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Resumo

SOUZA, Francisco José do Couto, Gestdo integrada do projeto de software: Pesquisa-a¢cdo num
Instituto de Pesquisas, Campinas, Faculdade de Engenharia Mecéanica, Universidade

Estadual de Campinas, 2006. 112 p. Dissertagdo de Mestrado Académico.

Este trabalho procurou demonstrar a aplicagdo do conhecimento, habilidades e técnicas
especificas de gerenciamento, para garantir a realizacdo com sucesso dos projetos de
desenvolvimento de software num Instituto de Pesquisa e Desenvolvimento. Preparar-se para
alcangar o nivel 2 do Modelo de Maturidade da Capacidade —-CMM, ¢ dar forte énfase na
geréncia de projetos, integrando pessoas de talento, por meio de lideranga eficaz, e com
ferramentas adequadas de planejamento e controle. Concluir as atividades do projeto, atendendo
as necessidades dos clientes, dentro do prazo previsto € no custo combinado, constitui-se a base

do nivel 2 do CMM.

Um projeto-piloto implementado utilizando estas abordagens de desenvolvimento indicou
que o método proposto permite tanto avaliar o desempenho da equipe do projeto durante a sua
fase de execugdo, como também medir os indicadores de sucesso do projeto junto aos parceiros €
clientes. Além disso, o método apdia a identificacdo do aumento do conhecimento e das
habilidades das equipes de projetos, através das ligdes aprendidas, permitindo corregdes de rumo

na metodologia ou mesmo mantendo as praticas eficazes para projetos futuros.

Palavras Chave

- Projeto, areas-chave de processo, modelo de maturidade, indicadores de desempenho.

vil



Abstract

SOUZA, Francisco José do Couto Integrated software project management: Research-action in a
Research and Development Institute. Campinas, Mechanical Engineering Faculty, State

University of Campinas, 2006. 112 p. Master of Science Thesis.

This work tried to demonstrate the experience in a research & development institute
implementing a pilot project for improving software project management, using clear project
management concepts. In order to achieve capability maturity model level 2 (CMM2), state-of-
art technology institutions used to invest strongly resources in the project manager disciplines,
integrating talent people, through efficient leadership and using the right planning and control
systems tools. To complete project activities satisfying customer’s needs, according to original
schedule and costs, all of these are the CMM level 2 essential requirements to get projects

succeed.

During pilot project life cycle the proposed method has evaluated project team performance
and simultaneously measuring the project’s critical success factors that affects customers and
stakeholders. Besides, this method supports the organization learning disciplines, through
execution of lessons learned dynamics at the end of project phase, allowing original project plan

adjustments whenever as necessary.

Key Words

- I Project; 2. Key process areas; 3. Capability maturity model; 4. Performance indicators
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Capitulo 1

Introducao

1.1 Contexto

Hoje o Brasil é o sétimo mercado de software no mundo, com vendas de US$ 7,7 bilhoes
em 2001, rivalizando com a India e a China, com respectivamente US$ 7,9 ¢ USS 8,2 bilhoes.
Entre 1991 e 2001, a participacdo do segmento no PIB triplicou, alcancando 0,71% e a sua
participagdo no mercado das TIC passou a ser de 66% . Projecdes indicam que o mercado
mundial de software ultrapassou os US$ 300 bilhdes em 2001 e serda de US$ 900 bilhdes em
2008, (Stefanuto 2004).

Movidas pela necessidade de adaptacdo num ambiente veloz de mudangas, as empresas de
base tecnologica (grande parte delas transnacionais) investem cada vez mais em projetos de
P&D, incentivadas por dispositivos legais conduzidos pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia.
Inovacao tecnoldgica passa a ser o diferencial competitivo das organizagcdes em busca de cativar
clientes com produtos de alto valor agregado e a um prego acessivel. Ha uma énfase crescente nas
empresas de produtos de alta tecnologia, no sentido de manter sua linha de P&D préxima ao
cliente e fazer com que ela reflita as necessidades do mercado, Endres (1999). Tal estratégia visa
a simplificagdo de processos e inovagdo dos produtos, para reduzir custos e tempos de ciclo, com
equipes de trabalho flexiveis, foco nas necessidades dos clientes e no planejamento baseado em

projetos.



Rabechini (2004) sustenta, que neste contexto, gerenciar projetos de maneira eficaz ¢ um
fator de sobrevivéncia das organizagdes, onde transformacdes rapidas exigem solucdes
inovadoras e eficientes. Seguindo a linha de pensamento deste autor, uma organiza¢do inova
através de projetos, e gera valor ao cliente através de seus processos operacionais. Segundo Neto
e Bocoli (2003) as empresas devem internalizar e perenizar os ganhos obtidos com a
implementagdo de seus projetos através da melhoria de seus processos de geracdo de valor.
Porém somente num ambiente de aprendizado organizacional eficaz isto sera conseguido, sendo
este o grande desafio a ser vencido por estas organizagdes da era do conhecimento, ou da 3

Onda, (Hope 2000).

