualitativas ou
quantitativas sobre risco e impactos determinardo que método(s) usar. Tendéncias nos
resultados quando a andlise quantitativa é repetida pode indicar a necessidade de mais
ou menos acdo de gerenciamento de risco.” [PMBOK 2004]. Veja a estrutura do

processo de analise quantitativa de riscos na Figura 12-8 segundo o PMBOK.
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Fonte: Adaptado de [PMBOK 2004].

Entradas para Analise Quantitativa de Riscos

Plano de Gerenciamento de Riscos

Este plano € descrito na se¢do 12.2.3.1.




Veja asecdo 12.5.1.2

o Lista de Riscos Priorizados
Veja asecdo 12.5.3.2

e Lista de Riscos para Analise e Geréncia Adicional
Veja a secdo 12.5.3.3

¢ Informacao Historica

Informacdes de projetos anteriores similares ao projeto que estd sendo desenvolvido,

um banco de dados de risco disponivel para acessar dados que possa ser ttil no seu

projeto de software.

¢ Julgamento dos Especialistas

A opinido de especialistas de riscos da organizacdo ou de outras empresas ¢ uma

otima fonte de informagdes, pois podem contribuir para gerenciamento de riscos do

seu projeto.

12.6.2 Técnicas e Ferramentas Utilizadas para Analise Quantitativa de

Riscos

e Técnicas de Representacio e Coletas de Dados

o

Entrevistdls — “As técnicas de entrevistas sdo usadas para quantificar a
probabilidade e o impacto dos riscos nos objetivos do projeto. As informagées
necessarias dependem do tipo de distribui¢des de probabilidades que sera usado.”
[FERRARI, 2004]. Pode observar o seguinte: Quando se deseja reunir dados do
projeto, considera as informagGes de uma situagdo mais otimista, ou seja, os riscos
cujos niveis de evidéncia sdo baixos, ou numa situagdo pessimista, ou seja, aqueles
riscos sdo fortes candidatos a ocorrer e prejudicar seu projeto e mais provavel
para algumas distribuicdes comumente usadas, e a média e o desvio padrdo para
outras. Exemplo de estimativas de trés pontos para uma estimativa de custos é
mostrado na Figura 12-9. Todas as informagdes do projeto, como a documentagdo
da andlise logica da fase de riscos, e informagdes adicionais sobres eventos
adversos, sdo subsidios de extrema relevancia para as entrevistas sobre
gerenciamento de riscos, nas documentacdes pode haver dados confidveis e de

credibilidade para analise.
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Figur@: 12-9 - EstimEtiv@ em 3 Pontos p2rE EstimAtivE de Custos.

Fonte: Ad@ptRido de [PMBOK 2004].

o Distribuicdes de ProbZbilidZde — esta etapa do processo de analise quantitativa
dos riscos representa a inseguranga das informagoes, a confiabilidade dos dados
com o tempo previsto no cronograma e os custos nos artefatos do projeto. As
distribuigdes importam ao mesmo tempo a perspectiva e as decorréncias dos itens
do projeto. Alguns tipos comuns de distribuicGes sdo: uniforme, normel,
triZngul@r, bet? e log normall.

A Figura 12-10 ilustra duas das distribui¢cdes, onde o eixo vertical representa a

expectativa e o eixo horizontal o impacto.

* Valor Monetario Esperado (EMV em inglés) do resultado = Resultado x

Probabilidade daquele resultado.

* Valor Monetario Esperado de uma decisdo = somas dos EMVs de todos os
resultados derivados daquela decisdo.
* O cronograma agressivo tem um valor monetario esperado de $4.000 e é

"preferido" em relacdo ao Cronograma conservador que tem um EMV de $1.000.



Valor
i Monetério
Probalidade (P) vezes Resultado = Esperado

Erunugrama Resultado P:,QU
Agressivo Incerto
(EMV = $4.000)

¥ +$100.000 = +$20.000

. X -$20,000 = -%16.000
Decisao $ $

Resultado P=,30

b4 -$20.000 = -%6.000
Incerto $ $

Cronograma
Conservador

(EMY = $1.000) p=,70 X +$10.000

+4$7.000

Figura: 12 - 10, Arvore de Decisido

Fonte: Adaptado de [PMI 2003].

¢ Analise Quantitativa de Riscos e Técnicas de Modelagem

Os métodos utilizados pela andlise quantitativa dos riscos abrangem:

o Analise Sensitiv@ — essa etapa auxilia o gerenciamento de riscos na identificagdo
dos riscos com maior impacto no objetivo do projeto. “Ela examina a extensdo
com que a incerteza de cada elemento do projeto afeta o objetivo que esta sendo
examinado quando todos os outros elementos incertos sdo mantidos em seus
valores de linha de base” [FERRARI 2004].

o Anélise d@ Arvore de Decisio — “Uma andlise de decisdo é normalmente
estruturada como uma arvore de decisdo. A arvore de decisdo é um diagrama que
descreve uma decisdo sob consideragdo e as implicagdes de escolher uma ou outra
das alternativas disponiveis” [PMI, 2004]. Ela anexa as perspectivas dos riscos e os
custos de recompensas de cada abertura légica dos eventos e de decisdes futuras.
Ao solucionar a arvore de decisdo serdo indicadas quais decisGes geram as
estimativas maiores para o tomador de decisdo quando todas as consequéncias
incertas, os custos, as recompensas e as decisdes seguintes forem quantificadas.

o SimulBgdo — “Uma simulagdo do projeto usa um modelo que traduz as incertezas

acnarifiradac am 11m nival datalhadn nara A imnarta natanrcial dalac nac nhiativnc



tipicamente executadas usando a técnica do Monte Carlo” [FERRARI]. Na
simulagdo o escopo do projeto é avaliado diversas vezes, cujos valores iniciais sdo
calculados aleatoriamente a partir de uma fungdo de probabilidade selecionada

durante cada interagdo.

12.6.3 Saidas da Analise Quantitativa de Riscos

e Lista Priorizada de Riscos Quantificados

Esta lista é composta pelos riscos que aparecem como maior ameaga ou 0s Tiscos
que apresenta uma oportunidade para o projeto na medida do seu impacto.

¢ Analise Probabilistica do Projeto

Previsdes de cronogramas potenciais do projeto e resultados de custo listando as
possiveis datas para a finalizacdo ou durag@o do projeto e custos com os niveis de
seguranga associados deles.

¢ Probabilidade de Conquista dos Objetivos do Custo e Tempo

A probabilidade de conquista dos objetivos do projeto sob o plano atual e com o
conhecimento atual dos riscos encarando o projeto pode ser estimado usando risco
quantitativo.

¢ Tendéncias em Resultados da Analise Quantitativa de Risco

A medida que a andlise é repetida a tendéncia de surgimento de resultados pode ser

tornar visivel.
12.7 Planejamento de Respostas a Riscos

Sédo adotadas varias estratégias utilizadas para resposta a riscos. Para todos os riscos
identificados deve ser selecionada uma estratégia ou associag¢@o de estratégias com mais
probabilidade na sua eficdcia [PMI 2004]. Algumas ferramentas estudadas acima como
andlise da arvore de decisdo pode ser uma 6tima idéia para escolher a respostas mais
adequadas aos riscos. Em seguida, sdo desenvolvidas acdes especificas para
implementar essa estratégia. Podem ser utilizadas estratégias principais e de reservas. E
possivel desenvolver um plano alternativo para ser implementado se a estratégia

selecionada ndo for totalmente eficaz ou se um risco aceito ocorrer [FERRARI 2004].

Por fim, os planos de contingéncias podem ser desenvolvidos juntamente com a



pode observar a composicao do processo de planejamento de respostas a riscos segundo

o PMBOK.

Entradas Ferramentas e Saidas

Técnicas

Plano de e Estratégias ¢ Plano de
gerenciament para riscos Resposta ao
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risco 12-111 — Hlanejamengo de Respostas a Rigcos
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12.7.1 Entradas para o Planejamento de Respostas ao Risco
¢ Plano de Gerenciamento de Risco
Ver a se¢do 12.2.3.1
¢ C(lassificacao dos Riscos
Ver a se¢do 12.5.3.1

e Donos dos Riscos
Uma lista das partes envolvidas disponivel para acdo como responsavel da resposta
aos riscos. Os donos das respostas dos riscos devem estd envolvida também no

processo de propor respostas aos riscos.
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Virios riscos podem ser causados pelas mesmas agdes. Essa circunstancia pode
revelar oportunidade para mitigar dois ou mais riscos de projeto com uma mesma

resposta.
12.7.2 Técnicas e Ferramentas para o Planejamento de Respostas a
Riscos

¢ Estratégia para Riscos Negativos ou Ameacas
Trés estratégias sdo adotadas para riscos negativos ou para ameacas que podem
comprometer os objetivos do seu projeto: Evitar, Transferir ou Mitigar [PMBOK

2004]. Cada uma dessas estratégias ¢ abordada logo em seguida.

o Evitlr - Evitar o risco é mudar o plano de projeto para eliminar o risco ou a
condigdo ou para proteger os objetivos do projeto destes impactos. Embora a
equipe ndo possa eliminar todos os eventos de risco, alguns riscos especificos
podem ser evitados [PMBOK 2004]. Riscos quando identificados logo cedo
podem ter ag¢Ges corretivas com esclarecimentos, obtendo mais informacgées a
respeito da agdo do risco ou ate mesmo consultando um especialista, tudo isso
para reduzir sua agdo, a fim de isolar seus objetivos do projeto do impacto
causado pelo risco.

o TriEnsferir - A transferéncia de riscos exige a passagem do impacto negativo de
uma ameaga para terceiros, juntamente com a propriedade da resposta. Essa
transferéncia de riscos simplesmente confere a outra parte a responsabilidade
por seu gerenciamento; ela ndo elimina os riscos [PMI 2004]. Essa estratégia é
mais eficaz quando se trabalha com transagGes financeiras. Na transferéncia
de riscos vocé paga a terceiros um valor para que ele assuma seus riscos, inclui
ainda seguro, desempenho comprovados, garantias e comprovagdo. Os
contratos podem ser utilizados para transferir responsabilidades por riscos
especificados para outra pessoa. Em muitos casos, o uso de um contrato com
base no custo pode transferir o risco do custo para o comprador, enquanto um
contrato de prego fixo pode transferir o risco para o fornecedor.

o Mitiglr — Nos projetos de software, a estratégia de mitigacdo tem se

destacado como uma prética adequada, pois ela abrange um universo de
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probabilidades da ocorréncia dos eventuais riscos e a redugdo das
conseqliéncias adversas. Para tanto é importante que o Gerente de Projetos
possa identificar os riscos associados aos projetos desde a sua fase inicial [PMI

2003].

¢ Estratégia para Riscos Positivos ou Oportunidades

Assim como as estratégias para riscos negativos, as estratégias para riscos positivos
ou oportunidades oferecem também trés abordagens para tratar oS riscos
possivelmente positivos as metas do projeto, sdo elas: Explorar, Compartilhar ou

Melhorar.

o Explor@lr — “Esta estratégia pode ser selecionada para riscos com impactos
positivos nos pontos em que a organizagdo deseja garantir que a
oportunidade seja concretizada. Esta estratégia tenta eliminar a incerteza
associada a um risco positivo especifico fazendo com que a oportunidade
definitivamente acontega. A exploragdo de forma direta das respostas inclui
a designacdo de recursos mais capacitados para o projeto a fim de reduzir o
tempo para término ou a fim de fornecer uma qualidade maior do que a
originalmente planejada” [FERRARI 2004].

o Comp@rtilh@r — O compartilhamento do risco envolve a atividade de terceiros,
ou seja, o risco é atribuido a terceiros cuja capacidade de aproveitar melhor
a oportunidade que os riscos oferecem em beneficio do projeto. Algumas
acoes compartilhadas sdo sugeridas como parcerias, equipes, empresas de
propdsito especifico ou joint ventures para compartilhamento de riscos que
tenham como fundamento claro a capacidade de gerenciar oportunidades.

o Melhor@r - Esta estratégia tem como objetivo modificar o "tamanho" de uma
oportunidade através do aumento da probabilidade e/ou dos impactos
positivos e pela identificagdo e maximizagdo dos principais acionadores

desses riscos de impacto positivo [PMBOK 2004].
e Estratégia para Ameacas e Oportunidades

o Aceitfigio — E uma estratégia bastante adotada, pois dificilmente vocé



um risco ou que ndo consegue identificar qualquer outra estratégia de
resposta adequada. Essa estratégia pode ser utilizada tanto para as ameagas
ou para as oportunidades dos riscos, pode ser ainda ativa ou passiva. A
aceitagdo ativa pode incluir desenvolver um plano de contingéncia para
executar quando ocorrer um risco. A aceitagdo passiva ndo requer agao,

deixando a equipe de projeto fazer um arranjo quando o risco ocorrer.

¢ Estratégia para Respostas Contingenciais

Certas respostas sdo projetadas para uso exclusivo de determinados eventos
adversos (riscos), principalmente aqueles que surgem no decorrer do projeto.
Desenvolvendo um plano de contingéncia antes se pode reduzir enormemente o
custo de uma agdo quando ocorrer o risco.

12.7.3 Saidas do Planejamento de Resposta a Riscos

¢ Plano de Resposta ao Risco
“O plano de resposta a risco (algumas vezes chamado de registro de risco) deve ser
escrito no nivel de detalhe em que as a¢des serdo tomadas” [PMBOK 2004]. Isto
deve apresentar:
e Descrigdes dos riscos identificados.
¢ Donos dos riscos, suas responsabilidades
e Resultado do processo de andlise qualitativa e quantitativa dos riscos.
¢ Orcamento de tempos para respostas aos riscos.
e Plano de contingéncia.
¢ Riscos Residuais
Sdo aqueles riscos que resiste a respostas de evitar, mitigar ou transferir. Alem
daqueles riscos sem importancia que devem ser aceitos e endere¢ados. Exemplo: por
adicdo de quantia de contingéncia para o custo ou tempos autorizados.
¢ Riscos Secundarios
Séo riscos que surgem através da resposta ao risco, sdo denominados riscos secundarios.
Estes devem ser investigados e uma resposta planejada para absorver os riscos

secundarios.



“Monitoramento e controle do risco € o processo de identificar e de assegurar o controle
do risco, monitorando riscos residuais e identificando novos riscos, assegurando a
execucdo dos planos do risco e avaliando sua eficiéncia na redugdo dos riscos.”
[PMBOK 20041].

Este processo de monitoramento e controle de riscos armazena as métricas que
se relaciona com os planos de contingéncia. Este processo € continuo para todo o ciclo
de vida do projeto. Os riscos se alteram no andamento do projeto, com isso
desenvolvem novos riscos ou antecipam a futuros eventos adversos.

Bons processos de monitoramento e controle de riscos provém informacdes que
lidam com decisdes eficazes o que fazer no progresso de eventos dos riscos.

Segundo o [PMI 2003], as propostas para monitoramento e controle de riscos,

sdo para determinar:

o As respostas ao risco estdo sendo implementadas como planejadas.

o Agdes de respostas ao risco estdo eficazes como esperadas ou se novas
respostas devem ser desenvolvidas.

o As hipdteses ainda sdo validas.

o Andlise de tendéncias da exposigdo do risco tem mudado prioridades.

o Ocorreu um detonador do risco.

o As politicas e procedimentos adequados estdo sendo seguidos.

o Tém ocorrido ou surgido riscos que ndo foram identificados anteriormente.

Controle de risco pode envolver escolha de alternativas estratégicas,
implementando um plano de contingéncia, tomando ac¢des corretivas ou replanejando o
projeto [PMI 2007]. Veja na Figura 12-12, a estrutura do modelo do processo

monitoramento e controle de riscos, baseado no PMBOK.

Entradas Ferramentas e Saidas

Técnicas
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12-12 — Monitoramento e Controle de Riscos

Fonte: Adaptado de [PMBOK 2004].

12.8.1 Entradas para o Monitoramento e Controle de Riscos

¢ Plano de Gerenciamento de Risco
Veja a se¢do 12.2.3.1 deste capitulo, pois ela mostra o plano de gerenciamento de risco
detalhado.
¢ Plano de Reposta ao Risco
Veja a se¢do 12.7.3.1 deste capitulo, pois ela mostra o plano de reposta ao risco em
um nivel mais especificado.
¢ Comunicacio do Projeto
Os resultados do trabalho, quais os produtos foram totalmente concluidos ou apenas
parcialmente quais custos (e/ou recursos) estdo sendo incorridos ou comprometidos.
Os resultados desse trabalho devem ser descrito dentro de uma estrutura oferecida
pelo plano de geréncia de comunicacgdes. A exatiddo e a uniformidade dos dados do
resultado do trabalho sdo fundamentais para a utilidade neles em relatérios de
desempenho, podendo fornecer informagdes sobre o desempenho e risco do projeto.
Relatérios comumente usados para monitorar e controlar riscos inclui Logs de
Pedéncias, Relac@o de Ocorréncias, Listas de Itens de Acdes, Adverténcias de Risco
ou Avisos de Escalada [PMBOK 2004].

¢ Identificacao e Analise de Risco Adicional



Como o desempenho do projeto é calculado e informado, riscos potenciais ndo
identificados anteriormente podem surgir nesse momento. Acontecendo isso se
inicia um novo clico do processo de risco para esses eventos adversos que surgiram.
e Mudanca de Escopo

Mudanga no escopo de qualquer projeto afetara diretamente o plano de resposta ao
risco, dessa forma necessita entdo uma nova andlise para seu plano de resposta ao
risco. Mudanga de escopo sdo alteragdes feitas no seu projeto mesmo depois de
combinado seu escopo, geralmente essas mudancas sdo ocasionadas, por alteracdes
nos custos, alteracdes no cronograma.

12.8.2 Entradas para o Monitoramento e Controle de Riscos

¢ Auditorias da Resposta ao Risco do Projeto

Os auditores de riscos analisam e documentam o efeito da resposta ao risco para
evitar, transferir ou mitigar a presenca de eventos adversos ao projeto, alem da
eficacia do owner do risco. Auditoria do risco € uma técnica empregada durante o
processo de monitoramento e controle de riscos, durante o ciclo de controle de risco
do projeto.

¢ Revisoes Periodicas do Risco do Projeto

Essa técnica deve ser regulamente “cronogramada”. O risco do projeto € um ponto
que deve ser levantado em todas as reunides da equipe do projeto. Classificagio e
priorizagdo do risco podem sofrer alteracdes durante o ciclo de vida do projeto.
“Algumas mudangas podem requerer andlises de qualificacdo e quantificacdo
adicionais.” [PMBOK 2007].

¢ Analise do Trabalho Realizado

O trabalho realizado € usado para monitorar todo o desempenho do projeto versus
um plano inicial (baseline). Resultados de uma andlise do trabalho realizado podem
indicar desvio potencial de custo para concluir o projeto e os objetivos do
cronograma [FERRARI 2007]. Quando um projeto comega a desviar de seu
planejamento inicial, devem ser realizadas novas andlises e atualizagdes dos riscos.
e Técnica de Medicao do Desempenho Técnico

A medi¢do do desempenho técnico observa as verificacdes técnicas durante a



realizacdes técnicas [FERRARI 2004]. Podemos citar um exemplo de desvio do
projeto, quando temos planejado varias funcionalidades para serem entregues, mais
no dia da entrega somente algumas foram entregue ao cliente. Essa forma pode
prever o grau de éxodo da realizacdo do escopo do projeto.

¢ Planejamento Adicional de Resposta ao Risco

Se um risco emergente que nao havia sido previsto no plano de resposta ao risco ou
o impacto dele nos objetivos € maior que o esperado, a resposta planejada pode ndo
ser adequada. Serd necessdrio realizar um planejamento adicional para controlar o
risco [PMI 2004].

12.8.3 Saidas do Monitoramento e Controle de Riscos

e Planos de Contorno

Contornos sao respostas ndo planejadas para riscos emergentes que ndo foram
identificados ou aceitos anteriormente. Desvios devem ser documentados
apropriadamente e incorporado no plano do projeto e no plano de resposta ao risco
[PMBOK 2004].

® Acoes Corretivas

Consiste em executar o plano de contorno para solucionar os riscos potencias que
surgiram.

¢ Requisicoes de Mudancas do Projeto

Implementar planos de contornos ou contingéncia geralmente implica na mudanga
do plano do projeto para responder aos riscos. O resultado € a emissdo de uma
requisicdo de mudanga que € gerenciada por um controle integrado de mudanga.

¢ Atualizacoes para o Plano de Resposta ao Risco

Geralmente os riscos podem ocorrer ou nio. Riscos que acontecem, devem ser

documentados e avaliados. O controle de riscos pode diminuir o impacto ou a

possibilidade deles ocorrerem. A classificagdo do risco deve ser consultada para que

Nnovos riscos ou riscos importantes possam ser controlados corretamente. Riscos que nao

ocorrem devem ser documentados e encerrados no plano de risco do projeto [PMBOK

2004].

e Banco de Dados do Risco



Uma base de dados que cuida de recolher, manter e analisar dados garantindo o uso nos
processos de geréncia de risco. O uso desse repositorio suportard o gerenciamento do
risco através da organizacdo e conclui com um formuldrio de programa de li¢des
aprendidas.

12.9. Gestao de Riscos no CMMI-SW

O CMMI-SW ¢ um processo desenvolvido pela SEI, cujo objetivo € integrar os diversos
modelos CMM, que especifica os diversos requisitos voltados para o desenvolvimento
de software, alem de se tornar compativel com ISSO/IEC 15504 (2003), visando
melhorar os processos das empresas.

“O CMMI-SW, esta divido em duas representacdes: continua e por estigios,
cada uma destas estd subdividida em niveis que s@o constituidos de objetivos
especificos e objetivos genéricos. Cada objetivo especifico pode ser composto por um
conjunto de praticas especificas” [SEI 2001].

Um objetivo especifico, informa as caracteristicas que devem estd presentes para
atender uma determinada drea do projeto. J4 uma pratica especifica descreve uma
atividade importante para se alcangar um objetivo especifico associado a ela.

A representacdo continua permite que a empresa utilize a ordem de melhoria que
mais bem atendem aos objetivos da organizacdo. Esta representacdo esta divida nos

seguintes niveis de capacidade (capability levels):
o Nivel 0 - Incompleto;
o Nivel 1 - Executado;
o Nivel 2 - Gerenciado;
o Nivel 3 - Definido;
o Nivel 4 - Quantitativamente Gerenciado;

o Nivel 5 - Em Otimizacao.

Ja a representagdo por estigio, oferece uma seqiiéncia pré-estabelecida para

melhorias baseadas em estdgios que ndo podem ser deixados de lado, pois cada um dos



niveis € utilizado como pardmetro para o préximo nivel. Esta representagcdo estd

dividida nos seguintes niveis de maturidade (maturity levels):
o Nivel 1 - Inicial;
o Nivel 2 - Gerenciado;
o Nivel 3 - Definido;
o Nivel 4 - Quantitativamente Gerenciado;

o Nivel 5 - Em Otimizacao.

Os problemas dos riscos sdo tratados especialmente em dois niveis de

maturidade/capacidade:

o No Nivel 2 de maturidade(Gerenciado), os riscos sdo tratados no
planejamento do projeto e na atividade de monitoragdo e controle do
projeto, onde os riscos s@o tratados de maneira reativa, ou seja, visando a

identificacdo para controle e reagdo quando eles ocorrerem.

o No Nivel 3 de maturidade(Definido), os riscos sdo abordados na
gerencia de riscos. Na gerencia de riscos é descrito as atividades
especificas para planejar, antecipar e mitigar os riscos potenciais para

diminuir o impacto no projeto.

12.10 Gestao de Riscos no RUP

“O RUP € um processo de engenharia de software baseado nas melhores praticas
de desenvolvimento em principios fundamentais, dentre os quais deve ser direcionado a
casos de uso, centrado na arquitetura, direcionado a riscos e ser iterativo” [RUP 2003].

O modelo de desenvolvimento de software do RUP € totalmente interativo, no
qual uma interacdo apresenta diversas atividades ligadas a: Modelagem de negocio,
andlise do projeto, implementagdes, teste, dentre outras. A vantagem do modelo com
desenvolvimento interativo é a identificacdio e tratamento dos riscos tdo logo
encontrados.

Os Riscos devem ser identificados e atacados o quanto antes no projeto, sempre
objetivando a garantia da produg@o de software de alta qualidade, de acordo com as
necessidades dos usuirios e nroduzidos no temno e nrazo nrevistos [RUP 20031.



Para o RUP (2003), riscos ndo identificados significam que se pode estar
investindo em uma arquitetura falha ou um conjunto de requisitos incompletos. Além
disso, a totalidade de riscos estd diretamente ligada entre a estimativa e o real prazo em
que o projeto serd entregue [RUP 2003].

12.11 Gestao de Riscos no PMBOK, CMMI-SW e RUP

Esta secdo ilustra um comparativo entre os principais modelos de processos para gestao
de riscos de software PMBOK, CMMI-SW e RUP e o relacionamento entre eles.

O PMBOK ¢ um modelo bastante utilizado pelos gestores de riscos, nessa
comparagdo ele serd abordado através da drea de Gerenciamento de Risco. Para o

CMMI-SW sera utilizada a drea de processo Geréncia de Risco, nivel 3. E para o RUP

serd utilizado os fluxos de trabalho utilizado pela Gerencia de Projetos.

Tabela 12.4- PMBOK X CMMI-SW X RUP. Fonte Adaptada de [Diniz 2004].

PMBOK

CMMI-SW

RUP

Area: Geréncia de Risco

Area do Processo: Geréncia de Risco

Disciplina: Geréncia de Projetos

Planejamento da Geréncia de Riscos:

Planejar as atividades que serdo

realizadas;

*Elaborar o Plano de Gerenciamento de

Riscos.