1.2 Justificativa

Para manter uma organizagdo viva € preciso muito conhecimento, esfor¢o e adotar praticas
gerenciais que a conduzam, com eficiéncia e eficdcia, para atingir resultados relevantes
planejados. Neste sentido, cada vez mais os projetos tendem a crescer em importancia para as
organizagdes e, quanto mais alinhados estiverem aos negocios das empresas, certamente, mais

vantagens estas obterao no cenario competitivo (King 1993).

A fim de auxiliar a medi¢ao do grau de sucesso alcangado pelas organizagdes na gestdo de
seus projetos, o relatorio “CHAOS” do Standish Group estabelece trés categorias para a
classificagao dos resultados dos projetos [www.standishgroup.com]:
e Bem sucedido (successful): o projeto ¢ concluido no prazo e dentro do or¢gamento, com
todos os requisitos e funcionalidades originalmente especificados;
e Contestavel (challenged): o projeto esta concluido e operacional, mas acima do
or¢amento, atrasado e com poucos requisitos e funcionalidades implementadas;
e Falhou (failed): o projeto foi cancelado antes da sua conclusdo ou nunca foi

implementado.

Focalizando mais de perto a area de desenvolvimento de software, o modelo de maturidade
e capacidade (CMM) ¢ um referencial, desenvolvido pelo instituto de engenharia de software

(SEI), que descreve os elementos-chave para um processo de software eficaz. O CMM apresenta



um caminho evolucionario de melhorias dividido em cinco niveis de maturidade, desde um
processo “ad hoc” (aqui e agora) e imaturo até um processo maduro e disciplinado. No nivel 2
encontramos sistemas de gerenciamento de projetos em vigor, onde o desempenho pode ser
repetido. A necessidade predominante ¢ estabelecer “um gerenciamento eficaz de projeto de

software”, com processos de gerenciamento documentados e acompanhados.

No entanto, administrar projetos com sucesso ndo tem sido uma pratica constante. E muito
mais que adotar um guia referencial ou um software de apoio — alias, isto pode ser uma
oportunidade perdida, para quem quiser atingir os beneficios da adequada gestdo de projetos,
(Rabechini 2004). Se na area de tecnologia 70% dos projetos ndo atingem prazo e orcamento
dentro da especificacdo do cliente, e que deste total, nada menos que 50% superam em dobro o
prazo e os recursos provisionados, temos uma rapida idéia da relevancia do tema a ser abordado

(Brodman, 1999).

De forma genérica, pode-se sintetizar alguns motivos importantes para um trabalho de
melhoria de gestao de projetos na area de desenvolvimento de software (Souza e Batista, 2003):

o Complexidade dos projetos de software / P&D: em geral tais projetos sdo
desenvolvidos por equipes de diferentes culturas organizacionais € em ambientes
geograficamente distribuidos (empresas — universidades — institutos de pesquisas);

o Projetos precariamente controlados, reativos e imprevisiveis;

o Desvios ja conhecidos na entrega de produtos gerados nos projetos;

o Distanciamento e nao satisfagao dos clientes;

o Auseéncia de abordagem sistémica para Gestdo de Projetos de software em P&D;

o Falta de harmonia entre os modelos utilizados (ISO 9000, CMM, e PMBOK-PMI);

o Falta de controle e de padroniza¢dao das medidas relevantes

De forma especifica, a motivacdo para realizar este trabalho esta diretamente ligada ao
objetivo de um Instituto de Pesquisas para atingir nivel de maturidade 2 do modelo CMM (Paul,
94), ou seja, os processos basicos de Gestdo de Projeto para acompanhar custo, cronograma e
funcionalidade. Para isso as seguintes entregas devem ser realizadas pelas areas de apoio do

Instituto de Pesquisas:



1. capacitar os profissionais deste projeto, para executar a mudanca no Sistema da
Qualidade (ISO 9000-2000), integrando-o com o Modelo de Capacidade da Maturidade
— CMM Nivel 2 e PMBOK;

2. criar um maior comprometimento dos participantes com o sucesso do projeto a fim de

atingir o desempenho coletivo do time.

3. prover a equipe do projeto uma estrutura de comunicacao em rede para agilizar e

fortalecer o aprendizado organizacional;

4. fazer uso do painel de gestdao do projeto, assegurando aos integrantes da equipe

visibilidade total dos resultados a serem atingidos durante todas as fases do projeto;

5. alcangar a melhoria do atendimento ao cliente/parceiro, com base no ciclo de melhorias

PDCA - Modelo Juran, popularizado por Edward Deming (Deming, 1986)

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral:

Este trabalho ird apresentar uma proposta de aplicacdo de metodologia de gerenciamento
integrado do projeto para melhorar os processos basicos de desenvolvimento de projetos de

software em organizagdes de base tecnologica.

1.3.2 Objetivo Especifico:

Como conseqiliéncia do objetivo geral, o objetivo especifico deste trabalho ¢ adequar o atual
método de gestdo de projetos da organizagdo estudada, especificamente quanto aos seus

processos, documentacdo, monitoramento / controle, e relacionamento com o cliente.