Preparar-se para a geréncia dos riscos:

*Determinar fontes e categorias dos

riscos;
eDefinir ParAmetros de Riscos;

*Estabelecer uma estratégia para a

Geréncia de Riscos.

Planejamento do Projeto:

*Desenvolver o Plano de Gerenciamento

de Riscos;

Identificacdo dos Riscos:
*Determinar os riscos potenciais do
projeto;

*Documentar as caracteristicas de cada

risco;

Identificar e Analisar os Riscos:

eIdentificar o maior nimero possivel de

riscos.

Avaliar o escopo do projeto e os riscos:

eIdentificar e avaliar os riscos.

Analise Qualitativa dos Riscos:

*Estabelecer as prioridades dos riscos

identificados.

Identificar e Analisar os Riscos:

eAvaliar, categorizar e Priorizar os

riscos.

Avaliar os Escopo do Projeto e os riscos:

eIdentificar e avaliar os riscos.

Analise Quantitativa dos Riscos:

*Medir a possibilidade que os riscos

Identificar e Analisar os Riscos:

eAvaliar, categorizar e Priorizar os

Avaliar os Escopo do Projeto e os riscos:

eIdentificar e avaliar os riscos.




Planejamento das Respostas aos Mitigar Riscos: Avaliar os Escopo do Projeto e os riscos:
Riscos: L . . .

*Desenvolver Planos de Mitigagao de eIdentificar e avaliar os riscos.
«Utilizar a Andlise Qualitativa e a Riscos.
Andlise Quantitativa para elaborar
procedimentos de resposta aos riscos.
Monitoracio e Controle dos Riscos: Mitigar Riscos: Monitorar e Controlar o Projeto:
*Monitorar e Controlar os riscos e eImplementar os Planos de Mitigacao de *Monitorar o Status do Projeto.
identificar novas ocorréncias. Riscos.

. ~ . .

12.12 Consideracoes Finais

desenvolvimento de software abrange um mercado cada vez mais exigente e
competitivo. Os produtos de software que atendem as exigéncias do cliente e apresenta
uma qualidade melhor garante sua fatia no mercado de software. A qualidade de um
produto de software estd fortemente ligado ao planejamento utilizado para o
desenvolvimento do software. A gestdo de risco em projetos de software cada dia que
passa estd sendo mais importante e incorporada durante a fase de planejamento dos
projetos de software. E de extrema relevancia diagnosticar, mitigar, estd preparados para
qualquer evento ou agdo que possa comprometer todo o andamento e sucesso do seu
projeto.

Tendo em vista este cendrio, este capitulo objetiva, introduzir modelos de
processos que possa realizar todo o gerenciamento de riscos dos projetos de software.
Modelos este baseado no PMBOK, onde implementa os principais processos utilizado
na gestdo de riscos, assim como suas técnicas e ferramentas para acompanhar,
identificar e solucionar riscos. Alem do modelo base do capitulo o PMBOK, o capitulo
ilustra ainda outros modelos para a gestdo de riscos como: RUP e CMMI-SW.

12.13  Topicos de Pesquisa

1 — Gerenciamento de Riscos Corporativos
O gerenciamento de riscos corporativos auxilia os gerentes a se concentrarem nos riscos
positivos ou negativos, na capacidade de atingir os objetivos estratégicos e agregar
valores para os acionistas. Existem varios aspectos que devem ser considerados para
estabelecer os objetivos e métricas para o gerenciamento de riscos.

O gerenciamento de riscos exerce um papel fundamental no desenvolvimento de
projetos de software. Através de seu planejamento, ele pode mostrar o grau de sucesso

de um projeto para uma organizagdo. Nessa forma foram adotados varios modelos, e




Consulte este site para aprofundar mais seus conhecimentos a respeito de gerenciamento
de riscos corporativos.
http://www.overseasbr.com/pt/riskmanagement/newtorisk/erm.asp.

2 — Gestao de Risco em Ambientes Ageis

A gestdo de risco utilizada nesse capitulo € direcionado a ambientes de desenvolvimento
de software tradicionais. Sabe-se que as aplicacdes de software do mercado atual a cada
dia que passa utiliza fortemente as metodologias dgeis como o meio de
desenvolvimento eficiente e com resultados vantajosos. Entdo nada mais vidvel estudar
a gestdo de riscos voltada para as metodologias &geis, identificando o grau de
tratamento de Riscos em projetos que utilizam metodologias dgeis. Veja este link

http://revistaseletronicas.pucrs.br/ojs/index.php/hifen/article/viewFile/4580/3469. ele

lhe dard suporte para buscar conhecimentos dessa drea de gestdo de risco direcionada a

metodologia agil

12.14  Sugestoes de Leitura

e Para aquisi¢dao de outros conhecimento relacionado a gestdo de riscos, sugere-se a
leitura do PMBOK, que conta com um conjunto de conhecimentos relacionada a
gestdo de riscos, alem de outras areas relacionado a gestdo de riscos como: gestdo de
projeto de software, custos de um projeto, dentre outros.

e Qutra fonte de conhecimentos relacionada a riscos, a flexibilidade dos projetos, e a
importancia do prazo, trata-se um blog bem interessante que pode ser acessado pelo

link: http://www.virtue.com.br/blog/?cat=3, de facil entendimento a todos os leitores.

e Um livro bem interessante para a gestdo de riscos empresariais que também estd
relacionado ao fator de sucesso nos projetos de software, pode ser recomendado. Ele
tem como titulo Gestdo de Riscos Empresariais, tendo como autor Paulo Sérgio

Monteiro Dos Santos. Este livro tem 110 paginas.

12.15 Exercicios



1 — Das técnicas de coleta de informagdes utilizadas pela geréncia de riscos, em sua opinido,
qual vocé julga as mais importantes aos riscos de um projeto?

2 — Em sua opinido, qual a importancia da geréncia de riscos para um projeto de software?

3 —Quais os fatores que podem afetar os riscos em um projeto? Defina cada um dele?

4 — Sobre as estimativas dos riscos, alguns gerentes acham ideal que os riscos ocorrem quanto
antes, enquanto outros alegam que quanto mais retardar a chegada dos riscos, é melhor para
o projeto. E com suas palavras, dé sua opinido sobre esses comentarios?

5 — Qual a diferenga entre analise quantitativa e analise qualitativa dos riscos?

6 — Quais as técnicas com diagramas que podem ser utilizadas no gerenciamento de riscos?
Explique cada uma.

7 — Quais os principais processos utilizados pela gestdo de riscos? Explique a importancia de
cada um individualmente.

8 —. Como podem ser classificados os riscos?

9 — Quais os principais requisitos fundamentais que devem abordados pelo planejamento do
gerenciamento de riscos.

10 — Qual a importancia da matriz de probabilidade e impacto para um projeto de software?
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Capitulo

14

Gestao de Pessoas

Graziela Simone Tonin

Gerenciar Projetos hd alguns anos, ja deixou de ser uma arte. Inimeras metodologias
ensinam passo a passo como atingir metas e decompor um projeto, podendo assim
chegar a uma grande riqueza de detalhes, basta seguir uma dessas metodologias. Porem,
na grande maioria dos casos tem se limitado a isso, a seguir uma metodolo4ia,
esquecendo que empresas S0 organismos vivos, altamente complexos em razdo da
interacdo entre pessoas, ferramentas, procedimentos, comunicagdo, politicas, cultura,
tecnologia, clientes e entre tantos outros fatores. Ou seja, planejar e executar um projeto
e um empreendimento humano, um empreendimento guiado por pessoas. E pessoa tem
sentimentos, desejos, expectativas, conhecimentos e conflitos que influenciam e muito a
realizacdo das metas de um projeto. Definir o escopo do projeto, determinar prazos e
controlar os custos € algumas das muitas atividades do projeto, porém nao hd nada mais
complexo no escopo de um projeto que gerenciar e tratar as expectativas de todos os
envolvidos na sua execugdo, especialmente, do time do projeto. Por isso, este capitulo
visa estudar uma das mais importantes e dificeis dreas de conhecimento que um gerente
de projetos deve possuir para conseguir o sucesso de seu empreendimento: a gestdo de
pessoas. Pessoas sdo capazes de conduzir a empresa a seus objetivos estratégicos,
gerando mudangas, riqueza e valor. Os seres humanos sio a chave do sucesso ou do
fracasso das estratégias inovadoras de uma organizac@o. Se os processos e a tecnologia
s@o0 necessdrios para transformar uma empresa, é¢ importante também lembrar que sdo as
pessoas que os conduzem, ou seja, sem elas de nada adiantariam processos ou
tecnologias. Na primeira se¢do serd abordado sobre conceitos e os grandes desafios,
hoje ainda encontrados na Gestdo de Pessoas. Logo apés serd discorrido na segunda
secdo, sobre motivagcdo, sua importancia, teorias e processos existentes, que foram
desenvolvidas com o intuito de auxiliar a este fator importantissimo que influencia
diretamente no desempenho das pessoas. Jd na terceira secdo serd abordado sobre
trabalho em equipe. Na quarta secio serd comentado sobre uma importante area que
vem ganhando €nfase nos ultimos tempos, a gestdo de pessoas por competéncias. Em
seguida na sec¢do cinco serd estudado sobre um dos fatores de maior influencia na gestio
de pessoas, a lideranca. Na secdo seis serd abordado sobre um dos fatores considerados
mais criticos na vida de um gerente de pessoas, a gestdo de conflitos. E na ultima se¢ao
serd discorrido sobre inteligéncia emocional e onde esta influencia, onde que usada
pode ser um diferencial para se ter uma equipe eficaz. E por fim, algumas consideracdes
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sugestdo para trabalhos futuros. Alguns exercicios praticos para auxiliar em um melhor
entendimento do tema e a lista de referencias utilizada onde também, podem ser
encontradas matérias mais aprofundadas, sobre os diversos fatores e desafios na drea de
gestdo de pessoas.

14.1Conceitos e Deslfios n Gestdo de Pessolls

Segundo Laércio Cosentino, presidente da Microsiga, o RH é peca fundamental para
qualquer organizacdo. "Repito sempre, que quando as empresas tém a mesma
tecnologia, a diferenca sdo as pessoas. Com esse diferencial em mente, cabe ao RH
alinhar o negécio com as pessoas", explica. Dessa maneira, o profissional da drea deve
entender as necessidades de um departamento e identificar o fator critico de sucesso
para ele. "Para que isso acontega, é necessario que ele trabalhe em conjunto com outras
areas", diz Cosentino.

Segundo o PMI um projeto é um empreendimento tnico, com inicio e fim bem
definidos, que utiliza recursos limitados e conduzido por pessoas visando atingir metas
e objetivos pré-definidos, estabelecidos dentro de parametros, prazo, custo e qualidade.
[PMI 2004]

E para ser executado um projeto precisa ser gerenciado e isto é feito por pessoas.
Segundo Koontze e O Donnel, gerenciar consiste em executar atividades e tarefas que
tem com propdsito planejar e controlar atividades de outras pessoas para atingir
objetivos que ndo podem ser alcancados caso as pessoas atuem por conta propria, sem o
esforco sincronizado dos subordinados. [Koontze1980]

Segundo Fisher e Fleury, gestdo de pessoas € o “Conjunto de politicas e praticas
definidas de uma organizag@o para orientar o comportamento humano e as relagdes
“Interpessoais no ambiente de trabalho.” [Fisher e Fleury 1992]. Em meados dos anos
80, o nimero de diretorias de RH era pequeno, conforme explica Darcio Crespi,
presidente da Heidrick & Struggles. "Havia o RH sem expressao, pendurado em outros
departamentos, subordinado a 4rea administrativa ou financeira, o que gerava
comentdrios sobre a competéncia desses profissionais." Isso quer dizer que o RH era o
reduto de todos os que ndo encontravam sucesso em outras dreas. Com o processo de
globalizagdo a partir dos anos 90, o mundo corporativo despertou para a importancia
das pessoas. [Revista Melhor 2008]

E isso ndo foi diferente nas empresas de TI, pois, essas mais do que qualquer outra
empresa precisam possuir talentos e desenvolve-los, logo precisam de um RH
estratégico.

Abaixo serd discorrido sobre os principais desafios ainda existentes na Gestdo de
Pessoas.

14.1.1Desfios OrglnizBciondis pa@r@ o Gerenci@mento de Pessols.

A competitividade entre as empresas esta cada vez maior e em nivel mundial. Os
desafios para os gerentes neste contexto de competicio aumentam a cada dia mais.



14.1.1.1Avln¢os Tecnoldgicos
O ambiente em que as empresas se situam, estdo constantemente mutdveis. Novas

tecnologias surgem a todo instante, assim, logo ap6s a introdugdo de uma tecnologia,
surge a necessidade de inovar. E esta tem a necessidade de adotar novas tecnologias,
pois, se quiserem prosperar, ou as vezes, pelo menos sobreviver deverdo ajustar-se
rapido e efetivamente as mudangas. E para trabalhar com as mudangas, precisardo de
trabalhadores cada vez mais qualificados. Segundo Gil, nesse contexto, o capital
humano passa a ser entendido como estratégia fundamental para enfrentar
transformacdes radicais. Logo, a capacidade de gerar novos conhecimentos e agrega-los
ao processo produtivo e que se torna a grande vantagem competitiva. [GIL, 2008]
Portanto, trabalhador passa ser a diferenca, e além de dedicacdo pessoal cabe a gestores
proporcionar meios necessarios para garantir este ajustamento.

14.1.1.2Downsizing

Segundo o economista Paulo Nunes, downsizing, surgiu como uma necessidade
de solucionar o excesso de burocracia que se verificava em muitas
organizacdes, o que dificultava a tomada de decisdes e a adaptagcdo as novas
realidades ambientais. Resultando, assim na reducdo dos niveis da gestdo e na
reducdo da dimens@o da organizagdo através da anulagdo de dreas produtivas
ndo essenciais, centrando-se no que melhor sabem fazer (core competéncia),
subcontratando ao exterior (outsourcing) atividades nao fundamentais para o
core-business permitindo uma flexibiliza¢do da estrutura organizacional.

Apesar das vantagens dos cortes nos custos e na maior flexibilizacdo da
organizac¢do, normalmente através da anulacdo de atividades relacionadas com dreas ou
produtos menos rentdveis, o que permite uma concentracdo de esforcos e recursos nas
dreas mais rentaveis, o downsizing continua a ser muito criticado e mal aceite devido ao
problema dos despedimentos. Pois, na aplicagdo pratica do downsizing consistiu, na
maioria das vezes, no corte de custos em areas consideradas ndo essenciais, resultando
geralmente no despedimento de numerosos trabalhadores. Por isso, muitos gurus da
gestdo criticaram ferozmente a utilizacdo do downsizing pelas organizagdes. Nomes
como Peter Drucker e Charles Handy viriam a publico langar a sua indignacdo. Robert
Tomasko, um dos autores do conceito, afirmou mesmo que se teria ido longe de mais na
utilizacdo do downsizing. Michael Hammer, autor do Best seller “Beyond
Reengineering”, explica que a reengenharia ndo tinha nada a ver com o downsizing e
que deveria ser aplicada para o crescimento das empresas, ndo para o corte de custos.
Prahalad, que escreveu com Gary Hamel o livro “Competing for the Future”, chamou
ao downsizing de “anorexia empresarial”.

14.1.1.3Cultur OrgB@nizBcional

A cultura organizacional ou cultura corporativa € o conjunto de habitos e crencas
estabelecidos através de normas, valores, atitudes expectativas compartilhados por todos
os membros da organizagdo. Refere-se ao sistema de significados compartilhados por
todos os membros e que distingue uma organizacdo das demais. Constitui o modo



A esséncia da cultura de uma empresa € expressa pela maneira como ela faz seus
negdcios, a maneira como ela trata seus clientes e funciondrios, o grau de autonomia ou
liberdade que existe em suas unidades ou escritdrios e o grau de lealdade expresso por
seus funciondrios com relacdo a empresa. A cultura organizacional representa as
percepcdes dos dirigentes e funciondrios da organizacdo e reflete a mentalidade que
predomina na organizacdo. Por esta razdo, ela condiciona a administracdo das pessoas.
Influenciando diretamente a motivacdo, o desempenho humano e a satisfacdo no
trabalho. Surgindo assim muitos desafios, para que se possa ter uma relacéio reciproca
entre a cultura da empresa e a cultura pessoal de cada funciondrio a qual norteia suas
atitudes, e sendo um dos atores coadjuvantes nessa relacdo, o gerente. Pois, esse exerce
grande influencia no clima organizacional.

14.1.2Deslfios IndividuBis
Os desafios individuais referem-se a postura adotada pela empresa em relac@o aos seus

empregados. E isso comeca ja na abordagem das competéncias de todos os individuos,
que trabalham na organizagdo, para identificar o conjunto de competéncias que seus
funciondrios precisam aplicar para sustentar a competéncia essencial da empresa. E no
grau de investimento despendido pela empresa aos seus funciondrios.

14.1.2.11dentificBlgao com B Empresl
Segundo Gil, os empregados mais produtivos sdo os que mais se identificam com a

cultura da empresa e com seus objetivos sdo os verdadeiros parceiros da empresa. [GIL
2009]. Por isso, a empresa necessita desenvolver estratégias para atrair e manter
empregados com essas caracteristicas. Isso requer muita transparéncia nas empresas nos
estabelecimento das bases de sua politica de pessoal. E no lado do funciondrio também
requer que uma mesma transparéncia que somente podera ser adota com uma conduta-
ética

14.1.2.2Condut Etic®

Existem muitos desafios de dilemas-éticos nas organizacdes, pois, a despeito da forma
positiva com que as organiza¢des procuram tratar as questdes éticas, acaba-se gerando
muitas vezes as condutas antiéticas. Problemas como, conflitos de interesse, problemas
ambientais, comparacdo de renda de funciondrios, assédio moral sdo constantes nas
empresas. E isso estd. Diretamente ligado ao valor que € dispensado ao funcionério.
Segundo o médico Drduzio Varela, “para os olhos da sociedade, a mera
existéncia de um juramento solene da a impressao de que somos sacerdotes e de que
devemos dedicacdo total aos que nos procuram, sem manifestarmos preocupagio com
os aspectos materiais como as condicdes de trabalho ou remuneracido pelos servigos
prestados, para a felicidade de tantos empresarios gananciosos” [VARELLA 2006].
Portanto, para que se tenha um sauddvel relacionamento empresa funciondrio e
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que seja explanado para seu funciondrio assim que este inicia na empresa, onde ambos
usem seu bom senso para alcangarem seus objetivos.

14.1.2.3Empowerment

Empowerment significa a descentralizacdo de poderes pelos varios niveis
hierdrquicos da empresa, o que se traduz em incentivos para a tomada de
iniciativas em beneficio da empresa.

A tabela abaixo destaca as principais diferencas de uma empresa com e sem
empowerment. [EXECUTIVE DIGEST 1996]

Tabela 14.1.2.3 Diferencas de uma empresa com e sem Empowerment.

[Adaptado
SEM COM
Esperar ordens Tomar decisdes
Executar Planejar e Executar
Chefe Responsdvel Todos responsaveis
Encontrar Culpados Resolver Problemas

14.2Motivlicao: Conceitos e Teorills

Tanto motivagdo como quanto emog¢do vem do verbo latino movere, que significa
mover-se. Ambas indicam um estado de despertar do organismo. Logo, motivagdo € a
forca que estimula as pessoas a agir. No passado acreditava-se que esta forca era
determinada principalmente pela ag¢do de outras pessoas. Hoje, sabe-se que a motivagio
tem origem numa necessidade. Assim, cada um de nés dispde de motivagdes proprias
geradas por necessidades distintas e ndo se pode, a rigor, afirmar que uma pessoa seja
capaz de motivar outra. Motivacdo é conseqiiéncia de necessidades satisfeitas. Essas
necessidades sdo intrinsecas as pessoas. Isso significa que os gerentes ndo sdo capazes
de motivar, mas de satisfazer as necessidades humanas ou contra fazé-las. [ARCHER
1990]
Todo comportamento humano € motivado. Nao devemos confundir estimulo
com motivagdo: no primeiro caso, ndo hd envolvimento do eu interior. No incentivo, o
individuo age levado por pressdes externas: ganhar comissdes, evitar puni¢cdes. Na
motivacdo ao contrdrio, o eu interior estd envolvido e a pessoa age impelida por uma
forca interna, porque gosta e quer.
O estimulo faz com que as pessoas ajam sob condicdes e tempos limitados. Uma
condi¢do duradoura, entretanto, s6 pode emanar de uma motivacdo verdadeira, que
ocorrerd auando o individuo tiver seu prdéorio gerador instalado dentro de si. ndo



14.2.1A Importanci? d&@ MotivE¢do

O mundo cada vez mais competitivo dos negdcios exige altos niveis de motivacdo das
pessoas. Empregados motivados para realizar seu trabalho, tanto individualmente como
em grupo, tendem a proporcionar melhores resultados. A maioria dos tedricos da
motivacdo supde que a motivacdo estd sempre presente no desempenho das pessoas, isto
€, um comportamento ndo ocorrerd a menos que seja energizado.

A motivagio é a chave do comprometimento dos colaboradores. E muito mais
facil para as empresas conseguirem pessoas competentes do que comprometidas. Por
isso, identificar fatores capazes de promover a motiva¢do dos empregados e dominar as
técnicas adequadas para trabalhar com ela vem se tornando tarefa das mais importantes
para os gerentes.

14.2.2Teorillls de MotivR¢ao

Existem muitas teorias que tratam desde fatores higi€nicos e motivacionais como a
Teoria de Herzberg: onde a auséncia destes fatores como beneficios, remuneragio
justas, e ambiente adequado de trabalho, conteido do cargo de trabalho, ligados a
desafios e oportunidades, estima e realiza¢do, podem causar muita insatisfacdo; Teoria
das Necessidades de Alderfer: esta é similar a de Masllow e esta divida em trés niveis, o

N

primeiro refere-se a nossas preocupagdes, o segundo refere-se a motivagdo para
mantermos relacionamentos interpessoais e o terceiro refere-se ao desejo intrinseco do
individuo para o desenvolvimento pessoal; Teoria das Necessidades de Conquistas
Pessoais de McClelland: onde o principal aspecto desta teoria e que os individuos sdo
motivados para evitar falhas (associado freqiientemente com objetivos de desempenho)
ou langar sucesso (freqiientemente associado com objetivo de poder). E a teoria que serd
discorrida com mais detalhes abaixo, por ser uma das teorias mais explorada e aplicada
ao longo dos anos.

Teori® Hum@Enistic® d& HierBrquill d@s Necessid@des de MEslow:

Esté dividida em cinco niveis que sdo explicados abaixo e representados pela figura.

e Necessidades Fisiologicas: Sdo relacionadas as necessidades do organismo,
e é a principal prioridade do ser humano. Entre elas estdo respirar e se
alimentar. Sem estas necessidades supridas, as pessoas sentirdo dor e
desconforto e ficardo doentes.

e Necessidades de Seguranca: Envolve a estabilidade bdsica que o ser
humano deseja ter. Por exemplo, seguranca fisica (contra a violéncia),
seguranga de recursos financeiros, seguranca da familia e de satde.

e Necessidades Sociais: Com as duas primeiras categorias supridas, passa-se a
ter necessidades relacionadas a atividade social, como amizades, aceitagdo
social, suporte familiar e amor.

¢ Necessidades de Status e Estima: Todos gostam de ser respeitados e bem
vistos. Este é o passo seguinte na hierarquia de necessidades: ser



e Necessidade de Auto Realizacio: E uma necessidade instintiva do ser
humano. Todos gostam de sentir que estdo fazendo o melhor com suas
habilidades e superando desafios. As pessoas neste nivel de necessidades
gostam de resolver problemas, possuem um senso de moralidade e gostam
de ajudar aos outros. Suprir esta necessidade equivale a atingir o mais alto
potencial da pessoa.
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! .
e Figura 14.2.1- Hierarquia das Necessidades de Abraham Maslow [Adaptada]

(Fonte: Fatores Motivacionais Da Comunidade Cientifica Para Publicacdao E
Divulgagao De Sua Produgado Em Revistas Cientificas)

14.2.3Processos de Motivigao

Existem muitas teorias que tentam descrever como as pessoas sdo motivadas. Na tabela
abaixo serd feita uma breve cita¢do sobre cada uma delas:

Tabela 14.2.3 - Teorias dos Processos de Motivagdo [Adaptada de ]

. Descricao
Nome da Teoria ¢

Teoria X de McGregor
e Esta teoria foi desenvolvida para

descrever a relacdo entre o0s
gerentes e subordinados.

e Nela o homem e apresentado com
um ser carente, que nao gosta de
seu trabalho e se limita a fazer o




importando com a realizacdo
pessoal.

Onde as pessoas sdo preguigas, nao
gostam de trabalhar, precisam de
recompensas e punigdes para agir.
Sdo imaturas e incapazes de
assumir responsabilidades.

Teoria Y de McGregor

Essa teoria tem Otima base a
integracdo, por ela assegurar e
validar a autoridade.

Sugere autocontrole quando as
necessidades dos projetos e
membros da equipe sdo
reconhecidas.

Segundo esta teoria as pessoas tem
necessidades  psicoldgicas  de
trabalhar e realizar-se
profissionalmente.

Sdo maduras e gostam de assumir
responsabilidades, podendo
conduzir seu préprio trabalho sem
supervisdo e querem alcangar seus
objetivos no projeto.

Teoria Cognitiva da Expectativa de
Vroom

As pessoas pensam
cuidadosamente na quantidade de
esforco que deveriam dedicar a
uma tarefa antes de realizd-la. A
motivacdo aparece se hd uma
expectativa de um desfecho
favoravel.

E baseada no conceito de que as
pessoas escolhem comportamentos
que acreditam que irdo conduzi-los
a recompensas ou promogdes
desejadas isto é, o desejo da
recompensa e forte o bastante para
fazer o esforco valer a pena.