1.4 Metodologia de Pesquisa

Para Gil (1991), a pesquisa cientifica ¢ um trabalho com carater pragmatico e objetivo, e

trata-se de “um processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O



objetivo principal da pesquisa ¢ descobrir respostas para problemas mediante o emprego de

procedimentos cientificos”.

Segundo Santos (2002), as pesquisas podem ser classificadas de diversas formas:

¢ Quanto aos seus objetivos: exploratdria, descritiva ou explicativa.

e Quanto as suas fontes de dados: campo, laboratdrio, ou pesquisa bibliografica

e Quanto aos procedimentos de coleta: pesquisa experimental, ex-post-facto,
levantamento, estudo de caso, pesquisa-acdo, pesquisa bibliografica ou pesquisa

documental.

Este trabalho pode ser classificado como uma pesquisa-a¢ao, onde o pesquisador assume
um papel ativo na pesquisa, deixando de ser um simples observador (como no estudo de caso) e
torna-se um participante na implementagdo de um método ou sistema. Neste caso o pesquisador
ndo ¢ apenas observador independente, ¢ o processo de mudancga torna-se objetivo da pesquisa,
com os seguintes objetivos: 1. atuar na solu¢ao do problema, 2.contribuir com um conjunto de

conceitos para o desenvolvimento do método ou sistema.

Foram definidos critérios para a escolha do projeto-piloto (amostra) que seria desenvolvido
como base para este trabalho, dentre o universo de projetos de software de P&D existentes no

Instituto de Pesquisa em questdo. Sdo eles:

Atividades de P&D claramente identificadas no projeto de desenvolvimento de

software,

e Apoio da empresa de base tecnoldgica patrocinadora do projeto-piloto;

e Apoio cientifico de uma universidade com experiéncia em projetos similares, e
reconhecida pela empresa de base tecnoldgica,

e Corpo gerencial e equipes do Instituto de Pesquisas, conscientes e comprometidas com

os resultados da pesquisa-acao.

As fontes e coleta de dados sdao provenientes do proprio ambiente de desenvolvimento do

projeto onde foram definidos documentos padronizados de projetos (template) para a equipe do



projeto. Além disso, para composi¢ao do método proposto utilizou-se um painel de gestao do
projeto (gestdo a vista), diagramas, graficos e formulédrios para documentacdo de atividades

realizadas no projeto.

1.5 Organizacao do trabalho

Neste capitulo foram apresentados o contexto do trabalho, as motivagdes que justificaram o
seu desenvolvimento e seus principais objetivos. Os demais capitulos encontram-se

esquematizados conforme figura 1.1, e os seus respectivos conteudos seguem descritos a seguir.

O Capitulo 2 apresenta uma revisdo bibliografica bem como o0s conceitos basicos
necessarios para o entendimento desta dissertacdo. Esses conceitos contemplam, o gerenciamento
de projetos de P&D com foco nas praticas do PMI, a gestdo por processos — abordagem da ISO
12207 — familia ISO 9000, o modelo de maturidade CMM nivel 2, e as disciplinas basicas das

organizagdes que aprendem.

O Capitulo 3 aborda o método que esta sendo proposto para resolugdo do problema, bem
como uma descricdo detalhada de cada fase do processo de gerenciamento utilizado e os
objetivos a serem atingidos em cada uma delas. Ele contém também uma comparagdo entre os
diferentes modelos de gestdo e os seus pontos de convergéncia que sustentam as melhores

praticas de desenvolvimento de projetos de software, numa estrutura de processo.

O Capitulo 4 discute a aplicacdo da pesquisa-agdo através da realizacdo de um trabalho de
investigacdo aplicada tendo como base um projeto piloto selecionado pelo Instituto de Pesquisas.
Sao também descritos alguns aspectos organizacionais deste Instituto, assim como o ambiente de

desenvolvimento de projetos de P&D de software.

O Capitulo 5 conclui o trabalho apresentando uma reflexdo sobre as vantagens e
desvantagens do uso do método de gerenciamento de projeto desenvolvido, expondo as li¢des
aprendidas durante e apds o ciclo de desenvolvimento do projeto-piloto. Os resultados atingidos

pelo time do projeto através de indicadores de desempenho, os impactos produzidos no cliente e



na motivacao dos seus participantes, sao descritos e também comentados neste capitulo, além de

propostas para desenvolvimento de trabalhos posteriores.

1.6 Abrangéncia do Estudo

A metodologia de gerenciamento de projetos proposta ndo se restringe a area de
desenvolvimento de Software, podendo ser aplicada a projetos de qualquer natureza;

Internamente no Instituto de Pesquisas em questao, estd sendo introduzida em todas as areas
técnicas, que compdem o departamento de Gerenciamento de Operacdes e Tecnologia:

e P&D de Hardware;

e P&D Processos de Manufatura;

e P&D Capacitagdo de RH;

e P&D Laboratério Ensaio e Testes.
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Capitulo 2

Revisao da Literatura

Este capitulo apresenta a revisao bibliografica na area de gestao de projetos de software que

estd mais diretamente ligada a pesquisa-acao desenvolvida, conforme descrito na figura 2.1.

Na primeira se¢do, sdo revistos os diferentes conceitos de software, e também suas
caracteristicas no contexto das atividades de pesquisa e desenvolvimento. A seguir, na se¢ao 2.2.
sdo analisados os fundamentos e melhores praticas de projetos e o seu ciclo de gestdo. Na secao
seguinte 2.3. sdo apresentadas as definicdes do modelo de maturidade da capacidade CMM, e as
respectivas KPA de nivel 2, para organizacdes que buscam a melhoria continua de seus
processos. Na se¢do 2.4 ¢ feita uma andlise do enfoque por processo da NBR ISO 9001 e das
ferramentas para a melhoria continua. A se¢do 2.5 sdo apresentados e comentados os conceitos
das disciplinas de aprendizagem organizacional como referencial de mudanga de cultura para
melhoria da gestdo dos projetos de software. Finalmente a secdo 2.6 apresenta uma conclusao do
capitulo, onde sdo comentados a importancia e os impactos dos temas abordados nesta revisao

bibliografica para o sucesso dos projetos de Software de P&D.
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Figura 2-1 Estrutura da revisdo bibliografica (fonte: o autor)

2.1 Software e Pesquisa & Desenvolvimento

2.1.1 Definicoes e contexto de desenvolvimento de software

Sao diversas as defini¢des de software encontradas na bibliografia existentes:

e Tonini (2004), sustenta que “o desenvolvimento de software ¢ uma atividade
essencialmente artesanal, pois o resultado obtido depende da forma com a qual sdo
aplicados os conhecimentos tecnoldgicos, transformando a necessidade do usudrio em
um produto computacional. Para tanto, as organizagdes investem esfor¢os humanos, na
forma de tempo, conhecimento e método que, por serem recursos escassos devem ser

utilizados com eficiéncia”;
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e Paulk (1994) sintetiza software como sendo “o conjunto completo, ou alguma parte do
conjunto de programas de computador, de procedimentos, de documentagao associada,

e dos dados projetados para a entrega a um cliente ou a um usuario final”

e Para Presmann (1995), “o software € (1) as instrugdes (programas de computador) que
quando executadas fornecem a fun¢do e o desempenho desejados, (2) as estruturas de
dados que permitem as instru¢des manipular adequadamente a informagao e (3)

documentos que descrevem a operacao e o uso das instrugdes”.

e Jéa na defini¢do da Trillium, (home-page 2004) representa “um conjunto dos programas,
dados associados, procedimentos, regras, documentagdo, e materiais necessarios com o
desenvolvimento, uso, operagcdo e manutengdo de um sistema computadorizado”.

http://www.ccpu.com/papers/dftha/

Todas as defini¢des acima reconhecem trés componentes do software:

e (Codigo: arquivo executavel;

e Estrutura de dados;

e Documentagao do produto.

Estabelecido o conceito de software ¢ necessario analisar as caracteristicas que um software

deve apresentar quando ¢ tratado no ambito das atividades de pesquisa e desenvolvimento.

2.1.2 Atividades de Pesquisa & Desenvolvimento e Inovacao Tecnoldgica

Na visdo da OCDE (2002), pesquisa e desenvolvimento experimental compreendem o
trabalho criativo, realizado em bases sistemdticas, com a finalidade de ampliar o estoque de
conhecimento, inclusive o conhecimento do homem, da cultura e da sociedade, assim como 0 uso

desse estoque de conhecimento na busca de novas aplicagdes.

Para que haja o entendimento devido sobre a abrangéncia deste tema e ainda seguindo as
definicdes da OCDE (2002), o termo P&D cobre trés atividades distintas onde o pesquisador

pode se situar:
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e Pesquisa Basica — trabalho experimental ou teorico realizado primordialmente para
adquirir novos conhecimentos sobre os fundamentos de fatos ou fenomenos

observaveis, sem o proposito de qualquer aplicagdo ou utilizagao.

e Pesquisa Aplicada — investigagao original, realizada com a finalidade de obter novos

conhecimentos, mas dirigida, primordialmente, a um objetivo pratico.

e Desenvolvimento experimental — trabalho sisteméatico, apoiado no conhecimento
existente, adquirido por pesquisas ou pela experiéncia pratica, dirigida para a produgdo
de novos materiais, produtos ou equipamentos, para a instalagdo de novos processos,
sistemas ou servigos, ou para melhorar substancialmente aqueles ja produzidos ou

instalados.

Segundo Santos (2002) pesquisa ¢ o conjunto de investigagdes, operagdes e trabalhos
intelectuais ou praticos que tenham como objetivo a descoberta de novos conhecimentos, a
invencdo de novas técnicas e a exploragdo ou a criagdo de novas realidades. A figura 2.2.
sintetiza os conceitos de Santos (2002) com relacdo ao significado da pesquisa, seus tipos,
finalidades e consequéncias advindas de sua aplicagdo. Assim, para o autor, a pesquisa ¢ utilizada

para:

e Gerar e adquirir novos conhecimentos sobre si mesmo ou sobre 0 mundo em que vive
e Obter e/ou sistematizar a realidade empirica (conhecimento empirico)

e Responder a questionamentos (explicar e/ou descrever)

e Resolver problemas

e Atender as necessidades de mercado

12
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Figura 2-2 Pesquisa cientifica e a criagao de novas realidades (Santos, 2002)

A inovagao tecnologica de produto ou processo compreende entdo a introdugdo de produtos
ou processos tecnologicamente novos e melhorias significativas em produtos e processos

existentes.