Teoria Cognitiva do Reforco de Skinner )
e Baseada no conceito de como as

pessoas aprende.

e Enfatiza que se um comportamento
desejavel serd repetido se for
recompensado e um
comportamento indesejado pode
ser desencorajado por punig¢ao.

e Tem O&timos elementos chave
quatro técnicas basicas de reforco,
reforco positivo, refor¢o negativo,
puni¢do e extingao.

e Segundo elas os membros da
equipe que tiverem
comportamentos  que  tragam
resultados, utilizando  reforcos
positivos sua extingdo devem ser
estimulados;

e E o0s membros que trazem
problemas com refor¢os negativos
ou punicdes devem ser
desestimulados.

Essas teorias enfatizam a importancia da motivacdo e ajudam a compreender
melhor as atitudes dos funciondrios e como se deve reagir a tais.

14.3TrEbRlho em Equipe

A formacdo de uma equipe de projetos ndo se dd somente pela unido das pessoas
visando a realizacdo de uma dada tarefa. Para se construir uma relagdo firme € preciso a
discussdo de valores, visdo, missio, expectativas e normas segundo as quais a equipe ird
operar em um determinado projeto. Isso deve ser feito antes de se aproximar da
defini¢do do trabalho.

14.3.1Equipes de Projetos TrdicionRis Versus Equipes de Auto Desempenho

Na equipe de projetos tradicionais em projetos, o aprendizado continuo e poucc
recompensado. A pessoa tem dificuldade para ver como contribuem para o produto ou
servigo final e nunca se envolvem na resolu¢do de problemas. Os gerentes atribuem
tarefas, analisam o desempenho e decidem quais serdo os procedimentos de trabalho
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informag@o aos dados e aos sistemas de informacdo é rigidamente controlado, onde
estas ficam detidas nas maos de técnicos e especialistas. A tecnologia € considerada
mais importante que as pessoas.

Enquanto que na equipe de projeto de auto-desempenho o contrdrio acontece, e
também na estrutura organizacional existem apenas alguns niveis de gerenciamento
entre gerencia e subordinados. A organizacdo ¢é muito horizontalizada. No
relacionamento com o cliente todos tem um cliente interno ou externo e buscam
constantemente entender e suprir as necessidades do cliente. A equipe explora os
progressos tecnoldgicos e busca encontrar formas inovadoras de utilizar a tecnologia
existente. Valoriza-se o trabalho em equipe, a participacdo, a inovagdo, a qualidade,
tanto quanto os lucros. Enfim todos se sentem pessoalmente responsdveis pelo
desempenho geral da equipe.
14.3.2Tipos de Equipe

Equipes sdo alicerces das organizagdes de alto desempenho. Por mais que tentemos, €
impossivel chegar ao alto desempenho sem elas. A escolha do tipo certo de equipe nao
é, porém, tdo simples como poderia parecer, uma vez que, conforme mencionado por
Boyett e Boyett (1999), existe uma gama enorme de opg¢des: equipes de trabalho,
equipes interfuncionais, equipes de projeto, equipes de resolucdo de problemas, equipes
auto-gerenciadas, entre outras. Independentemente dos nomes, o que se observa sdo trés
tipos de equipe, que interagem entre si: de trabalho, de melhoria e de integracéo:

¢ Equipes de Trabalho: projetam, fabricam e oferecem um produto ou servico a
um cliente interno ou externo. Sao compostas de pessoas que atuam na linha de
frente da maioria das organizagdes, fazendo pesquisas, fabricando produtos,
vendendo, prestando servigco aos clientes e realizando a maioria das tarefas que
contribuem para os resultados da organizacdo. Incluem-se ai equipes de
produgdo de produtos manufaturados, equipes de desenvolvimento de novos
produtos, equipes de propostas, equipes de consultoria equipes de vendas e
servicos, entre outras.

e Equipes de Melhoria: fazem recomendagdes de mudanga na organizacdo,
processos e tecnologia, a fim de se melhorar a qualidade, o custo e o
cumprimento dos prazos de entrega dos produtos e servigos. Ao contrdrio das
equipes de trabalho, estas, freqlientemente sdo tempordrias. Sdo criadas para
lidar com um problema ou projetos especificos e depois se dissolvem. Equipes
de projetos, grupos de auditoria, equipes de qualidade, forgas-tarefa, equipes de
melhoria do processo e grupos semelhantes para a resolucdo do problema sao
exemplos de equipes de melhoria.

e Equipes de integracio: garantem a coordenacdo do trabalho em toda a
organizacdo. Essas equipes reinem duas ou mais equipes de trabalho e equipes
de melhoria interdependentes em torno de um foco comum, como um cliente,
uma linha de produtos, uma tecnologia ou um mercado ou drea de servico
geografico especifico. As equipes de integracdo servem como vinculos entre as



de software das equipes de trabalho de desenvolvimento poderiam fazer parte da
equipe de integracdo formada entre duas equipes de desenvolvimento de
software. As equipes gerenciais representam uma forma especial de equipe de
integracdo que define a dire¢do estratégica, estabelece metas e monitora o
desempenho das equipes de trabalho e melhoria.

14.3.3Funcion@mento di&s Equipes

O funcionamento de uma equipe depende direta e proporcionalmente da satisfacdo de
seus membros. Esta satisfacdo esta relacionada a oito aspectos, que serd apresentado a
seguir:

e Referencils Estruturfl. Este Bspecto é liglldo a clErez@ d& Missao,
Visao, VZlores e Objetivos do Projeto. Esta clareza cria
comprometimento, pois ao passo que os membros da equipe se sentem
mais seguros eles passam a se preocupar com outras aspectos do
projeto.

e Conhecer bem seus pBpeis. Este aspecto deve ser de aten¢do para
todos os membros de cada equipe do projeto. O que deve ser esperado
em cada fase do projeto. De qual membros. Em que momento é
aguarda sua participagao.

e Aspecto de Abertur e Flexibilid@de p2r2 MudEnglls. Os membros da
equipe sdo profissionais comprometidos com o projeto, que podem
participar com sua melhor contribuicdo, isso exige flexibilidade para
atuar em diversos papeis no projeto. Essa flexibilidade é esperada do
membro da equipe e deve ser oferecida pela Gerencia do Projeto.

® PossibilidZde de DEr e Receber FeedblZick. Neste aspecto é preciso ter
em mente que o que ndo estd claro para ambos, pode nem existir para
um deles, dar e receber feedback é permitir que seus envolvidos
tenham conhecimento sobre si préprios por outros, é permitir a solugao
de pequenas crises e sobretudo evitar que elas acontegam.

e Aspecto di@ Sinergi@ HumB@nl e Integr@igdo. A satisfacdo esta mais
proxima da plenitude quando existe um ambiente aparentemente
seguro e onde todos se sintam partes importantes deste. A Sinergia
ocorre depois que a seguranga de ser aceito e ser reconhecido como
membro importante para a equipe ocorrer. A Sinergia leva seus
membros a altas doses de dedicagdo e sobretudo produtividade.

e Aspecto dos LEgos HumBnos. Valores individuais como respeito,
amizade, confianga, lealdade e motivagdo surgem quanto os valores da
equipe estiverem satisfeitos. O sentimento de grupo e reconhecimento



e Aspecto d@ Composicdo di Equipe do Projeto da-se observando as
restricoes de aspecto qualitativo e quantitativo, além de um Plano de
Gerenciamento da Equipe, que precisa conter , em seu minimo, uma
estrutura hierarquia e de reporte e como e quando cada profissional
ingressa e retira da equipe.

e Aspecto dis Atribuicoes e ResponsibilidZides d@ Equipe do Projeto. A
elaboragdo de uma matriz de atribui¢ées, com nivel de autoridade e
responsabilidade para cada atividade a ser desempenhada, as
atribuicOes de responsabilidade e o grau de autoridade, é geralmente a
solugdo para deixar claro a cada membro da equipe o que é esperado
de si.

. ’(PIE]rEI que se possi ter umE equipe mlis eficfz, com menor custo e meior
indice de sucesso, Gestdao de Pessollls por Competéncills )\

14.4Gestao de Pessollls por Competéncills

Na Idade Média, competéncia era considerada como "capacidade de apreciar e julgar
certas questdes ou realizar determinados atos.”

“O senso comum usa a palavra competéncia para designar pessoa qualificada para
realizar algo”.

O setor de recursos humanos passou a testar diversas alternativas ao modelo Taylorista
de organizacdo por cargos e comecou a assumir o papel de catalisador e facilitador do
processo de aprendizagem e mudanga organizacional.

O alinhamento das politicas de gerenciamento das pessoas com as estratégias
empresariais levou ao conceito de competéncias a ser utilizado como base aos novos
projetos de gestdo de competéncias para servir de base aos novos processos de
remuneracio por competéncias, recrutamento interno por competéncias, plano de
sucessdo por competéncias, desenvolvimento das liderangas por competéncias e
avaliacdo de desempenho por competéncias. Pode-se dizer que hoje, além da gestdo de
competéncias, que se propde a elevar em nivel de capacitacio de colaboradores existe a
gestdo de pessoas por competéncias isto €, processos de gerenciamento baseados no
mapeamento de competéncias para tornar esse gerenciamento mais ligado a estratégia
da empresa, das unidades ou dos projetos.

A diferenca entre gestdo de competéncias e gestdo por competéncias estd muito
além de uma simples troca de preposicdes. Gestdo de competéncias € o processo que
tem como objetivo adequar as competéncias certas, no lugar certo, na hora certa, ao
custo justo para a organizagdo. Este processo é baseado no mapeamento,
desenvolvimento e alocacdo das competéncias necessarias ao negdcio.

Gestdo por competéncias é a encampacgdo do conceito de competéncias como base
para o gerenciamento de pessoas de uma organizagdo. Isso significa que todos os
processos operacionais de gerenciamento de pessoas até a sua remuneracdo. Os novos
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14.10.1Selec¢do de Pessolls

Muitas vezes ao longo de projetos € necessdrio substituir pessoas. Uma forma de
realizar o recrutamento é fazendo as andlises das competéncias que serdo necessdrias
para as tarefas que o cargo exige verificando se estas competéncias existem no
candidato. Para isso, tem sido utilizado técnicas de entrevistas por competéncias,
baseada na elaborag@do previa de perguntas que visam obter relatos das experiéncias.

Segundo Raj, isto indicara a existéncia ou auséncia das competéncias que estdo
sendo pesquisadas e que sdo necessdrias para o bom desempenho das tarefas do
profissional que estd sendo selecionado.

E hoje a grande dificuldade das organizacdes no é captar talentos, tem-se um
mercado carente de profissionais capacitados. Além disso, grande parte das
organizagdes ao contratar novos colaboradores desconhece o perfil de competéncias
necessdrias para o cargo em aberto e o que € pior, muitas organizagdes ndo realizam
nenhum tipo de processo seletivo baseando-se em indicagdes de amigos para preencher
o cargo. O que termina ocasionando a contratagdo de um profissional nio adequado
para a fungdo, causando alta rotatividade de colaboradores e aumentando
significativamente os custos dessas organizacgdes.

A Selecdo por Competéncias fundamenta-se em fatos e evidéncias e ndo faz uso
de inferéncias nem deducdes. Esta metodologia tem como diferencial a objetividade e o
foco que outras metodologias de Selecdo ndo apresentam. Visa facilitar a captacdo de
talentos e consiste em identificar no candidato as competéncias técnicas e
comportamentais exigidas pelo cargo possibilitando ao selecionador a percepgdo de
caracteristicas que nenhum curriculo pode fornecer, como planejamento e organizacio,
visdo sistémica, negociacdo, trabalho em equipe, orientacdo para resultados etc.
Permitindo alinhar o conjunto de competéncias dos profissionais as necessidades
estratégicas da organizacgao.

Para utilizar esta metodologia o primeiro passo € construir o Perfil de
Competéncias:

A construgdo do perfil de competéncias (PC) requer a andlise e identificacdo dos
indicadores de Competéncias fundamentais para o cargo. E deve ser realizada com a
participacdo da drea requisitante, estabelecendo o inicio de uma parceria que ird seguir
por todo o processo seletivo. E importante frisar que tanto selecionador como
requisitante tem papel crucial para o sucesso do processo seletivo.

A drea requisitante ird fornecer informagdes sobre:

e Descri¢do do cargo atualizada;

e Mudangas ocorridas recentemente;

¢ Principais desafios do cargo;

e Maiores erros cometidos no cargo;

e Expectativas da drea em relagdo ao cargo;
e Dificuldades e pontos criticos do cargo;

¢ Principais projetos a serem desenvolvidos.

Através dessas informagdes serdo identificados os indicadores de competéncias
que dardo origem ao Perfil de Competéncias que devera estar alinhado a Missdo, Visdo,



selecdo vai estruturar e planejar todo o processo seletivo e desenvolver as ferramentas
que irdo assegurar objetividade e foco.

Ao utilizar a sele¢do com foco em competéncias como metodologia de trabalho
o profissional de RH garante a eficicia na escolha do candidato captando talentos em
menor tempo e com reducio de custos o que é fundamental para obter bons resultados e
garantir o €xito nas contratagdes.

14.10.2Remunerii¢do Estr@tégicl

A gestdo salarial baseada em competéncia tem sido reconhecida como uma forma de
recompensa que favorece o atendimento das novas demandas do mundo competitivo, na
medida em que possibilita: ganhos reciprocos; crescimento sustentado; reducdo da
subjetividade; clareza e transparéncia e senso de propriedade. Ou seja, ¢ uma forma de
obter maior vinculo entre as empresas e seus funciondrios.

Um conceito que estd ligado intimamente com o modelo de remuneracdo por
competéncia € o de complexidade. As entregas, ou o valor agregado pelas pessoas,
devem ser coerentes com a complexidade do seu programa (ou cargo). Essa
complexidade determina o peso relativo da atividade e a sua remuneragdo por
conseqiiéncia.

Quanto mais habilitados e mais competentes os individuos, maior sua
empregabilidade, demandando remuneracdo compativel para a sua maturidade.

No quadro abaixo € possivel verificar a relacdo entre o Plano de Cargos e Saldrios e
a Gestdo por Competéncia.

Tabela 14.4.2 Relacio de Planos de Cargos e Saldrios Tradicional X Gestao
por Competéncia.

Plano de Cargos Tradicional Gestao por Competéncia

) ) Foco no que € entregue "O quanto
Voltado ao que deveria ser feito )
realiza e o quanto agrega valor"

Profissionais alocados em eixos de
Cargos alocados por fungdes e por drea ]
carreiras

Carreiras desenhadas de acordo com a|Carreira desenvolvida de forma ndo




Dificil mudanga de area

A mudanca pode ocorrer sem alteracio

do eixo da carreira

Descrigdes de fungdes que se alteram

constantemente

Descricdes de nivel de complexidade

(mais estaveis e abrangentes)

Dificulta a flexibilidade funcional, pois
as pessoas se prendem ao que deveriam

fazer

Total flexibilidade, incentivando a

multifuncionalidade

Independe dos objetivos organizacionais

As competéncias derivam da estratégia

organizacional

Numero excessivo de cargos/fungdes

A tendéncia ¢é de redugio e

racionalizacdo das funcdes

Nao relaciona perfeitamente

desenvolvimento aos cargos

O desenvolvimento, ou capacidade de
entrega, € a base para o posicionamento

na carreira

De acordo com os autores, as etapas para o bom desenvolvimento do modelo de

gestdo por competéncia sdo as seguintes:

e Definicdo dos perfis de competéncias para cada carreira e cargo;

e Avaliacdo do dominio das competéncias e estabelecimento de objetivos;

e Identifica¢do das competéncias necessdrias ao negécio;

e Estabelecimento de planos individuais para desenvolver pessoas com foco

no perfil de competéncias;

e Remuneragdo estratégica de acordo com o crescimento individual;

e Estrutura flexivel voltada para o desenvolvimento de competéncias.

Segundo Souza dividem as competéncias em gerais e especificas, sendo que as

gerais sdo comuns a toda a organizagdo e as especificas voltadas a carreira. [Souza

2007]

14.10.3AvRliBgdo de Desempenho

Uma das formas conhecidas para a avaliacdo de desempenho é a APPO — Avaliagdo

N

Participativa por Objetivos. Esta consiste de seis etapas que serdo citadas a seguir:
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e Comprometimento pessoal

¢ (Quanto ao alcance dos objetivos conjuntamente formulados

e Negociagdo com o Gerente

e Alocacdo dos recursos e meios necessdrios para o alcance dos objetivos
(recursos técnicos e fisicos)

¢ Desempenho

¢ Comportamento do avaliado para efetivar o combinado

e Constante monitoracdo dos Resultados e Comparacdo com os objetivos
formulados

e Verificagio dos CUSTOS X BENEFICIOS

e Retroacdo intensiva e continua

e Avaliacdo conjunta

14.3.4Retengdo de TRlentos

A retencdo e um desafio enfrentado por muitas empresas mais admiradas do mundo.
Observe a experiéncia de muitas empresas nos estados Unidos entre e . As empresas
nesse periodo e praticamente qualquer pessoa fisicamente apta que quisesse um
emprego encontrava se na forca de trabalho. Em muitas categorias profissionais
particularmente as dreas de TI, desenvolvimento de softwares, engenharia elétrica,
contabilidade de finangas a procura supera a oferta, provocando o que ficou conhecida
como a guerra por talentos. Muitas empresas reconheceram que a escassez de talentos
era uma seria restricio ao seu crescimento e fizeram o possivel para reter seus
funciondrios mais valiosos. A Ernest & Young chegou a instalar um Escritério de
Retencdo sob a responsabilidade direta do CEO. Outras criaram programas de qualidade
de vida para aliviar o estresse. Essa guerra nos Estados /Unidos pareceu terminar com a
recessao em dois mil.

Mas as recessdes ndo duram para sempre, € a maioria das pessoas reconhecia que a
guerra pelos talentos iria se aquecer novamente logo que a economia voltasse aos
trilhos.

De acordo com um estudo sobre dois mil funciondrios pelo Hudson Institute e pela
Wiaker Information: trés por cento ....

Importancia da Retencao
Desafios da Retengéo

Custos da Rotatividade

[Porque pessoas deixam empresas Porque Ppessoas permanecem nas empresas
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14.3.5Demissdo de ColEborlidores

Essa talvez seja, uma das decisdes mais desagraddveis a serem tomadas, demitir um
funciondrio da equipe. Segundo o autor do livro “Como se comunicar com eficacia”, a
menos que ele tenho feito algo imperdodvel (como, por exemplo, roubar a empresa ou
ter colocado a vida de algum colega em perigo, intencionalmente), esta € uma decisio
que s6 deve ser tomada depois de vdrias tentativas de reabilitacdo do funciondrio. Ainda
assim existe a possibilidade de que ele se sinta injusticado com a decisdo. Na hora de
demitir, ndo tente provar que estava certo nem tampouco justificar sua atitude. Nao
censure ninguém; apenas aja da forma mais profissional possivel, sem ressentimentos.
Embora seja tentador demitir em uma sexta-feira, ao término do expediente, saiba que
este € o pior momento para se dar este tipo de noticia. Notificar o funcionério logo no
inicio da semana, na parte da manha, lhe dard tempo para colocar suas coisas em ordem,
fazer as perguntas cabiveis e se despedir dos colegas - ele ndo precisa esperar o dia
seguinte ou todo o final de semana.

Além disso, se vocé agir assim o funciondrio ndo se sentird explorado. Ele sabe
que vocé ja tomou esta decisdo ha algum tempo e dar este tipo de noticia no final do
expediente pode parecer que vocé o estd sugando ao maximo antes de comunicar sua
decisdo de demiti-lo.

Sempre que demitir alguém, certifique-se de dispor de todas as informacdes necessarias
sobre auxilio-desemprego, pagamento de férias ndo usufruidas etc. Marque uma reunidio
do funciondrio com o departamento de pessoal e informe-o a respeito.

Se vocé estiver conversando com o funciondrio sobre seu desempenho e
relatando os motivos de sua demissdo, ndo € necessdrio falar sobre cada infragdo
cometida, que resultou na decisdo de demiti-lo. Deixe o funciondrio falar como se sente
a respeito da demissdo, mas ndo se sinta na obrigacdo de apresentar argumentos. Se
possivel, tenha esta conversa na sala dele ou em um lugar neutro, de modo que vocé
posa se retirar se o funciondrio tornar-se inconveniente ou insistir em negociar sua
decisdo.

A menos que vocé esteja realmente aberto a possibilidade de voltar atrds em sua
decisdo, sequer discuta esta possibilidade. Isto s6 serve para dar falsas esperancas ao
funciondrio, prolongando a conversa sem necessidade.

Ao término da conversa, vocé deve expressar seu desejo de que ele encontre um
novo emprego, para o qual esteja mais bem preparado. Nao deixe nenhuma ddvida de
que o estd demitindo. Alguns supervisores ficam tdo preocupados em nio se mostrar
severos demais ao demitir alguém que a pessoa sequer percebe que estd sendo demitida.
Seja firme em sua decisdo, mas seja também polido. [Ruiz 2000]

Segundo Luiz de Paiva, o momento de despedir um funcionario € um dos mais dificeis
na carreira de um gestor (sei disso por experiéncia prépria). E um momento negativo,
com uma forte dose de emocdo (de quem estd sendo despedido) e dependendo da
situacdo requer muita frieza e jogo de cintura por parte do chefe. Por isto, a primeira

z

coisa que vocé deve fazer € reconhecer que este é um processo desagradavel e
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Lembre-se também que o fundamento da relacdo empregado / empregador € a
comunicagdo bidirecional. Se, como chefe, vocé criou uma cultura de comunicacio
aberta, e cada funcionario conhece seu papel e seu desempenho na empresa, a
comunica¢do de uma demissdo serd mais tranqiiila. Este € um processo de longo prazo
que deve ser cultivado em todos os momentos, bons e ruins.

Antes

e Tenha certeza de sua decisdo. Apds a comunica¢do ao funciondrio, ndo existe
mais volta atrds. Avalie se a decisdo estd baseada em fatos concretos, se nao
deve dar mais uma oportunidade ao funciondrio ou se existem alternativas.

¢ O funciondrio ndo pode ter uma enorme surpresa ao ser comunicado da decisao.
Nas dltimas semanas ou meses, o seu chefe direto o deve ter alertado sobre seu
fraco desempenho e necessidade de melhoria. Se os processos de avaliagdo de
funciondrios da empresa sio eficientes, o funciondrio ja sabe que estd deixando a
desejar e a demissdo ndo serd totalmente inesperada. Se o funciondrio ficou
muito surpreendido, a geréncia deve revisar seus métodos de gestao.

® Prepare toda a documentagdo necessdria e garanta que ndo fiquem lacunas que
permitirdo processos trabalhistas no futuro. Esta é uma tarefa que deve ser
coordenada pelo departamento de Recursos Humanos. Para a reunido de
demissdo, tenha em maos documentos que suportem a decisdo, como avaliagdes
de desempenho e atas administrativas.

e Defina os detalhes. Temas como: dltimo saldrio, equipamentos que estdo com o
funciondrio, se ele podera ficar até o final do dia ou semana, assisténcia que serd
oferecida pela empresa, como ele voltard para casa (caso use o transporte da
empresa), etc. Isto agilizard o processo.

e Proteja a informacdo. Faca um back-up de todos os arquivos do funciondrio
antes de comunicar a demissdo. Isto ndo é excesso de desconfianca, é seguranca
do patrimdnio intelectual da organizacao.

e Evite o excesso de confianga. Vocé pode achar que conhece o funciondrio bem e
que ndo precisa tomar todos os cuidados no processo de demissdo, mas na
realidade nunca passou por um momento tdo forte com este funciondrio, e ndo
sabe realmente como serd sua reacdo. Lembre-se da pressdo e stress que ele terd
quando receber a noticia, e isso pode alterar o comportamento de qualquer um.

e Naio deixe a informag@o vazar. Somente devem saber da demissdo as pessoas
estritamente necessdrias. A empresa deve ter processos que garantam a
confidencialidade deste tipo de informag@o e a puni¢do dos que a quebrarem.

Durante a reuniao de demissao

e Faca-vocé mesmo. Ndo delegue esta tarefa ao RH ou qualquer outra pessoa. A



D& preferéncia ao comego da semana. Desta forma, o resto da equipe absorvera
a noticia nos proximos dias e vocé estard disponivel para qualquer divida ou
questionamento que surgir. Também é bom para o demitido, que poderd tomar
atitudes profissionais imediatas ao invés de ficar “sofrendo” durante o fim de
semana.

Escolha o local e ambiente corretos. A reunido deve ser realizada em uma sala
fechada, para evitar a humilhagao publica do demitido. Se a sala tiver paredes de
vidro, as cortinas devem ser fechadas. Evite qualquer tipo de exposicdo da
pessoa. O ideal € que vocé esteja acompanhado de uma pessoa de RH, que
servird como testemunha e podera responder qualquer divida sua ou do
demitido quanto aos procedimentos de demissdo da empresa.

Chame o funciondrio da forma correta. Ligue para ele ou passe pela sua mesa e
peca que va até sua sala, em um tom natural. Ndo diga que tem mds noticias ou
seja brincalhdo. Seja somente sério e breve.

Seja educado e cordial. Isto ajudard a manter um clima tranqiiilo na reunido.
Além disso voc€ ndo quer criar um inimigo... quem sabe ele é contratado pelo
departamento de compras de seu cliente.

Va direto ao ponto. Uma de suas primeiras frases deve ser algo do tipo “Jodo,
esta reunido é para lhe comunicar que devido a , vocé ndo poderd
continuar trabalhando na empresa”. O funciondrio nunca deve ficar em ddvida
se a reunido € mais uma “bronca” ou uma demissdo.