Considera-se que uma inovacdo tecnologica de produto ou processo tenha sido
implementada se tiver sido introduzida no mercado (inovacdo de produto) ou utilizada no

processo de produgdo (inovagao do processo).

As inovacgdes tecnoldgicas de produto ou processo envolvem uma série de atividades
cientificas, tecnologicas, organizacionais, financeiras e comerciais. A organiza¢do inovadora ¢
aquela que introduziu produtos ou processos tecnologicamente novos ou significativamente
melhorados num periodo de referéncia (OCDE 2002) . Cada vez mais a organizagdo inovadora ¢
aquela que primeiro gera “lucro” com as idéias que ela implementa através de produtos e
processos.

Concluindo, o caminho que vai da inven¢@o a inovagdo, passa por varias etapas diferentes

que caracterizam o processo de inova¢ao de uma empresa. A figura 2.3 demonstra a intera¢ao dos
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processos de P&D num modelo de desenvolvimento financiado pelo setor privado (venture

capital), dentro de um ambiente regulatdrio claro e propicio.

Figura 2-3 Processos de P&D e inovagédo tecnologica (fonte: Votorantim venture capital)

2.1.3 Fronteiras da Pesquisa & Desenvolvimento

A OCDE destaca que o critério basico para distinguir P&D das outras atividades e
processos internos das organizacdes, ¢ a presenca de um elemento relevante de novidade e
também a resolucdo de uma incerteza cientifica e/ou tecnoldgica, isto €, quando a solugdo para
um problema, ndo esta aparentemente pronta ou disponibilizada por meio de um estoque basico
de conhecimento comum ¢ técnicas para uma area especifica. A tabela 2.1 identifica alguns

critérios suplementares para a distin¢do das atividades de P&D.
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Tabela 2-1 Critérios suplementares para distingdo de P&D (OCDE, 1993)

Critérios

Parametros para distin¢iao

A. Quais sao os objetivos do Projeto?

e Qual ¢ a justificativa, objeto e publico-alvo a ser
afetado pelo projeto?

B. O que ¢ novo ou inovativo no Projeto?

e O objeto da pesquisa esta relacionado com um
fendmeno, estruturas ou relacionamentos
previamente desconhecidos?

e A pesquisa aplica conhecimentos ou técnicas de
forma inovadora?

e Existe uma chance significativa que o projeto ira
resultar em um novo (superficial ou profundo)
entendimento do fendmeno, relacionamentos, ou
principios de interesse de mais de uma
organizacao?

e Os resultados esperados poderao ser patenteados?

C. Qual ¢ o staff (categorizagdo dos
recursos humanos) que estara atuando no
projeto?

e Qual ¢ a relagdo existente de recursos humanos
diretos e indiretos no projeto?

D. Quais métodos estardo sendo usados?

E. Sob quais programas o projeto estara
sustentado?

F. Quais caracteristicas as descobertas ou

resultados do projeto deverdo apresentar?

2.1.4 Identificando P&D no desenvolvimento de Software

Nao ¢ qualquer tipo de desenvolvimento de software que se enquadra aos requisitos de

P&D. O Manual Frascatti, publicado pela OCDE, estabelece critérios especificos que auxiliam

identificar atividades de P&D no desenvolvimento de Software, ou seja:

e Os seus resultados devem implicar num avanco cientifico e / ou tecnoldgico, e estes

devem estar direcionados para a resolugdo sistematica de uma incerteza cientifica e / ou

tecnologica;
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e O desenvolvimento de software ¢ parte integrante de muitos projetos os quais eles
proprios nao possuem caracteristicas de P&D. Contudo, este desenvolvimento de
componente de software, pode ser classificado como P&D, se 0 mesmo ira contribuir
para o avango da drea de computacao;

e Tais avangos sdo geralmente incrementais ao invés de revolucionarios. Por isso, uma
melhoria, adicdo ou mudang¢a num sistema ou programa existente pode ser classificado
como P&D se o mesmo apresentar avangos cientificos e/ou tecnologicos "embarcados”,
que resultam num aumento do estoque de conhecimento na area de desenvolvimento de
software. Contudo, o uso do software para uma nova aplicacao ou proposito nao
constitui por si s6 um avango;

e Um avango cientifico e/ou tecnoldgico podera ser alcangado mesmo que o projeto ndo
seja concluido, porque um fracasso pode aumentar o conhecimento da tecnologia de
software demonstrando, por exemplo, que uma determinada abordagem nao foi o
sucesso que se esperava;

e Avangos em outros campos resultantes de um projeto de software ndo determina se

ocorreu um avango no campo da tecnologia de software;