Mostre seguranca. Qualquer tipo de hesitacdo de sua parte incentivard o
demitido a dizer algo a mais ou questionar a decisdo. Olhe nos olhos da pessoa e
seja firme. Se ele perguntar de quem foi a decisdo, afirme que foi sua (mesmo
que ndo tenha sido).

Explique tudo, mas de forma breve. Vocé deve explicar de forma muito clara a
causa da demissdo, mas evite longas explicacdes ou discussdes com o
funciondrio. A decisdo ja foi tomada, e quanto mais os dois falarem sobre a
causa, maior serd o stress envolvido. A excecdo da regra é quando o funciondrio
assume uma postura muito aberta, aceita a causa da demissdo e lhe pede
recomendacdes para melhorar em empregos futuros. Isto é raro, mas se
acontecer, use sua experiéncia para uma breve secdo de coaching.

Nao se comprometa com o que ndo pode cumprir. Por exemplo, o funciondrio
pode pedir uma carta de recomendacdo. Se voc€ ndo sabe se vai dar a carta
depois, ndo diga que sim somente para evitar o conflito naquele momento. Isto
vai contra a ética profissional e mostra fraqueza em sua gestao.

Nunca peca desculpas ou elogie em excesso. Frases como “Desculpe ter que
fazer isto...”, “sei que € injusto, mas...” e “ndo queria tomar esta decisdo...”
somente alimentardo os questionamentos e a raiva do demitido. Se vocé quer
destacar os pontos positivos da pessoa para levantar seu &nimo, faca isso de
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Depois

forma discreta, ou também acabard tendo que explicar novamente porque o
mandou embora.

Tenha paciéncia. Depois de ouvir a palavra “demissdo”, a pessoa pensard em mil
coisas a0 mesmo tempo provavelmente ndo prestard muita atencdo no que vocé
estd dizendo. Esteja preparado para repetir algumas coisas e seja paciente. O
momento € dificil para vocé€, mas para ele € muito pior.

Fique prevenido. Em alguns casos o demitido pode perder a cabeca e ficar
agressivo, e em algumas situagdes extremas pode até partir para a violéncia.
Mantenha a calma, e deixe que a seguranga ou a policia cuide disso. Nunca
responda as agressoes, verbais ou fisicas.

Documente a reunido. Normalmente existe um processo de RH para isto, mas de
uma forma ou outra a informacgdo discutida na reunido deve ser registrada
oficialmente na empresa.

Comunique a equipe. Antes que os rumores se espalhem, junte sua equipe e
explique breve e objetivamente a causa da demissdo, sem entrar em detalhes que
exponham o demitido. Garanta que ndo fique uma impressdo de injustica.
Aproveite o momento para deixar claro que quem trabalha bem é premiado (se
isso realmente acontece) e quem nao tem bom desempenho ndo pode fazer parte
da organizagdo. Reforce a cultura de execugdo e a meritocracia.

Reflita. O erro ndo foi somente do demitido. Foi também seu e da empresa, que
ndo souberam escolher a pessoa certa para a fungdo, ou ndo a souberam treinar e
controlar. Avalie o que poderia mudar na organizacdo para reduzir os casos
futuros de demissdo.

A lista € grande, mas com certeza ndo é completa. Existem muitos outros fatores

que podem ser especificos a seu caso. O mais importante é que qualquer demissdo
seja cuidadosamente planejada. O improviso somente causard problemas
profissionais, éticos, gerenciais e legais.

14.5LiderEngk

O processo de lideranga ¢ bastante complexo. Por isso, seus estudos costumam basear-
se em diferentes abordagens, sendo que trés delas sdo as mais discutidas. A primeira vé&
a lideranca como uma combinagdo de tracos pessoais. A segunda enfatiza o
comportamento do lider. E a terceira pressupde que as condi¢cdes que determinam a



14.5.10 p@pel do lider

Mais do que os administradores de pessoal e recursos humanos, os gestores de pessoas
tém que desempenhar o papel de lider. Num contexto de Gestdo de Pessoas, €
necessdrio que elas vejam-se mais como colaboradores do que como subordinadas, pois
se requer sua adesdo aos objetivos, politicas e miss@o da organizacio. Isso significa que
0s gestores precisam permanentemente atuar como lideres, ja que lideranca nada mais é
do que a forma de dire¢do baseada no prestigio pessoal e na aceitagdo dos subordinados.
Segundo o PMBOK, “liderar envolve estabelecer uma dire¢do, desenvolvendo
uma visdo do futuro e estratégias para se atingir esta visdo; alinhar pessoas,
comunicando em palavras esta visdo; motivar e inspirar as pessoas buscando superar as
barreiras” e “gerenciar consiste em sistematicamente produzir resultados esperados para
o projeto”. Cabe ao Gerente de Projeto atuar como lider do projeto, mas, esta lideranca
deve ser demonstrada também por outros membros da equipe em outros niveis, como
lideranga técnica, por exemplo.
Peter Drucker dizia que todos os lideres eficazes que ele encontrou sabiam quatro coisas
Simples:

e Lider € alguém que possui seguidores.

* Algumas pessoas sdo pensadoras, outras profetas, outras realizadoras, etc.

e Todos os papéis s@o importantes e muito necessarios. Mas, sem seguidores, nao
podem existir lideres.

e Um lider eficaz ndo é alguém amado e admirado. E alguém cujos seguidores
fazem as coisas certas. Popularidade nao € lideranca; resultados sim.

e Qs lideres sdo bastante visiveis. Portanto, servem de exemplo.

e Lideranca ndo quer dizer posi¢do, privilégios, titulos ou dinheiro. Significa
responsabilidade.

No ambiente de negdcios, consultoria e gerenciamento de projetos, atuar com lider
implica em desempenhar os seguintes papéis:

e Facilitar a comunicagdo entre clientes, fornecedores e time de projeto, obtendo
inputs e comprometimento.

e Buscar solugdes inovadoras para os problemas dos clientes.

® Aumentar a autonomia e participagdo dos membros do projeto nos processos de
planejamento, decisdo, resolug¢do de problemas e gerenciamento.

e E estabelecer padrdes de exceléncia de performance e produtividade através do
uso da tecnologia.

Segundo Magnos, uma pesquisa da empresa de consultoria Cambria Consulting
estudou as competéncias de lideranca de grandes empresas mundiais como AT&T,
British Petroleum, DuPont, Ford,GE, Hewlett-Packard, Johnson & Johnson, PepsiCo,
Siemens e Unilever, com o intuito de procurar identificar as praticas e atributos pessoais
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Tabela 14.5.1 Priticas e atributos pessoais desejaveis em um lider.

Praticas Desejaveis Percentual

Integridade/Sinceridade/Etica 77%

Desenvolver pessoas 64%
Capacidade de Realizacao 76%
Obter resultados 55%

Habilidade de lidar com 73%

pessoas
Concentrar-se no cliente 52%
Orientacdo para o 73%
aprendizado

Comunicar-se

52%

14.5.2Coach

O termo coach teve origem no campo esportivo e tem sido utilizado para designar
papel de técnico, auge profissional que treina times...”[Gil 2009] Ou seja, o coach
procura transforma atletas em campedes, “nos ultimos anos é um termo que vem sendo
muito utilizado nas empresas, ndo necessariamente para designar um cargo, nas um
papel: o da pessoa que se compromete a apoiar alguém com vista em melhorar seu
desempenho e promover seu desenvolvimento profissional e pessoal.

Segundo Araujo é um profissional que ndo se compromete apenas com OS
resultados, mas com o préprio desenvolvimento e realiza¢do da pessoa que é designada
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1999.“a acdo desse profissional é denominada coaching, ou seja , processo de
desenvolvimento com as pessoas e que tem por finalidade principalmente encorajar o
crescimento pessoal e profissional fornecendo suporte e estrutura para se alcancar
objetivos e obter resultados.

Assim, o funciondrio passa a ter maior produtividade, também reduz os conflitos
dentro dos grupos ou equipes, pois, com o coach tende a ficar mais claro para cada
profissional, qual o papel dele na equipe.

14.6Gerenci@mento de Conflitos

Conflitos € um grande desafio na drea de gestdo de pessoas, estes sdo praticamente
inevitdveis, pois, toda vez que algo for mudado existem grandes chances de gerar
muitos conflitos. E o grande desafio é como aplicar a geréncia de conflitos de tal forma
que seja positiva e imprescindivel a atuacdo do grupo fazendo cm que este se torne
viavel, autocritico e criativo no ambiente de trabalho.

14.6.1Visdo dos Conflitos

Segundo Verman 1996 existem tré€s diferentes pontos de vista acerca dos conflitos que
podem ocorrer entre pessoas ou entre grupos, sao elas:

e Visao Tradicional: esta enfatiza que todo conflito é ruim, portanto, deve ser
evitado, visto este como uma disfuncio resultante de falhas de comunicacao,
abertura e confianca. Era consistente com as atitudes de grupo que
prevaleciam nas décadas de 30 e 40.

e Visiao Contemporinea: o conflito é uma conseqiiéncia natural e inevitavel
em qualquer grupo. Nao sendo necessariamente ruim, podendo ter o
potencial de ser uma forca positiva. Perdurou na década de 40 até a metade
da década de 70.

e Visao Integracionista: nesta o conflito pode ser uma forca positiva.
Defende abertamente a tese de que algum conflito é absolutamente
necessdrio para o desempenho eficaz de um grupo.

14.6.2Niveis de Conflito
Existem quatro niveis de conflito:

¢ Conlflitos internos: ocorre quando duas ou mais opinides opostas ocorrem em
um Unico individuo.

¢ Conflitos entre individuos: os conflitos entre individuos dentro da organizagio
sdo vistos como resultados de diferencas de personalidade.

¢ Conflitos entre individuos e grupos: o individuo que nao concorda com as
normas de comportamento do grupo ou com os valores encontrados na cultura
organizacional estard em conflito com o grupo de trabalho ou com toda a
organizacao.



¢ Conlflitos entre grupos: o conflito entre grupos ¢é inevitavel devido a
competicio por recursos escassos e pelos diferentes estilos gerenciais
necessdrios para a operagdo eficaz de diferentes departamentos.

¢ Conflitos entre organizacdes: onde cada empresa procura o dinheiro do
consumidor no mercado, e essa competicdo leva as organizagdes a
entrarem em conflito.

14.6.3Conflito e Estresse

O estresse esta diretamente ligado a conflitos, pois, todo conflito sempre gera certo grau
de estresse. E estresse pode fazer com que pessoas tenham dores de cabeca tlceras,
pressdo alta, acidente vascular cerebral e infarto. Por isso, esse € um dos fatores
primordiais que devem ser observados e evitados no ambiente de trabalho, pois
funciondrio estressado é sindnimo de baixa qualidade.

E nem sempre o estresse € causado por excesso de demandas, muitas vezes também

ocorre, pois as demandas impostas ao individuo sdo muito menores do que suas
potencialidades, podendo assim ter um efetivo negativo, da mesma forma.
Sabe-se que estresse afeta as relagdes sociais e o desempenho profissional, empobrece
nossa capacidade de ouvir o outro enfraquece nossa concentracio, fatores estes que
favorecem o retraimento do espirito de equipe, tipicos do esgotamento total. Porém,
Gmelch 1993, baseando-se no gap de que estresse € um fato normal da vida, afirma que
o mais importante é aprender a usa-lo construtivamente para melhorar o desempenho.

Mas, para se chegar a esse nivel sabe-se que € preciso um alto nivel de
gerenciamento de estresse.

14.6.4Como Gerir Conflitos no Ambiente do Projeto

Um estudo realizado pela American Management Association em 1996, concluiu-se que
o gerente de projetos, gasta em media 20% de seu tempo tratando do gerenciamento de
conflitos.

Um efetivo gerenciamento de conflitos, requer em primeiro lugar, verificar
habilidades para entender e diagnosticar corretamente sua causa; em seguida, de acordo
com as personalidades das pessoas envolvidas no conflito, verificarem quais estratégias
de comunicacdo e negociagdo utilizar, para que se tenha um clima de confianca e
respeito.

A tabela abaixo apresenta algumas técnicas para a resolugdo de conflitos e seus
possiveis efeitos, estas foram apresentadas por Blake e Mounton [citados por VERMA
1996].



Tabela:

para todas as partes

Estilo Descricao Efeito
Retirar-se Nao resolve o problema
temporariamente Retirar-se de uma rela ou

potencial situac@o de conflito
temporariamente.

Mudar o foco Enfatizar as dreas de | Fornece  apenas uma
concordancia em detrimento | resolug@o de curto prazo
das diferencas

Empregar a forca Forcar seu ponto de vista | Sentimentos de vinganca
independentemente dos | podem voltar de outra
outros; oferece solu¢des do | maneira
tipo ganha-perde
Procurar uma troca que traga

. . algum grau de satisfagdo E luca

Firmar um compromisso ornece  uma  ICSOUEan

definitiva do conflito

Resolver o problema

Trata conflito como um
problema a serem resolvidos,
examinando-se todas as
possiveis alternativas; requer
dialogo aberto e atitude
proativa dos dois lados.

Fornece uma resolucdo de
longo prazo

Negociar

Incorporar  todos  vérios
pontos de vista e visdes das
diferentes perspectivas;

conduz a um consenso e
COMPromisso.

Fornece uma solucdo de
longo prazo

14.7Gestao de Pessolls e Desenvolvimento dB Inteligéncil

Emociongl

Atualmente, as habilidades emocionais vem se destacando como um dos fatores cruciais
para o perfil do profissional de sucesso, valorizando no individuo, as caracteristicas,
peculiaridades e habilidades préprias, pois os gestores de pessoas habilidosos sabem
que os profissionais bem-sucedidos sdo aqueles que encontram o equilibrio entre razio

e emogdo. [Albuquerque 2009]

Segundo Goleman, a inteligéncia emocional pode ser compreendida através de uma
descricdo resumida dos tracos e caracteristicas que sdo consideradas como as mais




Esses tracos sdo caracteristicos de dois tipos:

¢ Os que dizem respeito a competéncia pessoal: que sdo o autoconhecimento e
0 autocontrole.

¢ Os que dizem respeito a competéncia social: que sio a empatia e as aptidoes
interpessoais.

Ou seja, ter inteligéncia emocional e possuir a capacidade de criar motivagdes para si
e de persistir num objetivo apesar dos percalgos; de controlar impulsos, de se manter em
bom estado de espirito, de impedir que a ansiedade interfira na capacidade de
raciocinar; de ser empatico e autoconfiante. Existindo muitas evidencias que atestam
que as pessoas emocionalmente competentes levam vantagem em qualquer setor da
vida, seja nas relacdes amorosas e intimas, seja assimilando as regras titicas que
governam o sucesso da politica organizacional. J4 aquelas que ndo conseguem exercer
nenhum controle sobre a vida emocional, travam batalhas internas que sabotam a
capacidade de concentragio no trabalho e de lucidez de pensamento. [Goleman 1995].

Sendo assim um dos maiores problemas dos gestores e conseguir encontrar o
equilibrio entre pessoas e organizacdes. Levando em conta capital intelectual, as
caracteristicas de cada um, onde uns sdo mais autoconfiantes, outros nio; cultura
familiar que foram criados, enfim que uns profissionais sabem lindar muito bem com
suas proprias emog¢des e outros ndo sabem muito bem lidar com as préprias emogdes e
nem com as emogdes dos outros. Cabe a cada gestor comecar com um levantamento
minucioso sobre as caracteristicas de cada pessoa de sua equipe, para assim poder guiar
melhor suas atitudes e obter maior satisfacdio e equilibrio na relagdo
empresa/trabalhadores e assim obter um maior indice de sucesso. Facilitando também o
desenvolvimento tanto das competéncias corporativas, como as humanas.

14.7.1Conhecimentos, HEbilidEdes e Atitudes (CHA)

A procura por profissionais que agreguem valor a empresa através do seu conjunto de
competéncias e que estes consigam identificar-se com os seus objetivos de sucesso
mutuo, € o desejo de todo gestor. E para que um profissional possua estas caracteristicas
€ preciso que o mesmo tenha conhecimento, seja habil e queira realizar o trabalho.
Assim CHA € o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que credenciam
um profissional a exercer determinada fun¢do.[ABRH-RN]
A tabela abaixo apresenta o principal foco de cada caracteristica.

Tabela 14.7.1 — Significado de C.H.A

C H A
Conhecimento Habilidade Atitude
Saber Saber Fazer Querer Fazer

E de forma mais detalhada abaixo serd discorrido sobre o significado de cada uma:

e Conhecimento: saber aprimorar, tornar claro aquilo que ainda ndo se conhece,



conhecimento é adquirido de varias formas, nas ruas, nas faculdades, na
internet, nos livros, com a vida e etc.;

e Habilidade: Praticar o que conhece, saber fazer. Todo conhecimento que temos
é aperfeicoado com a Habilidade;

e Atitude: Querer fazer, arriscar, se comprometer. E certo que o conhecimento e
a habilidade sdo fatores muito importantes, mas e a atitude? Também é
definida como sendo uma predisposicdo ou tendéncia de responder,
positivamente ou negativamente, a determinados fatos, idéias, objetos,
pessoas ou situagdes.

Ou seja, de nada adiantam conhecimentos e habilidades, caso ndo sejam suportados
por atitudes que alavanquem o desempenho das pessoas. As atitudes sdo um fator
determinante para o sucesso de cada um, pessoal e profissional.

E para isso é preciso desenvolver a capacidade de Transformar Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes em resultados, onde, esta pode ser designada competéncia.
Existem dois tipos de competéncia:

e Competéncia Coorporativa: ¢ um conjunto de qualificacdes e tecnologias da
institui¢do, necessdrias ao alcance dos objetivos estratégicos.

¢ Competéncia Humana: conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
geram resultados para a organizacao e agregam valor a pessoa.

Onde o C e o H caracterizam as competéncias técnicas (tudo que o colaborador
precisa ter para desempenhar bem o seu papel) e o A as competéncias comportamentais
(o diferencial competitivo de cada profissional que tem impacto nos seus resultados).
As competéncias comportamentais sdo identificadas a partir das competéncias
institucionais. Por isso, estdo relacionadas diretamente aos objetivos estratégicos da
institui¢do. Portanto, ‘e de suma importancia leva-las em consideracdo no momento de
formacgao da equipe, conseqiientemente devem ser utilizadas nos processos de selecdo.
Assim, ‘e necessdrio criar um plano, para manter um banco de dados, que armazene as
competéncias de cada pessoa que passar pela empresa, para que se possa ter uma equipe
mais eficiente.

14.8Consideri¢ées Finlis
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14.9Sugestoes de Leitur?

BRANDEN, Natahaniel. Auto-estima no trabalho: como as pessoas confiantes e
motivadas constroem organizac¢des de alto desempenho. Rio de Janeiro: Campus,1999.

Trata-se de um guia que os gerentes podem utilizar para favorecer a auto-estima
e a motivacdo dos empregados. Em seu ultimo capitulo apresenta um programa de
desenvolvimento auto dirigido.

}COVEY, Stephen R. Lideranga baseada em principios. Rio de Janeiro: Campus, 2002.

Este livro de Stephen Covey, traz a luz da lideranca pessoal baseada em principios de
cardter. Apresenta uma revisdo dos Sete Habitos das Pessoas Eficazes, propde uma
orientacdo moral, apresenta o poder baseado em principios, trinta métodos de influencia,
oito formas de enriquecer relages, um guia para mudanca de paradigmas gerenciais e traga
um comparativo entre o Controle Organizacional e Auto-Supervisdo,
FARIA, Carlos. Alberto. Alinhamento Pessoal
http://www.merkatus.com.br/11 artigos/AlinhamentoPessoal.htm .  Acesso em
Novembro, 2009.

Este artigo ‘e muito interessante pois, faz com que as pessoas se questionem
sobre as posturas que adotam e tem adotado ao longo da vida, fazendo com que reflitam
se ‘e isso que querem realmente ser. Podendo assim ser muito ttil para que muitas
pessoas possam melhorar sua conduta e postura de vida, podendo evoluir como
profissional.

FARIA, Carlos Alberto. Lei da Expectativa Negociada
http://www.merkatus.com.br/20_leis/18.htm . Acesso em Novembro, 2009.

Outro artigo muito interessante, pois, muitos de conflitos gerados em ambientes
de trabalho, e falta de motivagdo dos funciondrios, existe por que ambas as
empresa/trabalhador, ndo correspondem em expectativas. E na maioria das vezes
ambos, ndo expuseram as expectativas esperadas, logo fica praticamente impossivel o
outro realizd-la.

MAXWELL, John.C. O livro de ouro da lideranca.Rio de Janeiro: Thomas Nelson
Brasil,2008.

Destaca as principais a¢des de um lider, e mostra como os ensinamentos de uma
boa lideranca podem ser aprendidos por qualquer pessoa. Discorre sobre varias li¢cdes
fundamentadas em uma vida de experiéncias como lider de destaque.

ULRICH67, Dave. Os campedes de recursos humanos: inovando para obter os
melhores resultados. Sdo Paulo:Futura, 1998.

Este livro analisa em seu primeiro capitulo oito desafios competitivos
enfrentados atualmente pelas empresas e demonstra como elas precisam gerar novas
capacidades organizacionais que derivem de redefini¢do e redistribui¢do das praticas e
fun¢des profissionais de RH para enfrentar estes desafios.
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14.11Exercicios

1. Discuta a afirmagdo: “O ser humano é movido por necessidades.”

2. Identifique situacdes no trabalho que podem satisfazer as necessidades de estima.

3. Justifique a necessidade de conhecimento da cultura organizacional para que se
possam promover mudangas significativas nos processos administrativos de uma
empresa.

4. Analise o comportamento de um lider em relagdo aos seus subordinados e defina se
corresponde a Teoria X ou a Teoria Y.

5. Em que medida a agdo do coach pode ser benéfica para ao trabalho em equipe?

6.0 que uma empresa pode fazer para que seus empregados vistam a camisa da
empresa?

7. Justifique a necessidade de Gerenciamento de Conflitos e discuta sobre até que ponto
se deve intervir em um conflito.

8. Justifique o porqué a técnica downsizing é tdo criticada pelos gurus da Gestdo de
Pessoas.

9. Quais os fatores que se destacam no Gerenciamento de Pessoas?

10. Qual a postura que deve ser adotada por um lider eficiente?

11. Quais as vantagens da Gestdo por Competéncia?
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Gestao da Comunicacao

. . . a 15
Alinne Cristinne Corréa dos Santos

O capitulo visa por meio de uma referéncia diddtica contribuir para a ampliagdo do
conhecimento e auxiliar pessoas que necessitem aplicar, de forma eficaz, o processo de
comunicacdo em projetos de software. Este capitulo aborda uma visdo geral da
comunicagio, dos processos da Geréncia de Comunicacdo de Projetos, bem como
sugestdes de leitura, topicos de pesquisa e exercicios.

Inicialmente serdo abordadas questdes referentes ao processo da comunicac¢do
em geral, em torno da sua definicdo, importancia, seus elementos basicos e aspectos do
uso da comunicagdo em organizacdes e projetos, como a comunicagdo representa um
desafio para o gerente, concluindo com o gerenciamento da comunica¢cdo em projetos
sendo detalhados seus respectivos processos.

Introducao

Nossas sociedades primitivas desenvolveram a fala por necessidade de comunicacio e
troca de informagdes. No entanto, ndo havia uma forma de registrar o que era falado, e
entdo desenvolveram simbolos e desenhos para deixarem o registro das suas
informagdes, as quais s@o encontradas atualmente nos sitios arqueoldgicos, assim,
originando as primeiras formas escritas de comunicacdo. Segundo Chaves [Chaves et.
al. 2006], a partir da prensa de Gutenberg a comunicac¢éio escrita se multiplicou para
todos. Posteriormente surgiram outros meios de divulga¢do como o cédigo Morse, o
telefone de Bell e o rddio de Marconi, o que possibilitou a comunicag@o universal entre
as pessoas.

Atualmente, dentre todas as formas nas quais a comunicagdo € utilizada vale
destacar como esta € empregada nas empresas e/ou organizacdes. Segundo Maron
[Maron 2008], uma organiza¢do nada mais é do que a reunifio de pessoas integradas e
constantemente se comunicando, a servico de outras pessoas. Quando esta comunicacio
existe e € feita com qualidade e profundidade, abrem-se portas para solucdes de
problemas e dificuldades com simplicidade e criatividade, permitindo decisdes com
seguranga e rapidez, atingindo os melhores resultados. Um ambiente aberto a
comunicagao permite que as pessoas se sintam respeitadas e satisfeitas por contribuirem
e participarem ativamente. O resultado serd sempre a conquista de maior produtividade,
progresso para todos e resultados positivos em todos os niveis. A boa comunicacio &
primordial para o sucesso de quaisquer projetos e consequentemente da organizacio,
pois além de todos os seus beneficios também “contamina’ as pessoas com a alegria e o
otimismo.



Os projetos das organizagdes s@o realizados por pessoas, as quais necessitam
incondicionalmente da comunicagdo para cumprir 0s objetivos estabelecidos e
consequentemente compreender como as tarefas devem ser realizadas nos projetos.
Assim, a comunicacdo é um elemento essencial no gerenciamento de qualquer projeto,
pois utiliza recursos de troca e partilha capazes de promover a compreensao mutua.

15.1. Processo da Comunicac¢ao

Coloque algum texto aqui... dentro do contexto dessa secdo...

is..A Comunicacao

O conceito de comunicagdo surgiu com Aristételes, ao dizer que o processo necessita de
trés elementos: aquele que fala, o que essa pessoa tentou dizer e aquele que escuta,
criando assim o modelo de comunicagao utilizado até os dias de hoje.

Conforme Mendes [Mendes 1999], a comunicagdo significa tornar comum,
trocar informagdes, partilhar idéias, sentimentos, experi€ncias, crencgas e valores por
meio de gestos, palavras, atos, imagens, simbolos, figuras, entre outros. Comunicacio
palavra de origem latina (communicare) cujo significado é tornar comum, partilhar,
repartir, associar, trocar opinides, conferenciar. A comunicagdo implica em
participacdo, em troca de mensagens, em emissdo ou recebimento de informacdes. A
comunicagdo € a provocacdo de significados comuns, com suas reagdes resultantes,
entre comunicador e intérprete, por meio do uso de sinais e simbolos.