Numa visdo pratica e objetiva da aplicagdo destes critérios, os seguintes exemplos ilustram
a P&D na area de software, em continuidade as citagcdes contidas no manual Frascati (OCDE,
1993).

e Pesquisa e Desenvolvimento produzindo novos teoremas e algoritmos no campo tedrico
da ciéncia da computacao;

e Desenvolvimento da tecnologia da informagdo no nivel de sistemas operacionais,
linguagens de programacao, gerenciamento de dados, softwares de comunicagao, e
ferramentas de desenvolvimento de software;

e Desenvolvimento de tecnologia para a Internet;

e Pesquisa em métodos de projeto, desenvolvimento, entrega ou manutencao de software;

e Desenvolvimento de software que produz avangos nas abordagens genéricas para captagao,
transmissao, estocagem, recuperagdo, manipulagdo e apresentacao de informagoes;

e Desenvolvimento experimental direcionado para o preenchimento de gaps de conhecimento

tecnologico para desenvolver um programa de software ou um sistema;
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e Pesquisa e Desenvolvimento em ferramentas de software ou tecnologias em areas
especializadas de computacao (processamento de imagem, apresentacdo de dados

geograficos, reconhecimento de caracteres, inteligéncia artificial e outras areas).

Até aqui foram analisados os conceitos de software, as principais caracteristicas das
atividades de Pesquisa e Desenvolvimento, de que forma o processo de inovacgdo tecnologica ¢é
estruturado, e também os atributos que um projeto de software deve apresentar para ser

reconhecido como um esforgo legitimo de P&D.

Neste ponto justifica-se uma analise mais aprofundada do que é um projeto, como o mesmo

pode ser gerenciado e também os impactos das melhores praticas de gestao na organizagao.

2.2 Projeto e melhores praticas

2.2.1 Definicoes

A palavra “projeto” tem origem latina: “projectu”, e quer dizer “langado para adiante”.
Significa uma idéia que se forma de executar ou realizar algo, no futuro, plano, intento, designio,

ou ainda um empreendimento a ser realizado dentro de determinado esquema, Bueno (2000).

Na visdo do PMI®, um projeto se caracteriza por ser um empreendimento Unico, com inicio
e fim definidos, dirigido por pessoas para cumprir metas estabelecidas dentro de parametros de
custo, tempo e qualidade, PMBOK®. Tais parametros (especificagdo) devem servir como guias
permanentes durante o desenvolvimento do projeto. Manté-los plenamente atendidos ¢ uma tarefa
ardua ndo so6 para o gestor do projeto, mas também para todos os especialistas que dele
participam. Gerir os esfor¢os para que isso aconteca ¢ fundamental, complementa Menezes

(2003).
O CMM define projeto de software como “Um esforco organizado focalizado no

desenvolvimento e / ou manuten¢do de um produto especifico. O produto pode incluir hardware,

software e outros componentes”.
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Lewis (2000) define projeto como um trabalho tnico que possui inicio e fim claramente
definidos, um escopo de trabalho relativamente especificado, um orgamento ¢ um nivel de
performance a ser atingido. Além disso, o mesmo autor considera que para um trabalho ser
considerado um projeto este precisa ter mais de uma tarefa associada, ou seja, trabalhos

constituidos de uma tnica tarefa ndo sao considerados projetos.

Para Meredith & Mantel (1985), um projeto pode ser dividido em sub-tarefas que precisam
ser executadas para se alcancar os objetivos. O mesmo é complexo o suficiente para que a
execucdao dessas sub-tarefas requeira uma coordenacdo cuidadosa e controle em termos de
duragdo, precedéncia, custo e performance. O proprio projeto precisa ser coordenado perante

outros projetos sendo executados concomitantemente.

Menezes (2003), destaca a importancia de se diferenciar um projeto de uma atividade
rotineira da empresa, comumente chamada de processo ou operagdo. Novas demandas de
mercado, evolugdes na linha de produtos da empresa, passando pelo desenvolvimento integrado
para lancamento de novos produtos sdo facilitados por meio de uma orientagdo por projeto. Na
tabela 2.2 sdo apresentadas as caracteristicas diferenciadoras de projetos e processos, destacadas

pelo referido autor.

Tabela 2-2 Identificagdo de processos e projetos nas rotinas da organizagdo (Menezes,2003)

Caracteristicas Solucao Padrao Solucao Inovadora
Atendimento Planejamento e programagao Pronto Atendimento
Estoques Altos investimentos Flexibilidade
Tarefas Padronizadas Nao rotineiras

Recursos Humanos

Pequena Capacitagio

Capacitados

Reserva / Capacidade

Materiais e produtos

Capacidade estocada

Processos

Padronizados

Variados

Interferéncia do cliente

Pouca ou nenhuma

Grande
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Em geral as defini¢cdes de projetos analisadas consideram que:

e um projeto como sendo um empreendimento temporario (inicio e fim definidos);
e com 0 objetivo especifico de criar um produto ou servigo unico;

e dentro de parametros pré-definidos de recursos, tempo, custo e qualidade, riscos e

satisfacdo do cliente.