A comunicac@o constitui uma das ferramentas mais importantes que os lideres
tém a sua disposicao para desempenhar as suas fungdes de influéncia. A sua importancia
€ tal que alguns autores a consideram mesmo como o ‘“sangue” que da vida a
organizagdo. Esta importincia deve-se essencialmente ao fato de apenas por meio de
uma comunicacio efetiva ser possivel:

e Estabelecer a participacdio de membros de todos os niveis hierdrquicos da
organizagdo, os objetivos organizacionais de forma que contemplem, ndo apenas
os interesses da mesma, mas também de todos os seus membros.

e Definir a participacdo de membros de todos os niveis hierdrquicos da
organizagdo, a estrutura organizacional, sendo ao nivel do desenho
organizacional, da distribui¢do de autoridade, responsabilidade e tarefas.

e Coordenar, fornecer apoio e controlar as atividades de todos os membros da
organizagao.

e FEfetuar a integracdo dos diferentes departamentos e permitir a ajuda e
cooperacdo interdepartamental.

e Desempenhar eficazmente o papel da influéncia por meio da compreensdo e
atuacdo em conformidade com a satisfagdo das necessidades e sentimentos das
pessoas com a finalidade de aumentar a sua motivagao.

e Além da importincia que a comunicagdo assume nas organizacdes &
fundamental destacar também, as suas principais fun¢des conforme mostra a
Tabela 15.1.



Tabela 15.1. Fun¢des da comunicag@o na organizagao.
FUNCAO DESCRICAO |

Controle Através das hierarquias de autoridade e orientacdes
formais.
Motivaciao Torna claro para empregados o que fazer, como estd

0 desempenho e como melhoré-lo.

Expressio Emocional | Integracdo social dentro de grupos satisfazendo as
necessidades sociais.

Informacéo Fornece subsidios para facilitar a tomada de decisdo.

15.1.2. Modelo de Comunicacao

Para o desenvolvimento de politicas de comunicacio eficazes € necessdrio analisar
antes cada um dos elementos que fazem parte do processo de comunicagdo. Assim,
fazem parte do modelo do processo de comunicagdo o emissor, um canal de
transmissdo, geralmente influenciado por ruidos, um receptor e ainda o feedback do
receptor conforme mostra a Figura 15.1 [Cavalieri 2005].

EMISSOR RECEPTOR

Mensagem e ! b Canal de ! Mensagem e
significaAdo »  Codificacio »! Comunicagdo .' signifiC§do
pretendido : ! ! percebido

Mensagem e : . i : Feedback e
significado :4—: Decodificacio significado

percebido pretendido

Figura 15.1. Processo de Comunicacdo [Adaptada de Cavalieri 2005].
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O emissor (ou fonte da mensagem da comunicacdo) é o componente que
representa quem pensa, codifica e envia a mensagem, ou seja, quem inicia 0 processo
de comunicacdo. A codificacdo da mensagem pode ser feita transformando o
pensamento que se pretende transmitir em palavras, gestos ou simbolos que sejam
compreensiveis por quem recebe a mensagem.

A mensagem significa conteido, aquilo que € dito, escrito ou transmitido por
simbolos ou sinais, e seu objetivo é gerar reacdes e comportamentos. Pode ser
transmitida pela voz, por um texto, por meio de um desenho, por gestos, movimentos
e expressoes faciais ou por meios eletrdnicos.

O canal de comnnicacio faz a licacio entre 0 emissor e o recentor e renresenta



ar (no caso do emissor e receptor estarem frente a frente), o telefone, os meios
eletronicos, os memorandos, a radio, a televisdo, entre outros.

Receptor da mensagem representa quem recebe e decodifica a mensagem.
Portanto, neste momento € necessdrio ter atengdo no processo de decodificacdo da
mensagem, a qual resulta efetivamente no que o emissor pretendia enviar (por
exemplo, em diferentes culturas, um mesmo gesto pode ter significados diferentes).
Podem existir apenas um ou numerosos receptores para a mesma mensagem.

Os ruidos sdo obstru¢des mais ou menos intensas ao processo de comunicagdo
e podem ocorrer em qualquer uma das suas fases. Denominam-se ruidos internos
aqueles que ocorrem durante as fases de codifica¢do ou decodificag@o e externos os
que ocorrerem no canal de transmissdo. Obviamente estes ruidos variam de acordo
com o tipo de canal de transmissdo utilizado, as caracteristicas do emissor e do
receptor, sendo, por isso, um dos critérios utilizados na escolha do canal de
transmissao.

O feedback ou realimentacdo é a resposta do receptor ao emissor da
mensagem e pode ser utilizada como uma medida do resultado da comunicacio, para
se certificar de que a interag@o estd sendo mantida no momento em que a mesma esta
sendo processada. Além disso, o feedback ajuda no processo de conhecimento para
saber se a mensagem foi enviada, como foi recebida e se foi ou ndo compreendida.

15.1.3. Canais de Comunicacao
A comunicacio € utilizada em varios canais, cada um deles apresentando vantagens e
desvantagens em seu uso. Entre os canais utilizados podem ser citados os orais, 0s
escritos, os eletrdnicos e os digitais.

A comunicagdo oral possui como principal caracteristica a presenca do receptor
(exclui-se, obviamente, a comunica¢do oral que utilize a televisdo, a rddio, ou as
gravacdes). Esta caracteristica explica diversas das suas principais vantagens,
nomeadamente o fato de permitir o feedback imediato, a passagem imediata do receptor
ao emissor e vice-versa. A utilizagdo de comunica¢do ndo verbal como os gestos, a
mimica e a entonagdo, por exemplo, facilita as retificacdes e explicagdes adicionais,
observar as reagdes do receptor, e ainda a grande rapidez de transmissdo. Como
principais desvantagens da comunicacdo oral destacam-se o fato de ser efémera, nio
permitindo qualquer registro e, consequentemente, ndo se adequando a mensagens
longas e que exijam andlise cuidadosa por parte do receptor.

A comunicagdo escrita teve o seu auge, e ainda hoje predomina, nas
organizagdes burocriticas que seguem os principios da Teoria da Burocracia enunciados
por Max Weber. A sua principal caracteristica é o fato do receptor estar ausente
tornando-a, por isso, um mondélogo permanente do emissor. Como principais vantagens
da comunicagdo escrita, podemos destacar o fato de ser duradoura, permitir um registro,
além de exigir uma maior atencdo a organizagdo da mensagem, sendo assim adequada
para transmitir politicas, procedimentos, normas e regras. Adequa-se também a
mensagens longas e que requeiram uma maior atencio e tempo por parte do receptor
tais como relatérios e andlises diversas. Como principais desvantagens destacam-se a
referida auséncia do receptor, o que impossibilita o feedback imediato, ndo permite
correcdes ou explicagdes adicionais e obriga ao uso exclusivo da linguagem verbal.

A comunicacdo por meios eletronicos e digitais permite a transmissdo de um
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necessdria a tecnologia dos computadores e das telecomunicacdes para se concretizar.
Permite desde o simples envio de uma mensagem de texto a transmissdo de uma
videoconferéncia, com imagens dos emissores e receptores interagindo, conversando e
debatendo ao vivo. No entanto, necessita da existéncia e correto funcionamento de uma
infra-estrutura tecnoldgica de suporte.

15.1.4. A Comunicacao em Organizacoes

Atualmente, o ambiente organizacional é caracterizado por mudangas continuas, assim,
surgindo a necessidade de mudanca nos modelos tradicionais das praticas da
comunicagao organizacional para manter a competitividade empresarial.

A comunicagdo em organizacdes € utilizada como estratégia competitiva de
mercado, englobando todas as formas de comunicagdo utilizadas para alcangar e
interagir com seus publicos de interesse, de maneira integrada com sua missdo e
valores. Deve principalmente ser trabalhada de forma convergente com os propdsitos
que pretende alcancar em curto, médio e longo prazo.

Ao trabalhar a comunicacdo em organizagdes a empresa fortalecerd a marca
corporativa e sua reputagdo, valores estes que atualmente sdo relevantes e influenciam
na decisdo de compra do produto ou servicos oferecidos. Para que a comunicagao atinja
seus objetivos na organizacdo € necessdrio que seja transparente e que tenha
credibilidade, o que s6 pode ser alcangado se o discurso for condizente com a pratica
didria e que seja percebido por seus ptiblicos internos e externos.

Segundo Ribeiro [Ribeiro 2004], uma empresa depende de resultados imediatos,
mas nio pode alcancd-los sem atentar simultaneamente para sua sustentabilidade e do
negocio como um todo. Quando se trabalha visando fortalecimento de marca e refor¢o
de reputagdo o que estd sendo buscado € mais vinculagdo, compromisso e relagdes mais
profundas entre a organizacdo e seus publicos. Deve-se utilizar a comunicac¢io
organizacional de forma integrada o que, em sintese, constitui a somatoéria dos servigos
de comunicagdo feitos sinergicamente tendo em vista, sobretudo, os publicos a serem
atingidos para chegar aos objetivos propostos. A real eficicia da comunicacido é o
objetivo fim de um trabalho integrado, o que somente é possivel mediante uma acao
conjugada de todas as dreas que produzem, emitem e veiculam mensagens aos
diferentes publicos de interesse.

Portanto, cada vez mais dentro das empresas, a comunicagdo deve ser vista
como uma estratégia de crescimento. A intensidade do fluxo de informagdes que existe
atualmente exige agilidade e eficiéncia na comunicagdo, que se tornou um dos fatores
primordiais para o sucesso do projeto, que conseqilentemente, favorece e retorna
beneficios para a organizagao.

15.1.5. Comunicac¢ado em Projetos
O ato de comunicar em um projeto é muito mais do que simplesmente o envio de um
email esporddico ou uma reunido sem pauta e sem ata. Comunicar € a arte que o ser
humano tem para se fazer compreender, vender uma idéia, dar uma explicagdo, ensinar
aos outros, transmitir conhecimento, entre outros. A comunicagido apdia a tomada de
decisdes e conquista aliados, mas ao mesmo tempo que, se € mal entendida e mal
elaborada, conquista "inimigos".

Para Cavalieri [Cavalieri 2005], os projetos sdo executados por pessoas. E sdo



tarefas. Para serem bem sucedidos, os projetos sdo obtidos por meio de uma
combinagdo de decisdes, agdes e estratégias eficazes.

Inicialmente, € necessdrio saber os objetivos do projeto, quem serd o lider ou
gerente e os limites do projeto. Basicamente € uma maneira de dizer por que realizar um
projeto, a quem se reportar inicialmente e de maneira mais rebuscada dizer ‘isso ndo
serd feito’ ou ‘isso ndo € de responsabilidade deste grupo nesse periodo’. Outro ponto
importante € deixar claro qual o tempo estimado para desenvolver o projeto, qual folga
se pode ter em determinada tarefa, quanto se pode gastar nele, quanto do valor pode ser
acrescido e em quais circunstancias. Ap6s a defini¢do e o planejamento de todas as
dreas que envolvem um projeto, € o momento de fazer o controle do mesmo, a fim de
superar as barreiras da comunicagdo identificadas.

Barreiras sdo elementos que interferem e distorcem o processo de
comunicacao, dificultando ou impedindo o correto entendimento entre o emissor € o
receptor. Essas barreiras podem ser de: conhecimento, onde inclui o despreparo para
lidar com o processo oral ou escrito de comunicagdo, o uso da linguagem nao familiar
aos envolvidos e a falta de conhecimento do assunto a ser comunicado;
comportamental, quando ocorrem desconfiangas entre as partes, atitudes hostis ou
preconceituosas, ansiedade, desinteresse, a omissao intencional de fatos ou informagdes,
ndo saber ouvir e falta de atencdio ao assunto; organizacional e técnica, quando as
estruturas organizacionais sdo inflexiveis ou excessivamente burocriticas, possuem
excesso de regras, procedimentos, padrdes e equipamentos inacessiveis ou inadequados.

Segundo Chaves [Chaves et. al. 2006] algumas dessas barreiras criticas que
devem ser superadas no ciclo de vida do projeto incluem individuos e grupos com
diferentes graus de habilidade e conhecimento técnico, a disposicdo geografica das
equipes e atividades, as politicas e regras de poder na organizacdo, a compreensao das
exigéncias e as solugdes das diversas partes interessadas (stakeholders).

A comunicagdo se tornou um insumo estratégico para as empresas, um valor
agregado aos seus negdcios e consequentemente uma vantagem competitiva. Em razao
destes motivos, as empresas necessitam construir uma identidade corporativa sélida,
real, que pode ser realizada por meio da sua comunicagdo, o que realmente faz e
finalmente, como € percebida pelos seus ptiblicos [Maron 2008]. Fazer comunicago
exige conhecimento, planejamento, execucdo e finalmente, mensuracdo de resultados,
principalmente tratando-se de projetos, pois caso contrdrio ndo se alcanca o objetivo
proposto.

A estratégia da comunicacdo tem como funcdo desenvolver programas de
reflexdo e debates, conversagdo, troca de idéias, o estreitamento entre liderancas e
liderados, confianca mitua. Dentre os fatores a serem considerados para formacgao das
estratégias em torno da comunicagdo merecem destaque:

o Tipo de Projeto
Duragéo estimada
Porte do Projeto (fases, tarefas e duragio)
Organizacdo do Projeto
Papéis e responsabilidades
Custos e Orcamentos
O Risco para o Neg6cio
O Valor para o Negdcio

O 0 O O O OO0



produtividade, através da valorizagdo das pessoas, a integracdo entre os interesses da
empresa e dos seus colaboradores, favorecendo o clima de compromisso e solidariedade
no trabalho. Uma mensagem pessoal aos funciondrios que integram sua equipe é muito
mais eficaz que um comunicado encaminhado por e-mail ou afixado em um quadro de
avisos. Estimular a comunicacio pessoa a pessoa humaniza as relacdes na empresa,
fortalecendo vinculos e parcerias, visando a eficicia da comunicag@o.

Para Verzuh [Verzuh 2000], a comunicagdo estd entre os principais fatores que
levam ao sucesso de um projeto. E fundamental a comunicagdo constante entre todos os
envolvidos no projeto. Por outro lado, o gerente precisa estar capacitado para escrever e
falar bem, presidir reunides com eficiéncia e solucionar conflitos de maneira
construtiva. Portanto, a base para o sucesso de um projeto pode ser analisados nos itens
abaixo:

¢ Uma comunicagdo eficaz entre todos os membros da equipe do projeto € o
“catalisador” que ird acelerar os processos internos e facilitar itens tais como a
solugdo de problemas, de conflitos, e a tomada de decisdo de forma mais agil.

e A comunicacio eficaz também atua como a ‘“cola” que ird manter unida uma
equipe propiciando o alto desempenho. Mensagens claras sdo enviadas,
recebidas e interpretadas de forma acurada.

15.1.6. A Comunicacao como Desafio para o Gerente de Projetos

Os gerentes precisam interagir com grupos diversificados, e os que sdo bem-sucedidos
reconhecem as armadilhas que as caracteristicas de cada grupo ou individuo podem
representar para a comunicagdo e estabelecem pontes para atravessar esses verdadeiros
“rios caudalosos”.

Os gerentes de projetos em empresas de exceléncia consideram que chegam a
utilizar até 90% de seu tempo em comunicagdo interpessoal interna com os integrantes
das suas equipes [Kerzner 2006]. Isso geralmente ocorre nos projetos bem sucedidos,
logo € notdvel a importidncia das habilidades de comunicagdo. Ainda assim, o
gerenciamento das comunicagdes € freqiientemente ignorado pelos gerentes de projetos,
que acham que este aspecto ja estd implicito e que acontece automaticamente.

O fato € que, ndo importa o quanto a tecnologia avance, projetos sempre serao
executados por pessoas e dependerdo muito delas para que sejam bem sucedidos. Saber
lidar com os desafios da comunicacdo € um fator critico de sucesso para o projeto, e
uma questao de sobrevivéncia no mercado para o gerente de projeto. No entanto, ainda
existem vdrios casos em que excelentes profissionais, detentores de sélida formagao
técnica, por vezes se véem em dificuldades no exercicio da geréncia de projetos, porque
descobrem que além do perfil técnico, precisam por em pratica uma série de habilidades
para as quais ndo estdo devidamente preparados, tais como:

e  Estabelecimento de relacionamento;
Satisfagdo dos clientes;
Motivagdo da equipe;
Tratamento de conflito;
Tratamento de expectativas.
Essas sdo capacidades necessdrias ao gerente de projetos cujo exercicio depende
do bom uso da sua capacidade de comunicagdo, pois o desafio no ambiente do projeto é
comunicar para alcangar o sucesso do projeto.



importancia € a realizacdo de reunides, sendo este um fator limitador para o sucesso do
projeto. Algumas reunides sdo chaves para a integracdo da equipe e acompanhamento
do projeto. Dentre algumas reunides merece destaque:

Reunido de kick-off: marca o inicio efetivo do projeto. E uma oportunidade dos
participantes se conhecerem, se manifestarem quanto as suas expectativas;
Reunioes de acompanhamento: reunides programadas, que visam a divulgagdo
das informagdes do andamento do projeto. E uma boa oportunidade para manter
a equipe coesa com a promog¢do de discussdes e idéias. Nessa oportunidade
também sdo informados os problemas e/ou solu¢des comuns;

Reunides para registro e acompanhamento de mudangas: formalizam as
possiveis mudancgas no planejamento e execugdo do projeto, que certamente
trardo algum impacto no mesmo. A partir dessas reunides, serd gerado um
documento formal, padronizado, que posteriormente poderd ser ou nao avaliado
e aprovado por um comité executivo do projeto;

Reunido de encerramento: deve ser formal, com uma apresentagdo resumida do
projeto, seus marcos e a caracterizacdo do cumprimento do que foi acordado
entre as partes.

E importante destacar que os gerentes de projetos devem procurar sempre estar

bem preparados para gerenciar as reunides, para que estas atinjam seus objetivos e
cumpram seu papel com eficiéncia e eficicia. Para alcancar tais objetivos alguns pontos
devem ser levados em considerag@o pelos gerentes de projeto:

Preparar uma pauta;

Definir o local, bem como os equipamentos apropriados, temperatura da sala,
ruido, ventilagdo, alimentag@o se a reunido for longa, iluminacdo, disposi¢do dos
maveis e equipamentos, sem telefones (inclusive celulares e bips);

Cumprir rigorosamente o hordrio tanto de inicio quanto de término previsto;
Evitar interrup¢des externas;

Realizar intervalos em reunides longas;

Utilizar o maximo do tempo e o esforco de todos os envolvidos, onde os
profissionais poderiam tratar do mesmo assunto (ou decisdo) por outro meio de
comunicacao (por exemplo, e-mail, carta, teleconferéncia, etc);

Esclarecer as principais razdes da realizagdo da reuniao;

E importante as pessoas saberem o que se espera das mesmas, pois as reunides
acabam sendo ‘“caras” se levarmos em consideracdo o trabalho de todos os
envolvidos;

Verificar se os itens a serem abordados na reunido estdo em conformidade aos
profissionais escolhidos para participar da reunido;

Resultar em a¢des importantes, que realmente propiciem beneficios;

Procure registrar os assuntos abordados na reunido por meio da ata;

Ter uma visdo compartilhada (as pessoas gostam de ser ouvidas).

Gerenciamento de Comunicacio em Projetos

2

Gerenciar comunicagdo em projetos é um processo tdo importante quanto qualquer
outro processo nas empresas. Reconhecer a comunicagdo como um processo,
conhecendo seus elementos, as formas de comunicagdo e partes envolvidas, € o primeiro



eficiente e profissional. O conhecimento gerado pode vir a ser um diferencial no
mercado, quando este se torna um ativo que pode ser reutilizado pela empresa na gestao
de outros projetos.

Conforme Vargas [Vargas 1999], um efetivo processo de comunicagdo é
necessdrio para garantir que todas as informagdes desejadas cheguem as pessoas
corretas no tempo certo e de uma maneira economicamente vidavel. O gerente de projeto
utiliza a comunicag@o para assegurar que a equipe trabalhe de maneira integrada para
resolver os problemas do projeto e aproveitar suas oportunidades.

As comunicagdes do projeto sempre foram e continuardo sendo um ingrediente
importante na férmula para o seu sucesso. O PMBOK'® considera a drea de
conhecimento “comunicac¢io”, como sendo vital para projetos e seu sucesso. Por isso, a
geréncia da comunicagdo € considerada uma das dreas mais importantes na geréncia de
projetos, apesar de ser muitas vezes negligenciada

O gerenciamento das comunicacdes do projeto € a drea de conhecimento que
emprega OS processos necessarios para garantir a geragdo, coleta, distribuicdo,
armazenamento, recuperacido e destinagdo final das informacgdes sobre o projeto de
forma oportuna. O PMBOK considera como uma boa pratica da gestdo de projetos
utilizar os ativos de processos organizacionais, que serdo explicados na Se¢do 15.2.1.

Apesar de um projeto ser unico e tempordrio, as informacdes geradas e o
histérico de um projeto podem e devem ser considerados como base de dados para outro
projeto semelhante. Para se ter uma boa gestdo da comunica¢do em um projeto,
segundo o PMBOK [PMBOK 2004], além do planejamento € preciso cuidar da
distribuicdo das informagdes, do relatério de desempenho e gerenciar as partes
interessadas como mostra a Figura 15.2.

Gerenci@Zmento
dE ComunicRicdo

Pl@nejEmento Distribuicdo o Gerencilr s
diEs diis Reltoério de plrtes

Comuniclgoes InformB¢des Desempenho interessdRs

Figura 15.2. Visdo geral do gerenciamento das comunicac¢des do projeto [Adaptada de
PMBOK 2004].

A secdo anterior deste capitulo apresentou algumas questdes relacionadas ao
processo de comunicacgdo em geral, sob o ponto de vista de sua utilizagdo e importancia
no gerenciamento de projetos. O gerenciamento das comunicagdes em projetos
estabelece, monitora e controla o fluxo de informagdes durante todo ciclo de vida dos
projetos, sendo vital para o sucesso dos mesmos. Portanto, € de extrema importancia
que as comunicagdes em projetos sejam realizadas segundo processos organizados e
disciplinados, capazes de gerar informacdes corretas e completas.

16 PMBOK é um Guide to the Proiect Management Bodv of Knowledee desenvolvido velo Proiect Manaeement



Os processos conforme mostrados na Figura 15.2 se relacionam e interagem
durante a conducio do projeto, a descricdo de cada um desses processos é feita por meio
dos seguintes termos: Entrada: sdo representadas por documentos, planos, desenhos;
Ferramentas e Técnicas: sdao aplicadas as entradas; Saidas: sdo representadas por
documentos, resultados, produtos.

15.1.2.Planejamento das Comunicacoes

O processo de planejamento das comunicacdes determina as necessidades de
informagdes e comunicacdes das partes interessadas PMPOK [PMBOK 2004]. O
planejamento envolve a identificacdo e definicdo das seguintes informagdes: quais sdo
as informagdes e quem precisa delas; quando precisardo e com qual freqiiéncia; como
serd fornecida e por quem. Embora todos os projetos compartilhem a necessidade de
comunicar informagdes, as necessidades das informagdes e os métodos de distribui¢do
variam amplamente. Identificar as necessidades de informacdo dos interessados e
determinar uma forma para atender a essas necessidades, € fator importante para o
sucesso do projeto.

Em um nimero significativo de projetos a maior parte do planejamento da
comunicacdo € feita como parte das fases iniciais do projeto. Entretanto, os resultados
deste processo devem ser revistos regularmente durante o projeto e revisados se
necessdrio para garantir aplicabilidade continua. Esse planejamento € frequente e
firmemente relacionado ao planejamento organizacional, visto que a estrutura
organizacional do projeto terd um maior efeito nos requerimentos de comunicagdo. A
composi¢do do processo do planejamento das comunicacdes pode ser visualizada na
Figura 15.3, a qual serd detalhada a seguir.

Ferramentas e

Entradas Téenicas Saidas

1. Fatores Ambientais 1. Anilise de 1. Plano de
da Empresa requisitos gerenciamento das
2. Ativos de processos 2. Tecnologia das comunicagoes
organizacionais comunicagdes
3. Declaracdo do
escopo do projeto
4. Plano de
gerenciamento do
projeto

®  Premissas

e  Restricdes

Figura 15.3. Planejamento das comunicagdes [Adaptada de PMBOK 2004].

Entradas para o Planejamento das comunicacoes:
Ao longo do desenvolvimento do planejamento das comunicagdes do projeto, devem ser
considerados todos e quaisquer sistemas e fatores ambientais da empresa que
influenciam o sucesso da comunicagdo no projeto. Isso inclui, porém ndo se limita aos
seguintes itens:

e (ultura e estrutura organizacional da emoresa:



e Recursos humanos existentes;

Administragdo de pessoal (por exemplo, diretrizes de contratacdo e demissao,

andlises de desempenho dos funciondrios e registros de treinamento);

Sistema de autorizagdo do trabalho da empresa;

Condig¢oes do mercado;

Tolerancia a risco das partes interessadas;

Bancos de dados comerciais (por exemplo, dados padronizados de estimativa de

custos, informacdes sobre estudos de risco do setor e bancos de dados de riscos)

e Sistemas de informacdes do gerenciamento de projetos (por exemplo, um

conjunto de ferramentas automatizadas, como uma ferramenta de software para
elaboracdo de cronogramas, um sistema de gerenciamento de configura¢do, um
sistema de coleta e distribui¢do de informagdes ou interfaces Web para outros
sistemas on-line automatizados).

Ao longo do desenvolvimento do planejamento da comunicacdo e da
documentag@o subsequente do projeto, todos ativos de processos organizacionais sao
usados para influenciar o sucesso da comunicacdo. Todas e quaisquer organizacdes
envolvidas no projeto podem ter politicas, procedimentos, planos e diretrizes formais e
informais cujos efeitos devem ser considerados. Estes ativos também representam o
aprendizado e o conhecimento da organizacdo obtido de projetos anteriores; por
exemplo, cronogramas terminados, dados de risco e dados de valor agregado. Tais
ativos podem ser organizados de diversas formas, dependendo do tipo de setor,
organizagdo e drea de aplicagdio [PMBOK 2004]. Por exemplo, os ativos de processos
organizacionais poderiam ser agrupados em duas categorias: Processos e procedimentos
da organizacio, para realizar o trabalho base de conhecimento corporativo da empresa;
e recuperar informacdes. E importante ressaltar que as licdes aprendidas, bem como as
informacdes histéricas podem fornecer decisdes e resultados com base em projetos
anteriores semelhantes relacionados a problemas de comunicagdes.

A declaragdo do escopo do projeto descreve detalhadamente as entregas do
projeto e o trabalho necessdrio para criar as entregas. Esta declaracdo também fornece
um entendimento sobre o escopo para todas as partes interessadas e descreve os
principais objetivos do projeto. Além disso, permite que a equipe realize um
planejamento mais detalhado, orienta o trabalho da equipe durante a execugao de tarefas
e fornece a linha de base para avaliar solicita¢cdes de mudancas ou trabalho adicional e
verificar se estdo contidos dentro ou fora dos limites do projeto. O nivel e o grau de
detalhamento com que a declaracdo do escopo do projeto define o trabalho que serd
realizado, bem como o que serd excluido podem determinar a eficdcia com que a equipe
de gerenciamento de projetos poderd controlar o escopo global do projeto. O
gerenciamento do escopo do projeto, por sua vez, pode determinar a eficicia com que a
equipe planeja, gerencia e controla a execugdo do projeto. A declaracdo do escopo do
projeto inclui, diretamente ou referencia outros documentos como:

e Objetivos do projeto
Descricao do escopo do produto
Requisitos do projeto
Limites do projeto
Entregas do projeto
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Premissas do projeto

Organizacdo inicial do projeto

Riscos iniciais definidos

Marcos do cronograma

Limitacdo de fundos

Estimativa de custos

Requisitos de gerenciamento de configuragdo do projeto

Especificagdes do projeto

Requisitos de aprovac@o.

O plano de gerenciamento do projeto inclui as agdes necessdrias para definir,
coordenar e integrar todos os planos auxiliares em um plano de gerenciamento do
projeto. O contetido do plano de gerenciamento do projeto varia de acordo com a drea
de aplicagdo e a complexidade do projeto. Este plano define como o projeto €
executado, monitorado, controlado e encerrado. Esse plano documenta o conjunto de
saidas dos processos de planejamento do Grupo de processos de planejamento'’ e inclui:

e Os processos de gerenciamento de projetos selecionados pela equipe;

¢ O nivel de implementac@o de cada processo selecionado;

e As descrigdes das ferramentas e técnicas que serdo usadas para realizar esses

processos;

e Como os processos selecionados serdo usados para gerenciar o projeto
especifico, inclusive as dependéncias e interacdes entre esses processos e as
entradas e saidas essenciais.

Como o trabalho serd executado para realizar os objetivos do projeto;

Como as mudancas serdo monitoradas e controladas;

Como o gerenciamento de configuracio sera realizado;

Como a integridade das linhas de base da medi¢do de desempenho serd mantida
e utilizada;

A necessidade e as técnicas de comunicacio entre as partes interessadas;

¢ QO ciclo de vida do projeto selecionado e, para projetos com varias fases, as fases
associadas do projeto;

As restricdes e premissas que possam afetar no planejamento de comunicagdes;
As principais revisdes de gerenciamento em relagdo a contetido, extensdo e
tempo para facilitar a abordagem de problemas em aberto e de decisdes
pendentes.

Ferramentas e Técnicas para o Planejamento das comunicacoes:

A andlise dos requisitos das comunicagdes resulta no conjunto das necessidades de
informacdes das partes interessadas no projeto. Esses requisitos sao definidos a partir da
combinagdo do tipo e do formato das informagdes necessarias. Os recursos do projeto
sdo gastos somente na comunicagdo das informagdes que contribuem para o sucesso ou
nos pontos em que uma falta de comunicagdo pode conduzir ao fracasso. Um
componente importante do planejamento das comunicagdes do projeto é determinar e
limitar quem se comunicard com quem e quem receberd quais informacgdes. As



informagdes normalmente necessdrias para determinar os requisitos das comunicagdes
do projeto incluem:

Organogramas;

A organizacdo do projeto e as relagdes das responsabilidades entre as partes
interessadas;

Disciplinas, departamentos e areas de especializagdo envolvidas no projeto;
Logistica: quantas pessoas serdo envolvidas no projeto e em que locais;
Necessidades internas de informacgdes (por exemplo, a comunica¢do nas
organizagdes);

Necessidades externas de informacdes (por exemplo, a comunica¢do com as
empresas contratadas ou com os meios de comunicago);

Informagdes sobre as partes interessadas.

As tecnologias das comunicagdes utilizadas para a transferéncia das informagdes

entre as partes interessadas no projeto podem variar significativamente. Por exemplo,
uma equipe de gerenciamento de projetos pode incluir desde conversas breves até
reunides demoradas ou incluir como métodos de comunicagdo desde simples
documentos por escrito até itens que podem ser acessados on-line (por exemplo,
cronogramas e bancos de dados). Os fatores da tecnologia das comunicag¢des que podem
afetar o projeto incluem [PMBOK 2004]:

A urgéncia da necessidade de informagéoes: O sucesso do projeto depende da
pronta disponibilidade de informagdes atualizadas frequentemente ou relatérios
por escrito emitidos regularmente seriam suficientes?

A disponibilidade de tecnologia: Os sistemas ja implantados sdo adequados ou o
projeto precisa de mudancas para poder dar suporte adequado?

A formacgdo de pessoal esperada do projeto: Os sistemas de comunicagdes
propostos sdo compativeis com a experiéncia e especializacdo dos participantes
do projeto ou ha necessidade de treinamento e aprendizado extensos?

A duragdo do projeto: E provivel que a tecnologia disponivel mude antes de o
projeto terminar?

O ambiente do projeto: A equipe se retine e opera com a presenga fisica dos
membros ou em um ambiente virtual?

Saidas do Planejamento das comunicacoes:

O plano de gerenciamento das comunicac¢des faz parte ou é um plano auxiliar do plano
de gerenciamento do projeto (Se¢do 15.2.1). O plano de gerenciamento das
comunicagdes fornece:

Os requisitos de comunicagio das partes interessadas;

As informagdes que serdo comunicadas, inclusive o formato, contetido e nivel de
detalhes;

A pessoa responsavel pela comunicacgio das informagdes;

A pessoa ou 0s grupos que receberao as informagdes;

As tecnologias ou métodos utilizados na transmissdo das informagdes, como
memorandos, email e/ou comunicados a imprensa;

A freqiiéncia da comunicag¢io, como, por exemplo, quinzenal;

Os prazos para identificar processos para aumentar o nivel e a cadeia gerencial



O método para atualizar e refinar o plano de gerenciamento das comunicacdes
conforme o projeto se desenvolve e avanca;

Glossério da terminologia comum.

E importante destacar que o plano de gerenciamento das comunicacdes pode

também incluir diretrizes para reunides de andamento do projeto, reunides da equipe do
projeto, reunides eletronicas e emails. Este plano pode ser formal ou informal, bem
detalhado ou genérico, podendo se basear nas necessidades do projeto. O plano de
gerenciamento das comunicac¢des pode incluir:

Item de comunicagcoes: As informacdes que serdo distribuidas as partes
interessadas.

Objetivo: A razao da distribuigc@o dessas informacdes.

Fregiiéncia: A freqiiéncia de distribuicio dessas informagdes.

Datas de inicio/conclusdo: O prazo para a distribuicdio das informacdes.
Formato/meio fisico: O layout das informagdes e o método de transmissao.
Responsabilidade: O membro da equipe encarregado da distribuicdo das
informacdes.

Para facilitar a visualizacdo dos itens e informacdes a serem apresentados no

plano de gerenciamento de comunicagdes, segue abaixo um modelo (template 1) deste
plano, o qual € utilizado pela Educacdo a Distancia (EAD) da Universidade Federal
Rural de Pernambuco (UFRPE).

TEMPLATE DO PLANO DE
COMUNICACAO

1. Introducao

Este documento define o Plano de Comunica¢do do projeto <nome do projeto>,
identificando todas as necessidades de comunicag@o para o projeto.

2. Necessidades de Informacao



Meio e Endereco para Periodicid2de/dEt?

Nome Tipo da informacdo

comunicagdo

3. Tipos de Informacao

<Descrever para cada necessidade/tipo de informagdo identificada na secdo 2, as suas
caracteristicas, a maneira como serd coletado, responsdvel, seu provedor, momento da
coleta e como serd distribuida.>

Tipo da Momento de Como serd

Descrigcdo Responsdvel  Provedor

informagdo coleta coletada

4. Formatos (templates de
relatorios)

<Descreva aqui os formatos dos tipos de informagGes necessarias.>

5. Glossario

<Descreva aqui os principais termos do projeto.>

Termo Descricao

Template 15.1. Modelo do plano de gerenciamento de comunicagdes.

is..3. Distribuicao das informacoes

A distribuicdo das informacdes envolve disponibilizar as informagdes as partes

intaraccadac na nraiatn na mamanta adannada A Adictrihninin dac infarmanrRac inclni




solicitacdes de informagdes ndo previstas. Além disso, é imprescindivel neste processo
ter a clareza de quais informagdes e para quem devem ser enviadas, conforme mostram
as Figuras 15.4 e 15.5 respectivamente.

/ Performance da Equipe ]

Status
Problemas
Cronograma E'g =
Z . = Sucessos

Progresso
Status dos Riscos ]

Agendar reuniées J
N\ /

Atualizagées no plano de projeto ]
a SS———

Figura 15.4. Tipos de informagdes que devem ser distribuidas [Adaptada de
PERRELLI 2004].
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Geréncia Equipe
Superior
Externo ao

Gerentes

Funcionais projeto

Outros Gerentes
de Projeto

Figura 15.5. Para quem as informacdes que devem ser distribuidas [Adaptada de
PERRELLI 2004].
A composicdo do processo de distribui¢do das informagdes pode ser visualizada
na Figura 15.6.
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Figura 15.6. Distribuicdo das informacdes [Adaptado de PMBOK 2004].

Entradas para a Distribuicao das informacoes:

O plano de gerenciamento das comunicacdes tem por finalidade registrar todo o
processo de comunicagdo a ser adotado durante o projeto. Este plano foi detalhado na
Secdo 15.2.1.

Ferramentas e Técnicas para a Distribuicao das informacoes:

As habilidades de comunicacdo fazem parte das habilidades de gerenciamento geral e
sdo usadas para trocar informacdes. As habilidades de gerenciamento geral estdo
relacionadas as comunicacdes e tem como objetivo garantir que as pessoas certas
obtenham as informagdes corretas no seu devido momento, conforme definido no plano
de gerenciamento das comunicacdes. Além disso, essas habilidades também incluem a
arte de gerenciar os requisitos das partes interessadas.

O sistema de coleta e recuperagdo das informagdes pode ocorrer por diversos
meios, inclusive sistemas manuais de arquivamento, software de gerenciamento de
projetos, bancos de dados eletrdnicos, e sistemas que possibilitem o acesso a
documentagdo técnica, como especificacdes de design, plano de testes e desenhos de
engenharia.

A distribui¢do das informagdes € a coleta, compartilhamento e transmissdo das
informagdes as partes interessadas durante o ciclo de vida do projeto. As informagdes
sobre o projeto podem ser distribuidas usando diversos métodos, como:

e Reunides do projeto, distribui¢do de copias impressas de documentos, sistemas

e Manuais de arquivamento e bancos de dados eletronicos de acesso
compartilhado

e Ferramentas para conferéncias e comunicagcdo -eletrnica, como email,
videoconferéncia, correio de voz, fax, telefone, a e conferéncias, e publicacdes
na Internet.

e Ferramentas eletrOnicas de gerenciamento de projetos, como elaboracido de
cronogramas e interfaces Web para software de gerenciamento de projetos,
software para dar suporte a reunides, portais, escritérios virtuais e ferramentas de
gerenciamento de trabalho colaborativo.

O processo de licdes aprendidas se concentra na identificacdo dos sucessos e
fracassos do proieto. incluindo sueestdes para melhorar o desempenho futuro dos



projeto. As licdes aprendidas sdo compiladas, formalizadas e armazenadas durante o
projeto. Além disso, é importante destacar alguns resultados especificos das li¢oes
aprendidas, como:

Atualizacdo da base de conhecimento de li¢des aprendidas
Entradas do sistema de gerenciamento do conhecimento
Politicas, procedimentos e processos corporativos atualizados
Habilidades de negdcios aperfeicoadas

Melhorias gerais nos servigos e produtos

Atualizag6es no plano de gerenciamento de riscos.

Saidas da Distribuicio das informacdes:

de:

A atualizagdo dos ativos de processos organizacionais € composta basicamente

Documentagdo das licdes aprendidas: A documentacdo inclui as causas dos
problemas, as razdes que motivaram as acdes corretivas escolhidas e outros tipos
de ligdes aprendidas sobre a distribuicdo das informagdes.

Registros do projeto: Podem incluir informag¢des como: correspondéncias,
memorandos e documentos que descrevem o projeto. Essas informagdes podem
ser mantidas de uma forma organizada e registradas em um didrio do projeto
pelos membros da equipe.

Relatdrios do projeto: Os relatérios do projeto podem ser formais e informais, os
quais detalham o andamento do projeto, incluindo li¢des aprendidas, registros de
problemas e relatérios de encerramento do projeto.

Apresentacdes do projeto: A equipe fornece informacdes, formal ou
informalmente, a algumas ou a todas as partes interessadas no projeto. Essas
informacdes sao relevantes para as necessidades da audiéncia.

Feedback das partes interessadas: As informacdes recebidas das partes
interessadas relativas as operagdes do projeto podem ser distribuidas e usadas
para modificar ou melhorar o desempenho futuro do projeto.

Notificacdes das partes interessadas: E possivel fornecer informagdes as partes
interessadas sobre problemas resolvidos, mudangas aprovadas e andamento geral
do projeto.

As mudangas surgidas no processo de Distribuicdo das informacgdes devem

causar mudancas no plano de gerenciamento do projeto e no plano de gerenciamento
das comunicac¢des. As mudangas solicitadas (adi¢des, modifica¢des, revisdes) no plano
de gerenciamento do projeto e nos seus planos auxiliares sdo revisadas e a destinacdo é
gerenciada pelo processo Controle integrado de mudangaslg.

Relatério de Desempenho

O processo de relatério de desempenho envolve a coleta de todos os dados da linha de
base e a distribui¢do das informagdes sobre o desempenho as partes interessadas. Em
geral, o relatério de desempenho contém informagdes, incluindo o modo como os
recursos estdo sendo utilizados para atingir os objetivos do projeto.




O relatério de desempenho deve normalmente fornecer informacdes sobre
escopo, cronograma, custo e qualidade. Muitos projetos também exigem informacdes
sobre risco e aquisi¢cdes. Os relatérios podem ser preparados de forma abrangente ou
com base em excecdes. A composi¢do do processo é mostrada na Figura 15.7.

Ferramentas e .
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1. Informagdes sobre o 1. Ferramentas de 1. Relatérios de
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mudancas aprovadas
6. Entregas

Figura 15.7. Relatério de desempenho [Adaptado de PMBOK 2004].

Entradas para o Relatério de desempenho:
As informagdes sobre o desempenho do trabalho tratam a situacdo atual das entregas. Ja
referente ao que foi realizado no projeto, as informagdes sdo coletadas como parte da
execugdo e alimentagdo no processo Relatério de desempenho. As informagdes sobre o
andamento das atividades que estdo sendo executadas para realizar o trabalho do projeto
sdo coletadas rotineiramente como parte da execucdo do plano de gerenciamento do
projeto. Essas informagdes incluem, mas néo estdo limitadas a:
e Progresso do cronograma mostrando informagdes sobre o andamento;
Entregas terminadas e ndo terminadas;
Atividades do cronograma que foram iniciadas e as que foram terminadas;
Até que ponto os padrdes de qualidade estdo sendo atendidos;
Custos autorizados e incorridos;
Estimativas para terminar as atividades do cronograma que foram iniciadas;
Percentual fisicamente terminado das atividades do cronograma em andamento;
Licoes aprendidas documentadas colocadas na base de conhecimento de licdes
aprendidas;
e Detalhes da utilizacdo de recursos.

As técnicas de medi¢do de desempenho ajudam a avaliar a extensdo das
variagdes que invariavelmente irdo ocorrer. Segundo PMBOK [PMBOK 2004] a
Técnica do Valor Agregado (TVA) compara o valor acumulativo do custo orcado do
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A técnica do valor agregado é especialmente util para gerenciamento de
recursos, controle de custos, produgdo e envolve o desenvolvimento de valores-chave
para cada atividade do cronograma, pacote de trabalho ou conta de controle como
mostra as Tabelas 15.2a.e 15.2b., respectivamente.

Tabela 15.2a. Valores-chave da técnica do valor agregado.
VALOR | SIGLA DESCRICAO

Valor planejado VP Custo orcado do trabalho agendado a ser terminado em
uma atividade ou o componente da EAP? até um
determinado momento.
Valor agregado VA Quantia orcada para o trabalho realmente terminado na
atividade do cronograma ou no componente da EAP
durante um determinado periodo de tempo.
Custo real CR Custo total incorrido na realizacdo do trabalho na
atividade do cronograma ou no componente da EAP
durante um determinado periodo de tempo. Este CR
deve corresponder em definicdo e em cobertura a tudo o
que foi or¢ado para o VP e o VA (por exemplo, somente
horas diretas, custos diretos ou todos os custos, inclusive
custos indiretos).
Estimativa para | EPTe | Os valores de VP, VA e CR sdo usados em conjunto

terminar e ENT para fornecer medidas de desempenho que indicam se o
Estimativa no trabalho estd sendo realizado conforme planejado. As
término medidas mais comumente usadas sdo varia¢do de custos

(VC) e variacdo de prazos (VP). A quantidade de
variacdo dos valores de VC e VP tende a diminuir
conforme o projeto atinge o término devido ao efeito de
compensagdo decorrente de mais trabalho sendo

realizado.
Variacdo de vC A VC € igual ao valor agregado (VA) menos o custo real
custos (CR). A variagdo de custos no final do projeto serd a

diferenca entre o orcamento no término (ONT) e a
quantia real gasta. Férmula: VC = VA - CR

Tabela 15.2b. Valores-chave da técnica do valor agregado.

VALOR | SIGLA DESCRICAO
Variagdo de VP A VP ¢ igual ao valor agregado (VA) menos o valor
prazos planejado (VP). A variacdo de prazos serd no final igual

a zero quando o projeto for terminado, devido todos os
valores planejados terem sido agregados.
Férmula: VP = VA — VP




Indice de IDC O IDC ¢é o indicador de eficiéncia de custos mais
desempenho de comumente usado, sendo assim, um valor de IDC < 1.0
custos indica um estouro nos custos estimados. Um valor de
IDC > 1.0 indica custos estimados ndo atingidos. O IDC
é igual a relagdo entre VA e CR.. Férmula: IDC =

VA/CR
Indice de IDP O IDP € usado, em adi¢do ao andamento do cronograma,
desempenho de para prever a data de término e as vezes € usado junto
prazos com o IDC para prever as estimativas de término do

projeto. O IDP € igual a relacdo entre VA e VP.
Férmula: IDP = VA/VP

A técnica do valor agregado em suas vdrias formas é um método de medigdo de
desempenho comumente usado. Esta técnica integra as medidas de cronograma, custos
(ou recursos) e escopo do projeto para ajudar a equipe de gerenciamento de projetos a
avaliar o desempenho do projeto. Os valores calculados de VC, VP, IDC e IDP de
componentes da EAP, em particular os pacotes de trabalho e as contas de controle, sdo
documentados e comunicado as partes interessadas.

A previsdo de término inclui a realizacio de estimativas a respeito das condigdes
futuras do projeto com base nas informacgdes e nos conhecimentos disponiveis no
momento da previsdo. As previsdes sdo geradas, atualizadas e refeitas com base nas
informagdes sobre o desempenho do trabalho fornecidas conforme o projeto €
executado e desenvolvido. Essas informacdes sobre o desempenho do trabalho se
referem ao desempenho passado do projeto e a quaisquer informacdes que poderiam
afetar o projeto no futuro, por exemplo, a estimativa para terminar. As técnicas de
previsdo ajudam a avaliar os custos ou a quantidade de trabalho para terminar atividades
do cronograma, o que é denominado ENT. As técnicas de previsdo também ajudam a
determinar a EPT, que € a estimativa para terminar o trabalho restante de uma atividade
do cronograma, um pacote de trabalho ou uma conta de controle. Embora a técnica do
valor agregado de determinacdo da ENT e da EPT seja rdpida e automatica, ela ndo &
tdo valiosa ou exata quanto uma previsdo manual do trabalho restante a ser realizado
pela equipe do projeto. Os valores de ENT e EPT sao calculados ou relatados pela
organizacdo executora, em seguida sdo documentados e comunicados as partes
interessadas.

As medi¢des de controle da qualidade sdo os resultados das atividades de
controle da qualidade fornecidos como feedback para o processo de Garantia da
Qualidade (GQ)*' para uso na reavaliagdo e na andlise dos processos e padrdes de
qualidade da organizacio executora.

O plano de gerenciamento do projeto fornece informacdes sobre a linha de base.
A linha de base da medi¢do de desempenho trata-se de um plano aprovado para o
trabalho do projeto em relacdo ao qual a execucdo do projeto é comparada, sendo
medidos os desvios para o controle gerencial. A linha de base da medicdo de




desempenho normalmente integra os parametros de escopo, cronograma e custo de um
projeto, mas pode também incluir parametros técnicos e de qualidade.

As solicitacdes de mudanca aprovadas sd3o mudangas autorizadas e
documentadas que ampliam ou limitam o escopo do projeto. Essas solicitacdes sdo
implementadas pela equipe de projeto e podem modificar politicas, procedimentos,
custos ou orgamentos, planos de gerenciamento de projetos ou revisar cronogramas.

As entregas podem ser representadas por qualquer produto, resultado ou
capacidade para realizar servigos exclusivos e verificdveis que devem ser produzidos
para terminar um processo, fase ou projeto. O termo € freqiientemente utilizado mais
especificamente com referéncia a uma entrega externa que estd sujeita a aprovacgdo do
patrocinador ou cliente do projeto.

Ferramentas e Técnicas para o relatoério de desempenho:

As ferramentas de apresentacdo das informagdes incluem os pacotes de software que
por sua vez cont€m andlise de planilhas, relatérios de tabelas, apresentagdes ou
capacidades grificas que podem ser usados para criar imagens de qualidade para a
apresentacdo dos dados de desempenho do projeto.

As informagdes sobre o desempenho podem ser coletadas e compiladas a partir
de diversos meios, inclusive sistemas de arquivamento manual, bancos de dados
eletrdnicos, software de gerenciamento de projetos e sistemas que permitem acesso a
documentagao técnica, como desenhos de engenharia, especificagdes de design e planos
de teste, para produzir tanto previsdes como relatérios de desempenho, andamento e
progresso.

As reunides de avaliagdo do andamento sdo eventos regularmente agendados
para trocar informagdes sobre o projeto. Na maioria dos projetos, as reunides de
avaliacdo do andamento serdo realizadas com freqiiéncias diferentes e em diversos
niveis. Por exemplo, a equipe de gerenciamento de projetos pode se reunir
semanalmente e realizar reunides mensais com o cliente.

Os sistemas de relatérios de horas registram e fornecem as horas gastas no
projeto. Assim como os sistemas de relatérios de custos registram e fornecem os custos
gastos no projeto.

Saidas do Relatorio de desempenho:

Os relatérios de desempenho organizam e sintetizam as informacgdes coletadas e
apresentam os resultados de qualquer andlise comparados com a linha de base da
medicdo de desempenho. Os relatérios devem fornecer informagdes sobre o progresso,
o andamento e o nivel de detalhes exigido pelas diversas partes interessadas, conforme
documentado no plano de gerenciamento das comunicagdes.

De acordo com PMBOK [PMBOK 2004] os formatos comuns de relatérios de
desempenho incluem graficos de barras, curvas S, histogramas e tabelas. Os dados da
andlise de valor agregado sdo freqiientemente incluidos como parte do relatério de
desempenho. Enquanto as curvas S podem exibir uma visdo dos dados da andlise de
valor agregado, conforme explicado na secdo 15.2.3. (Figura 15.8). Ja a Figura 15.9
fornece uma visdo tabular dos dados de valor agregado.
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Figura 15.8. Relatério de desempenho gréfico (ilustrativo) [Adaptado de PMBOK
2004].
Plangjado | Agregado | Custo indice de

desempenho

Orgamento Valor Variagio de custos Variagio de prazos Custo
% (%) U] (%) IDC
(VA-CR) | (VC+VA) | (VA-VP) | (VP+VP) | (VA+CR)

1.0 Plano pré-piloto 63.000 58.000 62500 -£500 T8 -5.000 78 083 092
210 Listas de verficagio £4.000 43,000 48800 1.200 25 -16.000 =250 103 0.75
3.0 Curriculo 23.000 20.000 23500 -3.500 75 -3.000 30 085 087
41 Avaliagio intermediania 68.000 £3.000 T2500 4500 66 0 00 084 1,00
510 Suparte & implementagio 12,000 10,000 10.000 0 00|  -2000 BT 100 08
6.0 Manual de praticas 7.000 6200 6.000 200 32 800 14 103 0,89
7.0 Plano de langamento 20.000 13.500 18.100 4600 -1 £.500 -25 0,075 083
Totais 257000 23700 239.400 15700 -0 -33.300 130 033 0,87

Figura 15.9. Exemplo de relatério de desempenho tabular [Adaptado de PMBOK

2004].