2.2.2 O Gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos compreende a aplicagdo do conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas aplicadas as atividades do projeto para atingir os requisitos deste projeto

PMBOK® (2000).

Como uma 4rea distinta de pratica gerencial, o gerenciamento de projetos ¢ relativamente
novo e seus métodos ndo sdo muito conhecidos por grande parte dos gerentes (Nicholas, 1990).
Seu inicio data da década de 50, com os militares americanos, mas somente no final dos anos 80

comecou a se espalhar fora da esfera militar.

A gestdo de projetos prové a empresa com ferramentas poderosas que melhoram a
habilidade da organizacao para planejar, organizar, executar e controlar as atividades de maneira
a conseguir atingir os resultados esperados dentro do prazo e custo previstos, mesmo em projetos

de grande complexidade (Meredith & Mantel, 1985).

Gerenciamento de Projetos pode ser definido também como sendo a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas atividades do projeto de forma a atingir os
resultados necessarios. Lewis (2000) coloca que o gerenciamento de projetos consiste no
planejamento, programacdo e controle das atividades que precisam ser executadas para que os

objetivos do projeto sejam atingidos.
Rad & Raghavan (2000), acentuam a importancia dos processos no gerenciamento de

projetos dizendo que, no passado, o foco da gestdo de projetos estava em alocar pessoal

competente para assegurar o sucesso do projeto. Apesar dessa abordagem ser necessaria, o
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pensamento atual diz que procedimentos, processos, politicas e ferramentas mais formalizadas
sdo vitais para o planejamento e gerenciamento de projetos. A elaboracdo dos processos de
gerenciamento de projetos € crucial para a adequada gestdo dos mesmos. Crawford (2000b) diz
que a grande maioria dos fracassos em gestdo de projetos se deve a falta de processos ou

processos inadequadamente formulados.

Diversos fatores contribuem para o sucesso ou fracasso de um projeto. Entre a mégica e o
mistério de projetos bem-sucedidos Verzuh (2000) resume em cinco fatores essenciais ao sucesso
de um projeto:

1. Acordo com a equipe de projeto, o cliente ¢ a geréncia com relacdo aos objetivos do

projeto;

2. Um plano que mostre um caminho geral e responsabilidades claras e que sera usado

para medir o progresso durante o projeto;

3. Comunicagdo constante e eficaz entre todos os envolvidos no projeto;

4. Escopo controlado;

5. Apoio ao gerenciamento.

Para mensurar o desempenho do projeto, Aron e Shenhar descreveram os indicadores
chaves de sucesso para qualquer projeto, estrategicamente classificados em quatro grupos,

conforme abaixo:

1. Eficiéncia do Projeto — Diz respeito a capacidade do projeto em cumprir prazos, metas

or¢amentarias e entrega de produtos.

2. Impacto nos Clientes — Beneficios imediatos e de longo prazo gerados aos clientes pela

entrega dos produtos.

3. Sucesso do Negdcio — Contribuigdo direta para a Organizacdo (Usualmente s6

observavel em médio prazo)

4. Preparacao para o Futuro — Desenvolvimento de novas oportunidades para a

organizac¢do: competitividade, capacitacdo técnica e outras competéncias.
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Resumindo, podemos considerar que um Projeto de Sucesso ¢ aquele em que os seus
integrantes utilizam racionalmente os recursos disponiveis para produzir as solugdes

encomendadas pelo Cliente, nos prazos definidos e no preco acordado.

Além disso, ap6s o término do projeto, o produto entregue consegue provar a sua
funcionalidade (funciona hoje) assim como ao atendimento a requisitos técnicos de fabricagdo
(funcionard amanhd). Mas o melhor indicador de sucesso mesmo ¢ perceber a satisfacdo do
cliente utilizando o produto e reconhecendo que o mesmo estd atendendo integralmente a suas

necessidades.

2.2.3 Ciclo de vida e fases do projeto

Segundo Verzuh (2000), o ciclo de vida de um projeto representa a sua progressao linear,
da definicdo do projeto, passando pela criagio do planejamento, execug¢do do trabalho e

fechamento do projeto, conforme figura 2.4.

| DEFINIR | PLANEJAR | EXECUTAR COMNCLUIR

|<7 Inicio do Projeto 4—|

Figura 2-4 Ciclo de vida de um projeto padrao (Verzuh, 2000)

Um dos grandes beneficios apontados pelo PMBOK® (2000), da divisao do projeto em
diferentes fases, ¢ o de melhorar o nivel de compreensao e controle gerencial do trabalho gerado,
tendo em vista que o projeto, por natureza, ¢ carregado de incertezas que ao longo do seu
desenvolvimento vao sendo diminuidas e / ou eliminadas. Além disso o ciclo de vida serve
também para marcar as interfaces, ou as fronteiras que dividem as agdes de projetos com os

processos cotidianos da empresa.