As previsdes sdo atualizadas e refeitas com base nas informacdes sobre o
desempenho do trabalho fornecidas conforme o projeto é executado. Essas informagdes
se referem ao desempenho passado do projeto que poderiam afetar o projeto no futuro,
por exemplo, estimativa no término e estimativa para terminar.

A andlise do desempenho do projeto freqiientemente gera mudangas solicitadas
em algum aspecto do projeto, conforme mostrada na Se¢do 15.2.2.

As agdes corretivas sdo recomendagdes necessdrias e documentadas para que o
desempenho futuro esperado do projeto fique de acordo com o plano de gerenciamento



A documentagdo das licdes aprendidas inclui as causas dos problemas, as razdes
que motivaram as agdes corretivas escolhidas e outros tipos de licdes aprendidas sobre o
relatério de desempenho. As ligdes aprendidas sdo documentadas de forma que
integrem o banco de dados histdrico tanto para este projeto como para a organizacio
executora.

isieGerenciar as partes interessadas

O gerenciamento das partes interessadas se refere ao gerenciamento das comunicagdes
para satisfazer as necessidades das partes interessadas no projeto e resolver problemas
com as mesmas. O gerenciamento ativo das partes interessadas aumenta a probabilidade
de o projeto ndo se desviar do curso por causa de problemas nio resolvidos das partes
interessadas, aumenta a capacidade das pessoas operarem em sinergia e limita as
interrupgdes durante o projeto.

Em geral, o gerente de projetos € o responsdvel pelo gerenciamento das partes
interessadas. Este € o processo necessdrio para gerenciar a comunicagdo a fim de
satisfazer os requisitos das partes interessadas no projeto e resolver problemas com elas.
As principais partes interessadas em todos os projetos incluem (Figura 15.10):

o Gerente de projetos: Responsdvel pelo gerenciamento do projeto.

o (liente/usudrio: Pessoa ou organizacdo que utilizard o produto do projeto.
Podem existir varias camadas de clientes. Em algumas dreas de aplicacdo, os
termos cliente e usudrio sdo sindnimos, enquanto em outras, cliente se refere a
entidade que adquire o produto do projeto e usudrios sdo os que utilizardo
diretamente o produto do projeto.

® Organizacdo executora: A empresa cujos funciondrios estdo mais diretamente
envolvidos na execucdo do trabalho do projeto.

®  Membros da equipe do projeto: O grupo que estd executando o trabalho do
projeto.

e FEquipe de gerenciamento de projetos: Os membros da equipe que estdo
diretamente envolvidos nas atividades de gerenciamento de projetos.

® Patrocinador: A pessoa ou o grupo que fornece os recursos financeiros, em
dinheiro ou em espécie, para o projeto.

o Influenciadores: Pessoas ou grupos que ndo estdo diretamente relacionados a
aquisi¢do ou ao uso do produto do projeto, mas que, devido a posicdo de uma
pessoa na organizagdo do cliente ou na organizagdo executora, podem
influenciar, positiva ou negativamente, no andamento do projeto.

e PMO%: Se existir na organizacio executora, o PMO poderd ser uma parte
interessada se tiver responsabilidade direta ou indireta pelo resultado do projeto.
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Figura 15.10. Relag@o entre as partes interessadas [ Adaptado de PMBOK
2004].

A composig¢ao do processo € mostrada na Figura 15.11.
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Entradas para Gerenciar as partes interessadas:
Os requisitos e expectativas das partes interessadas propiciam um entendimento das
metas, objetivos e nivel de comunicacio das partes interessadas durante o projeto. As
necessidades e expectativas s@o identificadas, analisadas e documentadas no plano de
gerenciamento das comunicagdes (Secdo 15.2.1).

As atualizacdes dos processos organizacionais ocorrem conforme aparecem
problemas no projeto, o gerente de projetos deve abordar e resolver esses problemas
juntamente com as partes interessadas no projeto adequado.

Ferramentas e Técnicas para Gerenciar as partes interessadas:

Os métodos de comunicagdo identificados para cada parte interessada no plano de
gerenciamento das comunica¢des sdo utilizados durante o gerenciamento das partes
interessadas.

As reunides presenciais dos membros sdo os meios mais eficazes de
comunicagdo e resolucdo de problemas com as partes interessadas. Quando ndo ha
justificativa para essas reunides com a presenca fisica dos membros ou quando elas sdo
impraticdveis (como em projetos internacionais), telefonemas, emails e outras
ferramentas eletrOnicas sdo tteis para trocar informacdes e estabelecer contatos.

Um registro de problemas ou um registro de itens de acdo s@o ferramentas que
podem ser usadas para documentar e monitorar a resolu¢do de problemas. Em geral, os
problemas ndo chegam a ter a importdncia de um projeto ou atividade, mas
normalmente sdo abordados para manter bons relacionamentos construtivos de trabalho
entre as vdrias partes interessadas, inclusive os membros da equipe. Um problema é
esclarecido e declarado de forma que possa ser resolvido. E designado um proprietério e
normalmente é estabelecida uma data alvo de encerramento. Os problemas ndo
resolvidos podem ser uma importante fonte de conflitos e de atrasos no projeto.

Saidas de Gerenciar as partes interessadas:

Conforme os requisitos das partes interessadas sdo identificados e resolvidos, no
registro de problemas devem ser documentadas as questdes que foram abordadas e
encerradas. Exemplos:

e Os clientes concordam com um contrato de continuacio, que encerra discussdes
demoradas sobre se as mudangas solicitadas no escopo do projeto estdo dentro
ou fora do escopo do projeto atual

e E adicionado mais pessoal ao projeto, encerrando assim o problema de o projeto
ndo possuir habilidades necessdrias suficientes

® As negociacdes com os gerentes funcionais da organizacdo que competem pelos
recursos humanos escassos terminam com uma solucdo mutuamente satisfatdria
antes de causar atrasos no projeto

e (Os problemas levantados pelos membros do conselho sobre a viabilidade
financeira do projeto foram respondidos, permitindo que o projeto se desenvolva
conforme planejado.

As solicitagdes de mudanca aprovadas (Sec¢do 15.2.3) incluem mudancas no
andamento dos problemas das partes interessadas no plano de gerenciamento de pessoal,
que sdo necessdrias para refletir as mudangas em como as comunicagdes com as partes
interessadas irdo ocorrer.



As acdes corretivas aprovadas sdo orientagdes autorizadas e documentadas
necessdrias para que o desempenho futuro esperado do projeto fique de acordo com o
plano de gerenciamento do projeto.

A documentagdo das licdes aprendidas inclui as causas dos problemas, as razdes
que motivaram as agdes corretivas escolhidas e outros tipos de licdes aprendidas sobre o
gerenciamento das partes interessadas. As li¢des aprendidas sdo documentadas de forma
que integrem o banco de dados histérico tanto para este projeto como para a
organizagdo executora.

O plano de gerenciamento do projeto € atualizado para refletir as mudancas
feitas no plano das comunicagdes.

Consideracoes Finais

Neste mercado cada vez mais competitivo, a comunicagio ndo € apenas um diferencial
estratégico, e sim uma necessidade humana, profissional e gerencial para conduzir
mecanismos, processos, projetos e atividades de ambito empresarial. A comunicacio
deve ser objetiva e clara, respeitando os limites estipulados por agentes que definem o
negocio, seja de um projeto ou organizagdo. Tendo em vista que as organizacdes que
apresentam uma comunicacdo mais eficaz garantem seu espago no mercado,
consequentemente apresentam resultados mais satisfatorios, assim, garantindo a
satisfacdo dos clientes. Por este motivo, tem surgido uma grande demanda ao incentivo
de pesquisas que levem em considerag@o a procura por formas de melhoria das praticas
do processo de comunicag@o.

Este capitulo procurou introduzir ao leitor a importincia e boas praticas
referentes ao tema, apresentando o processo de comunicacdo em Organizagdes e
projetos, sendo destacadas as principais barreiras, estratégias e qudo € necessdria a
eficacia da comunicagdo. O gerenciamento das comunicacdes em projetos também foi
destacado, pois estabelece, monitora e controla o fluxo de informacdes durante todo
ciclo de vida dos projetos, sendo vital para o sucesso dos mesmos. Neste gerenciamento
também foram apresentados um conjunto de processos, 0s quais como mais uma
tentativa de atingir os objetivos desejados, de maneira natural e transparente,
minimizando os riscos, conflitos e frustragdes que possam ocorrer ao longo do projeto.

Tépicos de Pesquisa

Comunicacdo Empresarial. Comunicacdo empresarial é hoje um dos pilares da
construcdo da imagem de uma empresa, pois assume um papel estratégico ao liderar
mudancas e facilitar a interagdo da companhia com seus publicos. Saber analisar,
planejar,ouvir e agir em acordo com as necessidades das empresas, valorizando
produtos, marcas e funciondrios. Assim torna-se possivel a criacdio de um plano
eficiente voltado a comunicag¢do empresarial e consecutivamente o sucesso da empresa.
A drea de comunicagdo empresarial tem um papel importante na "administracdo de
percepcdo” e na leitura do ambiente social da organizacdo. Nessa perspectiva vdrias
pesquisas, propostas, ferramentas vem contribuindo para a andlise dos planos de
negocios da organizacdo, identificando problemas e oportunidades no campo da
comunicagao para garantir o sucesso da empresa no mercado.

Commnicacio em Decenvalvimenta Distribnida de Software (DDSY. 0O



Comunicagdo em DDS ¢ caracterizada por diversos desafios como pessoas, processos,
tecnologias, dispersdo fisica, distdncia temporal e diferencas culturais. Esta nova
maneira de se desenvolver software apresenta um grande impacto na forma como os
produtos sdo desenvolvidos, testados e entregues aos clientes. Desta maneira, o processo
de comunicagdo se torna mais complexo, logo a escolha do meio de comunicagdo para a
realizacdo de determinadas tarefas exige cuidados. Em Projetos Distribuidos, a
comunicacao € a base para definir como serdo repassadas as informagdes para as partes
interessadas envolvidas no projeto. Nao existe uma regra para gerenciar projetos
distribuidos, mas existem boas praticas que s@o pontos relevantes e que ajudam os
projetos a chegarem a seu objetivo fundamental: sua conclusdo no prazo, dentro do
custo e com qualidade. Na literatura, podem ser encontradas pesquisas e artigos com
estudos focados neste assunto.

15.2. Sugestoes de Leitur
e Para aprofundar o conhecimento sobre Gestdo da Comunicacdo, bem como as
demais areas como: Integracdo, Escopo, Tempo, Custos, Qualidade, Recursos
humanos, Riscos e Aquisicdes € sugerida a leitura do PMBOK, Um Guia do
Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos, publicado pelo o
Project Management Institute (PMI), que atualmente encontra-se na sua quarta
edigdo.

e Para ampliar o conhecimento sobre o Gerenciamento da Comunicagdo ¢
recomendada a leitura do livro Gerenciamento da comunicacdo em projetos,
Chaves, L; Neto, F.; Pech, G.; Carneiro, M., 2006, o qual faz parte da Série
Gerenciamento de Projetos das Publicagdes Fundagdo Getilio Vargas. Este livro
visa oferecer a estudantes, gestores e técnicos uma base didética para que estes
possam aplicar o processo de comunicagdo de uma maneira eficaz em projetos
de software.

e Para agregar conhecimento sobre a Comunicacdo Empresarial é sugerida a
leitura das revistas: Comunicacdo Empresarial da Associagdo Brasileira de
Comunicagdo Empresarial (Aberje) e a Comunicacdo Coorporativa do Valor
Setorial, as quais retratam a comunicagdo empresarial sobre diversos aspectos
relacionados a atualidade. Tais revistas podem ser visualizadas, respectivamente
nos seguintes links: http://www?2.ideavalley.com.br/aberje/tlip/ e
http://208.96.41.18/valoreconomico/home.aspx?pub=27&edicao=1.  Acessado
em: set. 2009.

e Para ampliar o entendimento sobre Comunicacio em Desenvolvimento
Distribuido de Software é sugerida a leitura da dissertagdo Uma Proposta de
Boas Priéticas do Processo de Comunicac@o para Projetos de Desenvolvimento
Distribuido de Software, Junior, L, 2008. Nesta dissertacdo sdo mostradas
praticas da comunicacdo em DDS, a partir de uma experiéncia pratica de
empresas.

15.3. Exercicios
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Cite e explique as principais fungdes da comunicagdo na organizagdo?
Quiais sdo os componentes e como funciona o modelo de comunicagdo?
Cite e explique os 3 tipos de barreiras da comunicagao.

Quiais os fatores devem ser considerados para a formagdo de estratégias?

Quiais as habilidades os gerentes de projeto precisam ter para estabelecer uma
comunicacgdo eficaz?

Qual a importancia das reunides no projeto? Cite exemplos.
O que é o Gerenciamento de Comunica¢do em Projetos?

Cite e explique de forma sucinta os processos que compdem o Gerenciamento de

Comunicagdo em projetos.

10

11.
12.

13.

14.
15.
16.

17.

. Explique como os processos do Gerenciamento de Comunicagdo em Projetos se
relacionam e interagem?

O que é o plano de gerenciamento do projeto?

Explique o que é o plano de gerenciamento de comunicagdes e cite os itens que o
mesmo pode incluir.

Cite os principais métodos de transmissdo das informagGes adotados no processo de
Distribui¢do das informagdes.

O que é o Relatdrio de desempenho?
O que é a Técnica de Valor Agregado (TVA)? Cite seus principais valores-chaves.

Cite as principais partes interessadas envolvidas no projeto, bem como suas
responsabilidades.

Por que ao final de todos os processos de Gerenciamento de Comunicagdo em
Projetos o plano de gerenciamento do projeto deve ser atualizado?
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Capitulo

15

Medicao e Estimativas de Software

Pablo Rodrigo Campelo Alves

Neste capitulo sdo considerados conceitos fundamentais acerca da medi¢do e
estimativas de software. O capitulo comeca trazendo uma visdo geral sobre medi¢do de
software, com a motivacio para se realizar este tipo de atividade, conceitos basicos e
métricas de software. A discussdo, em seguida, passa a ser a respeito de modelos de
processo de medicdo de software.

Além do que j4 foi dito no pardgrafo anterior, boas préticas na implantagdo de
programas de medicdo nas organizagdes € uma abordagem que também € feita no
capitulo, com o objetivo de trazer dicas ao leitor sobre como proceder bem quando do
momento de levar a empresa a instituicdo de um programa de medig¢do. Pontos de Caso
de Uso, COCOMO, entre outras técnicas para estimativas em projetos de software,
formam a udltima parte do capitulo.

15.1. Importancia da Medicao

E fato que a inddstria de software continua, até hoje, lidando com projetos de software
mal sucedidos. Uma pesquisa do [The Standish Group 2009] apontou que mais projetos
estdo falhando e menos estdo tendo sucesso. E uma das causas que pode ser apontada
para este problema é uma gestdo ndo tdo bem planejada e executada dos projetos de
software.

Uma boa maneira de realizar uma gestio de projeto de software com um pouco
mais de garantias de que o trabalho realizado nio serd um fracasso total, é executando,
entre outras coisas, atividades de medicdo e estimativas. Afinal de contas, e em
concordancia com as palavras de [Tom DeMarco 1982], ndo se pode controlar o que
ndo se pode medir.

Quando o software é medido, é feito, entre outras func¢des, de dar ao gerente do
projeto de software valores reais para que possa enxergar o projeto de uma maneira
quantificada, apoiando a tomada de decisdes e, subsidios para que ele possa realizar
estimativas mais proximas da futura realidade final dos projetos que estdo por vir.
Além deste fator, o panorama encontrado em muitos projetos de software € o mesmo, e
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Comment [A60]: Seria interessante neste espago
mostrar o objetivo do capitulo, antes de aborda o que
o capitulo apresenta.

Comment [A61]: Acho que ficaria melhor deste
jeito:

“O capitulo aborda uma visdo geral sobre medigdo
de software, a sua importdncia, conceitos bdsicos,
métricas de software, bem como os modelos de
processo de medigdo de software.

Comment [A62]: Acho que este pardgrafo
poderia ser continuidade do anterior. Acho que
ficaria melhor assim:

“Além da visdo geral, também ¢é realizada uma
abordagem sobre as boas prdticas na implantag¢do
de programas de medi¢do nas organizagoes e as
possiveis técnicas para estimativas em projetos de
software, como por exemplo: Pontos de Caso de Uso
e COCOMO.”

Comment [A63]: Acho que ficaria melhor assim:
Segundo a pesquisa de [The Standish Group 2009]
foi detectado que existe um niimero mais
significativo de falhas dos projetos do que o sucesso
nos mesmos.

Comment [A64]: Uma das causas que reflete este
problema € uma gestdo mal planejada e organizada

Comment [A65]: Acho que esse paragrafo pode
ser unido com o anterior e poderia ficar assim:

“ Diante desse contexto, é importante destacar que
uma boa maneira de realizar gestdo de projeto de
software é aplicando atividades de medi¢do e
estimativa, a fim de garantir que o trabalho
desenvolvido ndo serd totalmente um fracasso.
Portanto, ndo se pode controlar o que néo se pode
medir [Tom DeMarco 1982]”.

Comment [A66]: Acho que poderia ficar assim:
“Quando o software é construido, e avaliado, tem
como finalidade fornecer ao gerente do projeto de
software valores reais para que possa enxergar o
projeto de uma maneira quantificada, apoiando a



12 situa¢des comuns a quem desenvolve software e que ndo contribuem em nada para
uma gestdo mais efetiva de projetos deste tipo de produto, as quais:

no julgamento pessoal do gerente de projeto.

7. Os fatores que impactam a produtividade e a qualidade ndo sio
determinados.

9. Os custos de nio conformidade ou da m4 qualidade ndo sio medidos.

Apesar da implantagio de um programa de métricas na empresa ser uma

formacao de uma base de dados composta por métricas de projetos de varios anos fardo
deste repositério uma ‘“voz” muito precisa durante a estimativa de prazos, custos,
esforco e recursos em outros projetos, dando a clientes e 4 prépria equipe uma certeza

Diferentemente das outras dreas da engenharia, onde a medigdo € algo que rege
o trabalho realizado dentro das atividades destas ciéncias, na engenharia de software a_

medi¢do ainda se encaminha para uma tentativa de firmamento dentro dos processos
que se valem desta drea do conhecimento. O que acontece aqui, na verdade, é que o fato

€ desenvolvido e também o processo utilizado para tal com base em um conjunto de
regras claramente definidas, permitindo que os gestores do projeto tenham um
entendimento imediato do que esta sendo feito, e ndo posteriormente. Tudo isso faz com

Comment [A67]: Poderia ficar assim:

“Além deste fator, o panorama encontrado em
diversos projetos de software é o mesmo. Portanto,
panorama ndo é animador, jd que aponta para a

[Fernandes 1995], existem doze situagoes comuns
referente aos desenvolvedores de software, as quais

necessidade de medigoes. De acordo com Fernandes

ndo contribuem positivamente para uma gestdao mais
efetiva de projetos deste tipo de produto,tais como:”

Comment [A68]: Ao invés de nimeros acho que
fica melhor colocar marcadores.

Comment [A69]: Na produtividade e na
qualidade.

\ Comment [A70]: péssima

Comment [A71]: acho que fica melhor
| representar

‘/ Comment [A72]: conceba

‘ Comment [A73]: oferecer

Comment [A74]: seria melhor mudar essa
expressdo, pois ficou meio estranha no texto.

‘ Comment [A75]: proporcionando

( Comment [A76]: Acho que isso pode ser
| retirado.

Comment [A77]: Poderia retirar o dentro e ficar
| somente “....nas atividades...”

Comment [A78]: Acho que poderia ficar assim:
| “... na engenharia de software, por exemplo, ...."

comegar com o0 “Na verdade...”

Comment [A79]: Poderia retirar essa expresso e

|\ Comment [A80]: Pode ser retirado

Comment [A81]: Feitas € no sentido de
construidas ou de Realizadas?

‘ Comment [A82]: Em geral fica melhor

‘/ Comment [A83]: Oferecerem

Comment [A84]: Acho q ficaria melhor assim:
“....do produto, o qual é desenvolvido e também o
processo ¢ utilizado com base em um conjunto de
regras claramente definidas, permitindo que os
gestores do projeto tenham um entendimento

| imediato do que estd sendo realizado.”

‘ Comment [A85]: Melhor mudar essa expressio.

Comment [A86]: Acho q fica melhor assim:
“...possam descobrir problemas no decorrer do




15.2.

Existem alguns conceitos comuns em discussdes sobre medi¢des de software e que-
valem a pena serem discutidos a fim de trazer uma maior clareza sobre o assunto.

\Primeiramente, a definicdo do termo métrica. Pode-se dizer, de certa forma, que ndo ha

nenhuma defini¢io aceita como a mais correta para o termo. Alguns profissionais usam

o termo métrica intercambiadamente com o termo medicdo. J4 outros fazem a distingdo

entre medicdo e métrica, onde métrica indica uma medicdo e um modelo ou teoria

baseados nela [Shepperd e Ince 1993].

O que siio Métricas

A defini¢io dada no pardgrafo anterior para o termo métrica parece nio
esclarecer muito acerca desta. No entanto, [Shepperd e Ince 1993] ddo um bom
entendimento do conceito de métrica ao afirmarem que esta, em engenharia de software,
€ nada mais e nada menos, do que aquilo que transmite uma medicdo de um produto ou
processo de software.

J4 d4 para se ter, a partir do que foi exposto, uma boa nogio acerca da definicdo
do termo métrica. Mas tomando como referéncia a propria definicio citada por
[Shepperd e Ince 1993], vem, de antem@o, o questionamento sobre o que vem a ser
medigdo e também, diretamente relacionado, o seu substantivo correlato: medida. Pode-
se entender medicdo como o ato de obter valores de uma caracteristica ou atributo de
uma coisa ou entidade qualquer. Ou seja, tomando como exemplo uma pessoa. A
respeito da entidade pessoa existe um conjunto de caracteristicas ou atributos os quais
sdo passiveis de receberem valores, tal qual a altura, o peso e etc. O peso de uma pessoa
pode ser 85 e sua altura 180. Referente a esses valores obtidos, costuma-se atribuir
unidades de medida que serdo responsdveis por dar a no¢do de quantidade de um valor
qualquer e que servem de base para comparacdes com outros valores com mesma

unidade de medida. No caso, poderiasse ter peso igual a 85 kg e altura igual a 180 cm.

O mesmo acontece com o software. Enxergando o software e o processo usado
para o seu desenvolvimento como entidades, existem atributos pertinentes a estas duas
coisas que podem ser medidos. [Pressman 2006] exemplifica o abordado até agora
dizendo que quando um unico ponto de dados foi coletado (por exemplo, o niimero de
erros descoberto em um tnico componente de software), uma medida foi estabelecida, e
que uma métrica de software € aquela que relaciona medidas individuais de algum
modo (por exemplo, 0 nimero médio de erros encontrados por teste de unidade).

Visto também como um conceito importante em discussoes sobre medicio de
software é o termo indicador. O objetivo do engenheiro de software com a coleta de
medidas do processo e do produto final é, a partir das medidas que ele tem em maos,
originar métricas de tal modo que chegue a indicadores os quais serdo tteis para os
gerentes de projeto ou a alta administracdo tomar as melhores decisdes quanto ao
projeto em vigor e estimar bem com relagio a outros que estio por vir. Sendo assim, um
indicador pode ser definido como uma métrica ou um conjunto de métricas que
fornecem profundidade na visdo do processo de software, do projeto ou do produto,

permitindo assim que os engenheiros de software/gerente do projeto possam tornar o

Comment [A87]: Definigio de métricas

Comment [A88]:

Acho q ficaria melhor assim:

“Dentre esses conceitos, pode ser destacado a
defini¢do de métrica, sendo que ndo existe nenhum
conceito mais correto para este termo. Portanto,
alguns profissionais usam o termo métrica
intercambiadamente com o termo medi¢do. No
entanto, outros fazem a distingdo entre medi¢do e
métrica, onde métrica indica uma medi¢do e um
modelo ou teoria baseados nela [Shepperd e Ince
1993].”

Comment [A89]: Acho que pode juntar com o
paragrafo anteriror e ficaria assim:

Apesa r das definig¢oes expostas, o conceito do termo
métrica ainda ndo ficou claro. No entanto,
[Shepperd e Ince 1993] oferecem um bom
entendimento do conceito ao afirmarem que esta,
em engenharia de software, é aquilo que transmite
uma medigdo de um produto ou processo de
software.

Comment [A90]: Acho que ficaria melhor
assim:

De acordo com os conceitos expostos, ficou clara a
defini¢do do termo métrica.

Comment [A91]: Acho que ficaria melhor assim:
No entanto, ao tomar como referéncia a propria
defini¢do de Shepperd & Ince [Shepperd & Ince
1993], surge o questionamento sobre o que vem a
ser medigdo e também, diretamente relacionado, o
seu substantivo correlato: medida.

Comment [A92]: Acho que ficaria melhor assim:
A partir dessa indagagdo, pode-se entender medi¢dao
como o ato de obter valores de uma caracteristica
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exemplo, uma pessoa. A respeito da entidade pessoa
existe um conjunto de caracteristicas ou atributos,
os quais sdo passiveis de receberem valores, tal
como: altura, peso, entre outros. Para estes
atributos pode-se atribuir os valores 85 para o peso
e 180 para altura. No entanto, para tais valores
cosi se atribuir unidades de medida, as quais
sdo responsdveis por oferecer uma nogdo de

| quantidade de um valor qualquer e que servem

Comment [A93]: O caso abordado
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indicadores

projeto ou para a alta administrag@o ao tomar as
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No mundo fisico, as medi¢des podem ser divididas em duas categorias: medidas diretas
e medidas indiretas. Tomando como exemplo um pneu, pode-se considerar como uma
medida direta deste, a sua circunferéncia. E como uma medida indireta do pneu pode-se
considerar a sua qualidade, medida, por exemplo, através de testes de resisténcia
[Caramoni et al. 2008]. Com o software, as coisas funcionam de forma idéntica.

Entre as medidas diretas do processo de engenharia de software estdo o custo e o
esfor¢co aplicados para tal. No software, linhas de cédigo escritas, velocidade de
execucdo, tamanho da memodria e defeitos registrados ao longo de um determinado
espaco de tempo s@o medidas diretas do produto. Funcionalidade, qualidade,
complexidade, eficiéncia, confiabilidade, etc., sdo atributos de medidas indiretas do
software [Pressman 2006].

Segundo [Pressman 1995], as métricas de software podem ser divididas em mais
categorias proprias. O autor divide as métricas de software nas seguintes categorias:

Nas proximas seg¢des cada uma das categorias de métricas de software ¢
estudada.

15.3.1 Métricas Técnicas

A qualidade do software pode ser medida tanto durante o seu desenvolvimento
quanto depois que o produto tiver sido implementado. As métricas de qualidade
derivadas durante o desenvolvimento do produto formam uma base quantitativa para a
tomada de decisdes referentes ao projeto e aos testes que serdo feitos com o software.
Concentram-se muito na complexidade do programa e na sua modularidade. Por sua
vez, as métricas formadas depois da implementacdo do software ddo uma indicacio ao
gerente e a equipe de projeto sobre a efetividade do processo de engenharia de software
aplicada ao projeto. Especial atencdo € dada ao nimero de defeitos descobertos e a
manutenibilidade do sistema [Boaventura 2001]. ...
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Guarizzo, Karina, (2008) “Métricas de Software”,

http://bibdig poliseducacional.com.br/document/?view=184. " Comment [A110]: Organizar as referéncias, de
77777777777777777 | acordo com o padrdo estabelecido para o livro.







17.1 Progl‘amaSSegundo o PMI, um Programa pode ser conceituado como um
conjunto de Projetos que se relacionam de alguma forma e que, se tratados em modelo
de Programa, tendem a trazer beneficios globais, onde projetos gerenciados de forma
individual néo obteriam. Um conceito que é importante saber, que, Programas também
podem incluir o tratamento de operagdes oriundas do contexto de um Programa até que
0 Mesmo Se encerre.

Portanto, as organizagdes ao implantarem programas, devem garantir que: estejam



projetos; e os melhores recursos devem estar disponiveis. Ligacdo direta com o nivel de
maturidade pode chegar ao sucesso, o qual € gerido através:

Programa

| —

Beneficios

L]

| | | ] [ I I |
I Il ‘ Projeto
I Beneficios

I Projeto

PROJ || Beneficios




UM PAIS DE TODOS

CMAVNEDAMN CCRCDAIL

CONHECIMENTO E OPORTUNIDADE PARA TODOS

URBANO

Ap6s introduzir a teoria de Gerenciamento do Programa, podem surgir dividas para
conseguir separar onde entra o conceito de Gerenciamento de Programas e o conceito de



Gerenciamento do Projeto. Portanto, a Tabela 17.1 apresenta um comparativo entre os
dois conceitos

Considerado o principal foco (do ponto de vista de resultados) da Gestdo de




Programas. Neste plano, além de aspectos como a prépria visdo dos beneficios e
resultados esperados, também devem ser estabelecidas métricas e procedimentos para
acompanhamento das metas, definicdo de regras e responsabilidades, planos de
comunicagdes e de transi¢des das fases de Programas e ou Projetos para os ambientes de
operagdes (ongoing). [ADONAI 2008]
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ENTRADA

SAIDA

Declaracao de escopo
do programa

Critério de sele¢io dos
projetos

Requisitos de relatérios
do Programa

Project Charter
Designacdo do gerente

®*  Plano estratégico do projeto
* Identificacio do
Patrocinador do projeto

®* Aprovacio das reservas
financeiras do projeto

ENTRADA SAIDA

* Ndcleo do time do
programa designado

* Gerente do programa
designado

®* Time do Programa

. Pratica de recrutamento
*  Descri¢do de recursos

Aqui, a atencdo estd voltada em construir a base do programa visando prepard-lo
para uma execugdo eficiente. O grupo € responsavel por formalizar o escopo do trabalho
a ser desenvolvido; identificar as entregas que irdo satisfazer os objetivos do programa;
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riscos associados; planos para definir as métricas e o procedimento para monitorar a

realizacdo e o alcance dos beneficios. [ADONAI 2008]
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[EFAGUNDES 2009] Gestio de Projetos Miiltiplos, Eduardo Mayer

Fagundes, 2009,
http://www.efagundes.com/artigos/Gestao_de_Projetos_Multiplos.htm, Acessado em

02/09/2009.










Capitulo




Definicao de Portfélio

Portidlio

Em um determinado momento temporal o portfélio representard uma
; ; C T . -

ne oo ~onoa B 1 .



afetem os objetivos estratégicos da organizagdo. Diante disso, pode-se entdo afirmar
que o portifélio serd o conjunto ativo de programas, projetos e outros trabalhos [PMI
2006].

Tanto as acdes operacionais, quanto as de projetos, devem ser consideradas na



projetos utilizam processos de gerenciamento que permitam o planejamento e
execucdo eficiente das atividades [PMI 2006]. Neste nivel tatico de gestdo, uma das
principais preocupagdes serd fazer com que as operagdes e os projetos sejam geridos de
forma eficiente, trazendo bons resultados, utilizando a quantidade minima possivel de
recursos, com o minimo esforco e em conformidade com valores e normas
organizacionais.

Estratégias e
Objetivos Corporativos

2 A Titico
Planejamento e Planejamento e
gerenciamento gerenciamento de
de operagies portfélio de projetos
B [l

L 1

E-(-B-é-s-.iéo de miltiplos projetosi
Gerenciamento de
programas e projetos
autorizados
(atividades esporadicas)

Gerenciamento de
operacgies -
(atividades continuas)

Recursos Organizacionais



No caso da gestdo de mdltiplos projetos, que tem o foco muito mais operacional,
devido ao fato de trabalhar em conjunto com a gestdo dos projetos em execugdo, a
principal responsabilidade estd na distribui¢do equilibrada dos recursos disponibilizados
no portfélio aos projetos sob sua responsabilidade. Ou seja, a gestdo de multiplos
projetos estard constantemente analisando a alocacdo dos recursos e redistribuindo os
disponiveis entre seus projetos. Também podera fazer parte do conjunto de atividades da
gestdo de multiplos projetos o auxilio na resolucdo de conflitos no ambito de cada
projeto, apoio técnico em metodologia de gestdo de projetos, além do acompanhamento
gerencial para que os projetos alcancem as metas estabelecidas e obtenham sucesso em
relacdo aos seus requisitos.



Essas métricas descrevem o valor do portfélio para a organizacdo, onde, de
acordo com a necessidade, cada item pode ser melhor detalhado conforme a importancia
do componente, proporcionando um melhor acompanhamento.

Um bom gerente de portfélio deve possuir uma vasta gama de habilidades pessoais
(comunicagdo, liderancga, persuasdo, criatividade, entre outras) e ser capaz de interagir
facilmente com os executivos e demais tomadores de decisdo da organizacdo. Além
disso, ele deve ter conhecimento sobre o mercado da organizacao, sua base de clientes,



capacidade de analisar dados e tomar decisdes com base em relatérios de desempenho
do portfdlio e suas métricas.

| Processo de Gestao de Portfolio
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e Balanceamento do Portfolio

O objetivo deste processo € coletar indicadores de desempenho, apresentar
relatérios periddicos sobre eles, assim como, revisar o portfélio dentro de uma
freauéncia oré-determinada. de maneira a assecurar o alinhamento dos seus



periodo determinado pela organizacdo. Cada ciclo pode conter vérias andlises
com um foco e profundidade diferente. Os indicadores chave de desempenho
também podem variar a cada ciclo executado.



A seguir serd detalhado o processo Stage-Gate, como visualizado através da
Figura 18.4, de desenvolvimento de novos produtos. Este modelo fragmenta o
desenvolvimento do produto em estagios pré-determinados, onde cada estagio consiste
de um conjunto de atividades pré-definidas.
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¢ Portao 2 — Segundo Exame da Idéia

Neste portdo é decidida a comercializagdo ou ndo do produto. Para tomar esta

decisdo € necessdrio que se faga uma avaliacdo das fases anteriores e dos



produto no mercado sio reavaliados, se aprovados, serdo implementados no
estagio 5 (lancamento).
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Nesta fase sdo consideradas e analisadas as interacdes entre os projetos, suas

1 1A . o~



pontuagdo e grificos, que auxiliardo os tomadores de decisdo na sele¢do do
melhor portfdlio, permitindo avaliagdes quantitativas e qualitativas.



Sistema Informatizado de Cadastro e Controle de Projetos



permite a andlise de cendrios, com base em métricas, para tomada de decisdes que
proporcionem valor agregado a organizacdo, buscando assim, evitar decisdes baseadas
apenas nas opinides dos especialistas.



Este capitulo apresentou uma breve revisdo sobre o tema gerenciamento de
portfélio, mostrando suas conexdes com outros temas corporativos, assim como,
também foi mostrado alguns modelos e padrdes utilizados pelo mundo corporativo.

Para um maior detalhamento sobre o Gestdo de Projetos ler: A Guide to the



Best Practices on Implementation [Kerzner 2004] e Project Management: A Systems
Approach to Planning, Scheduling, and Controlling [Kerzner 2006].

[Reyck et al 2005] Bert De Reyck, Yael Grushka-Cockayne, Martin Lockett, Sergio



management on information technology projects. International Journal of Project
Management, Volume 23, Issue 7, October 2005, Pages 524-537

[SERPRO 2009] http://www.serpro.gov.br Acessado em 19/11/2009.













¢ Encontrar e melhorar processos de gerenciamento de projetos com deficiéncia



encontrar ineficiéncias nos processos e metodologia de gerenciamento de
projetos da organizagdo e propor formas de melhoria continua.

































empresarial, o Escritério de Projetos foi criado em outubro de 2003, com o objetivo
inicialmente de propiciar o desenvolvimento de uma metodologia padrio para os
diversos projetos em andamento na empresa.
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Por fim, na quinta fase, o foco foi a melhoria continua de tudo que havia sido
implantado em termos de gerenciamento de projetos apoiados pelos Escritérios de
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avaliagdo da maturidade da Empresa em gerenciamento de projetos, que servirdo de
insumo para o planejamento das acdes posteriores.
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processo de melhoria continua. Um dos produtos gerados durante estas discussdes foi o
Sistema de Gerenciamento de Projetos do Serpro (SGPS). Segundo [Porto e Melo
2008], o SGPS é composto por todo o conjunto de componentes responsiveis pela
execugdo e evolucdo da solugdo de gerenciamento de projetos da empresa, como, por
exemplo, estruturas funcionais, cursos, processos, ferramentas, etc. Também foram
criados o Processo de Estruturacdo do SGPS, que agrega todas as a¢des de evolucdo do
SGPS, e o Grupo de Trabalho de Estruturacdo do SGPS (GTSGPS), grupo interdrea de
funciondrios que assumiu a responsabilidade por conduzir as atividades do processo. A
titulo de ilustracéo, descrevemos as principais melhorias selecionadas para 2008:






19.8 Exercicios






[Magalhdes e Gusmao 2009] MAGALHAES, Edviges M. C. & GUSMAO, Cristine M.
G. Identificacdo dos principais fatores de riscos na implantacio de um PMO em uma
organiza¢do com foco em tecnologia da informagdo. Monografia - Programa de P6s-
Graduacdo em Engenharia da Universidade de Pernambuco — Especializagdo em Gestio
Global de Projetos. 2009.
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Conclui-se a partir dos dados acima que o estado de Minas Gerais € aquele que
atingiu o maior nivel de maturidade e possui também a maior varia¢do entre o nivel
minimo e o maximo. O estado da Paraiba assim como o do Parand sdo aqueles que



uniformidade. O estado da Bahia possui a empresa jinior com o menor nivel de
maturidade em toda a pesquisa.
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No gréfico abaixo se observa que os estados do Rio de Janeiro e Parana sdo os
que possuem os maiores PANM 2, ja em relacdo ao PANM 3 os estados que aparecem
com maior aderéncia sdo Bahia e Minas Gerais, enquanto que no PANM 4 a situacdo se
inverte, o estado de Minas Gerais lidera seguido pela Bahia, por fim no nivel mais
elevado de maturidade Minas Gerais mantém a lideranca s6 que desta vez seguido pelo
Rio de Janeiro. Algumas curiosidades podem ser encontradas neste grafico como: o
estado da Bahia possuir o segundo pior PANM 2 e o maior PANM 3, a similaridade
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em ultimo em todos os PANM e os estados de Minas Gerais e da Bahia possuirem
PANM 3 maiores que os PANM 2 respectivamente.
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Costa, C. P. (2009). OPENK3M - Um modelo de maturidade aberto e modular de gestao
do conhecimento e um médulo de gerenciamento de projetos.






Gestao em TIC




de TI. A integracdo tecnoldgica flexibilizou e simplificou o intercAmbio e o0 acesso as
informagdes otimizando o funcionamento das organizacdes. A TI passou a ser
reconhecida como o fator critico de potencializacdio do negdcio das organizacdes,
principalmente através das telecomunica¢des, o que possibilitou a eliminacdo de
barreiras fisicas e temporais, nas atividades de servicos e colaborac¢do. Segundo Ken
[KEN 1996], de modo subito, estas mudangas se aceleraram em quase todas as dreas de
negdcio e da tecnologia. A convergéncia das tecnologias, as transformagdes e utilizacdo
das ferramentas de TI se tornaram globais e as distingdes entre computador e
comunicagdo desapareceram. Neste contexto, o termo TI também se transformou,
assumindo sua denominag@o mais recente “Tecnologias da Informagdo e Comunicagio -
TIC”.
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Nesta hipdtese, a Governanca em TIC, para ser efetiva, deve ter a
responsabilidade de estar constantemente analisando o grau de agregacdo de valor que
estd adicionando aos processos e aos negdcios da organizagdo, de forma que o processo
de governanga ndo se encerre em si mesmo. Nesta razdo, alguns pontos importantes



com o0s quais as organizagdes se deparam e que podem causar ineficiéncia na
Governanga, devem ser tratados estrategicamente, como [PEREIRA 2007]:

e A lideranca do CIO23: tradicionalmente a figura do CIO tem sido a de se
apresentar como o “paladino das causas do departamento de TIC”, procurando
defender os investimentos em infraestrutura de TIC, e atuando no maximo em
nivel titico. E necessirio, contudo, que esta figura se reposicione



estrategicamente na organizacdo, respondendo diretamente ao CEO24 e
apoiando-o no processo de decisdo estratégica da organizacdo. Para que isso
aconteca, no entanto, € necessdrio que a TIC deixe de ser um centro de altos
custos da organizacdo e passe a atuar na camada estratégica do negdcio, como
setor de inovagdo e diferencial competitivo.
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adicionar valor ao negécio através do gerenciamento balanceado do risco com o retorno
do investimento de TI. Criar estruturas de governanca significa definir uma dinamica de
papéis e interagcdes entre membros da organizacdo, de tal maneira a desenvolver a
participagdo e o engajamento dos membros no processo decisdrio estratégico,
valorizando estruturas descentralizadas. A governanca de TI, como forma de obter
controle e conhecimento em TI, é o modelo que assegura mais transparéncia na gestao
estratégica [KOSHINO 2004].

Governanga

Pretendendo cumprir este objetivo, sdo muitos os mecanismos de relagdo entre
os processos de negdcio e os processos de TIC que tém sido gerados pela disciplina de
Governanga em TIC. O resultado final é uma infinidade de padrdes, e boas préticas,



exige muito investimento, tempo e esfor¢o, em func¢do do formalismo adotado por estes
padrdes.



e C(Crescimento mais rdpido e constante, atendendo consistentemente as
necessidades atnais das dreas de nesdcio e sunortando novas iniciativas do



capacidade de escalabilidade da estrutura de entrega e suporte aos servicos de
TI, baseada em um processo de gerenciamento de suprimentos adequado a

estratégia do negdcio;

Recentemente vem se usando também a descricio Control Objectives of
Sarbanes Oxley, para a sigla COSO. Como o Internal Control — Integrated Framework
é um modelo de trabalho muito genérico, com visdo de auditoria, muitas organizacdes
usam o COBIT (Control Objectives for Information and Related Technology) para
aplicar o COSO. Na prética, o que acontece é que empresas adotam o COSO de forma



adota o COBIT, como guarda-chuva para diversas metodologias e melhores praticas
indicadas para tecnologia da informacao.






A relagdo entre tecnologia e processos € bastante complexa, e o ITIL &
cuidadoso ao distinguir pontos de relacdo sem ficar intrinsecamente envolvido em
problemas de tecnologia ou de arquitetura. Sua arquitetura ja foi planejada para evitar
confusdes como a ja relatada, onde os fornecedores de software que afirmam ser ITIL-



quatro aspectos bdsicos para o sucesso, que sdo: os Servigos, Processos, Organizacdo e
Tecnologia (SPOT) [DROGSETH 2004].

Direito_s

Certificacbes e Loyalist
i College

Publi_ce_ag_ﬁes

Férum de

O Office of Government Commerce, cujo web site pode ser visto em [OGC 2009], € o
“detentor dos direitos” do ITIL. A missdo do OGC ¢ trabalhar com o setor publico



olha para o OGC, pode-se verificar que a abrangéncia das suas preocupacdes é muito
maior que apenas a melhoria da TI, estendendo estas a outras dreas diversas.

Sendo considerado o centro dos livros aue compndem o nicleo do ITIL versdo 3. esse



estratégias de TI. Seus principais objetivos

sdo a definicdo de papéis e

responsabilidades, defini¢do das estratégias de servigos, ligacdo dos planos de negdcios
a planos de TI, planejamento de custos e riscos de investimentos em TL.
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Gerenciamento de Incidente
Gerenciamento de Mivel de Servigo
Gerenciamento de Configuragdo
Gerenciamento de Disponibilidade
Gerenciamento de Mudanca
Gerenciamento de Continuidade
Gerenciamento de Liberagdes
Gerenciamento de Problemas

Gerenciamento Financeiro

Gerenciamento de Capacidade

-~ & ~ -
Base: 19 gerentes de TIC cujo orgamento de TIC ultrapassa 1 Bilhdo de USS.
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e Naio fazer tudo de uma s6 vez: o ITIL € bastante amplo. Adotar a implantacio



processos para iniciar e acelerar depois que a organizagdo assimile melhor o
modelo.

A figura a seguir ilustra o resultado de uma pesquisa que demonstra a tendéncia
do aumento de adocdo de ITIL. Em funcdo de sua origem, no Reino Unido, o ITIL



no iTSMF j4a tinha praticamente triplicado, alcancando a marca de 1600, enquanto no
ano de 2003 o nimero de capitulos do iTSMF nos EUA triplicou para 20 [COX 2004].
Pode-se ter, na Figura 0.7, uma boa visdo de como o interesse em ITIL tem se
propagado nas organizagdes.
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Pratica de Gerenciamento de Servigos de Tl

O principio do framework do COBIT € vincular as expectativas dos gestores de



seja mais suscetivel ao negdcio. O COBIT nio se trata de um padrao definitivo, ele tem
que ser adaptado para cada organizagao.
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Procesos de TI

L
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Processos
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ME1 Monitorar & Avaliar a Performance de T|
ME2 Monitorar & Avaliar Controle Intama
ME3 Assegurar Conformidade Regulatoria
ME4 Fomecer Governangade T1

Definir niveis de Sarvigoe

Gerenciar Servigos de Tercsiros
Gerenciar Parformance & Capacidade
Garantir Continuidads dos Saivigos
Garantir Seguranga dos Sistemas
ldentificar & Alocar Custos

Educar e Treinar usuérios
Gerenciar Service Desk e Incidenies
Gerenciar a Configuragao

D510 Gerenciar Problemas

DS11 Gerenciar Daclos

DS12 Gerenciar os Ambientes Fisicos
DS13 Gerenciar Oreracdses

BER3ERREE

¢ Confiabilidade: A informacdo deve ser provida de forma apropriada,

IORGANIZACAO

PLANEJAMENTO E

PO1 Definir um Plano Estratégico de T1
POZ Definir a Arquitetura de Informagao
PO3 Determinar a Diregiio Tecnoldgica

PO4 Dafinir Processos de Tl, Organizagao &
Relacionamarta

PO5 Gerenciar o Investimanta em TI

PO& Comunicar Metas @ Diretivas Geranciais
POT Gerenciar Recurscs Humanes

P08 Geranciar Qualidade

P09 Avaliare Gerenciar Riscos

PO10 Gerenciar Projetos

Al Kentificar solugbes

A2 Adquirir & manter software aplicativo

A3 Adauirir & manter arquitetura tecnoldgica
Al4 Dassrwalvar & manter procadimentos da T1
AlS Obter Recurscs de Tl

Alé Garenciar muclangas

AIT Instalar  certificar Solugbes e Mudangas



relatérios financeiros para seus usudrios e Orgdos fiscalizadores,
conforme leis e regulamentos.
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Escala

Inexistente Inicial Repetitivo Definido Administrado Otimizado

0 1 2 3 4 5

e i
{ il 3-8

i‘:} Situagao atual da organizagao giy Melhores praticas

B radrio de mercado 'ﬂr Estratégia da organizacdo
0 Inexistente - Ndo sdo aplicados processos de gestdo
1 Inicial - 0s processos sdo eventuais (ad hoc) e ndo organizados
2 Repetitivo - 0s processos seguem um padrdo regular
3 Definido - 0s processos estdo documentados e divulgados
4 Gerenciado - 05 processos si0 monitorados e mensurados
5 Otimizado - As melhores praticas sdo seguidas e automatizadas

Geralmente, estes niveis de maturidade sdo utilizados para uma organizacio




nivel pretende chegar futuramente. Na maior parte das vezes, a aplicagdo deste modelo
é feita através de reunides com os gestores, onde se pede que estes identifiquem o nivel
atual e o desejado dos processos [ALVES & RANZI 2006].
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¢é a principal prética de governanga de TI utilizada no Brasil. O grifico da Figura 0.15
ilustra os resultados dessa pesquisa [FGV 2009]. Dentre as empresas brasileiras que
adotaram este modelo de governanca de TI, podemos citar: a Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos ( ECT) [COMPUTACAO CORPORATIVA 2009], a empresa de
Call Center Contax [INFO 2008], a secretaria de TI do Supremo Tribunal Federal
(STF) [CONIP 2008], a Controladoria Geral da Unido (CGU) [RODRIGUES 2009], o
conglomerado petroquimico Braskem [INFO 2009], a Petrobrds, a Trevisan &
Associados, a GOL [REVISTA FATOR BRASIL 2008] e o Banco Central [LINHA DE
CODIGO 2007].
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A implantacdo de Governanca em TIC ndo segue um método estatico, por isso,



implantacdo. Com este objetivo analisamos a forma como foram realizadas duas
implantacdes de acordo com o relato dos autores das referéncias [TECHREPUBLIC
2002, TECHREPUBLIC 2003].
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Entretanto com o intuito de minimizar as mencionadas limita¢es ou caréncias,
estdo no estado da arte da Governanca em TIC, a realizacio de pesquisas que propde a
aplicagdo de principios, valores e boas praticas de metodologias dgeis da Engenharia de
Software, para implantacdo e melhoria de Governanga em TIC nas organizagdes sob o
conceito de “Governanca Agil em TIC” (LUNA, 2009a), o que pode ser considerado
uma abordagem inovadora e bem-vinda para complementar o que podemos chamar de
Corpo de Conhecimento de Governanga em TIC ou Information and Communication
Technologies Governance Body of Knowledge — ICTGBOK, termo também proposto
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e Em seu livro intitulado “Buildine the Agile Enterorise: With SOA. BPM and



conceitos que fazem parte do universo da Governanca em TIC [CUMMINS
2008].
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Acho que ficaria melhor assim:

A partir dessa indagagdo, pode-se entender medi¢do como o ato de obter valores de uma
caracteristica ou atributo de uma entidade qualquer, como por exemplo, uma pessoa. A
respeito da entidade pessoa existe um conjunto de caracteristicas ou atributos, os quais
sdo passiveis de receberem valores, tal como: altura, peso, entre outros. Para estes
atributos pode-se atribuir os valores 85 para o peso e 180 para altura. No entanto, para
tais valores costumam-se atribuir unidades de medida, as quais sdo responsdveis por
oferecer uma nogcdo de quantidade de um valor qualquer e que servem de base para
comparagdes com outros valores com mesma unidade de medida. Portanto, para este
exemplo o peso seria igual a 85 kg e altura igual a 180 cm.
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O caso abordado anteriormente, também acontece com o software, onde o software € o
processo usado para o desenvolvimento podem ser vistos como entidades, existindo
atributos pertinentes para ambos que podem ser medidos. Segundo Pressman [Pressman
2006], o que ja foi abordado pode ser exemplificado quando um unico ponto de dados foi
coletado (por exemplo, o nimero de erros descoberto em um unico componente de
software), uma medida foi estabelecida, e que uma métrica de software € aquela que
relaciona medidas individuais de algum modo (por exemplo, o nimero médio de erros
encontrados por teste de unidade).