Refor¢ando o argumento do PMI, Vargas (2002) destaca outros tipos de beneficios ao se
conhecer as fases do ciclo de vida dos projetos, ou seja:
e A correta analise do ciclo de vida determina o que foi, ou ndo, feito pelo projeto;

e O ciclo de vida avalia como o projeto esta progredindo até o momento;
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e O ciclo de vida permite que seja indicado qual o ponto exato em que o projeto se

encontra no momento.

Menezes (2003) sustenta ainda que todo projeto, finito como posionado em sua defini¢ao,

apresenta um ciclo de vida. Em determinado instante, ele nasce, desenvolve-se durante um

periodo de tempo determinado e ¢ finalizado quando seus objetivos sdo atingidos. Assim a

dindmica que domina o ciclo de vida de um projeto segue o fluxo mostrado na figura 2.5.

MNecessidades

S "Sp

Selecao \

Planejamento

SN

Implementacao

L1l

Controle do Projeto

S Y T

Avaliacao Avaliacao Awvaliacao

"

Concluséo

Figura 2-5 Acdes ao longo de um ciclo de vida de um projeto (Menezes,2003)

No ambito das organizacdes, ndo hd uma padronizagdo das terminologias acerca das fases

do ciclo de vida dos projetos. Kerzner (2001) considera que, do ponto de vista tedrico, as fases

do ciclo de vida de um projeto incluem:

e Conceituagdo: este € o ponto de partida, o nascimento da idéia. Nesta fase analisa-se a

viabilidade do projeto e o risco (anélise preliminar);

e Planejamento: ¢ um refinamento da fase de conceituagado e inicia-se quando a decisao

de prosseguir ¢ tomada. Aqui sdo estabelecidos os parametros reais de custo, tempo e

desempenho;
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e Teste: pode ser considerada como a fase de prototipo ou projeto piloto, em que sdo
testadas as premissas adotadas na fase de planejamento;

o Implementacdo: fase em que os planos sdo colocados em operagao, ou seja, o projeto
comega a ser realizado;

e Conclusdo: esta fase inclui a preparacdo para a conclusdo e entrega do projeto. Também
reune as licoes aprendidas durante o projeto, que podem servir de entrada para projetos

futuros.
2.2.4 Grupos de Processos utilizados no gerenciamento de projetos

A bibliografia sobre projetos ¢ unanime em afirmar que os processos de gerenciamento de
projetos estdo organizados em cinco grupos de um ou mais processos cada. Sdo eles: iniciagdo,
planejamento, execugdo, controle, encerramento. A figura 2.6. abaixo indica a composi¢ao € o

sequenciamento l6gico dos processos.

Grupo de Processos - Ciclo de Vida Convencional

Iniciacao >]ane_]ament(>Execugao >C0ntrole >ncerrament>

Figura 2-6 Composicao e sequenciamento logico, grupos de processos (PMBOK® , 2000)

23



A finalidade de cada grupo de processo no contexto de do gerenciamento de projetos €

encontrada na tabela 2.3 a seguir.

Tabela 2-3 Grupos de processos e respectivas finalidades (PMBOK® , 2000)

Grupo de Processo Finalidade
Iniciagdo Autorizar o inicio do projeto ou fase
. Definir e redefinir objetivos e selecionar a melhor das alternativas para
Planejamento o o
atingir os objetivos propostos
. Coordenar pessoas e outros recursos para concretizar o Plano do
Execugao .
Projeto
Assegurar que os objetivos do projeto estdo sendo atingidos pelo
monitoramento ¢ medigdo (regular) do progresso para identificar
Controle i .
variagdes em relagdo ao plano para entdo se tomar acdes corretivas se
necessario
Encerramento Formalizar o aceite do projeto ou fase

Os grupos de processos estdo conectados pelos resultados que eles produzem — o resultado
ou saida de um processo, freqiientemente se torna a entrada do processo seguinte PMBOK®
(2000). A figura 2.7 demonstra conexdes existentes entre os grupos de processos de iniciacao,

planejamento, execugao, controle e encerramento.

Processos de
Planejamento

“N

Processos de NN Processos de
Controle Execucao

Processos de
Inicio

Processos de
Encerramento

Figura 2-7 Conexdes existentes entre grupos de processos PMBOK® (2000)
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Conforme o PMBOK" 2000, estes cinco grupos de processos sao desdobrados em outros

trinta € nove sub-processos e agrupados em nove areas do conhecimento, conforme demonstrado

na tabela 2.4 abaixo.

Tabela 2-4 Processos de gerenciamento e areas de conhecimento (PMBOK® , 2000)

Grupos de
Area de Processos Inicio Planejamento Execucao Controle Encerramento
Conhecimento
Gerenciamento de Desenvolvimgnto do Execug_:éo do Plano Controle Integrado de
Integragéo do Projeto Plano do Projeto do Projeto Mudangas
) Planejamento do \ég‘r:lcf)lcgigao do
Gerenciamento do Iniciagdo Escopo P
Escopo do Projeto s Controle de
Definigdo do Escopo Alteracdes do Escopo
Definicao das
Atividades
Sequenciamento das
Gerenciamento do Atividades Controle do
Tempo do Projeto Estimativa da Duragéo Cronograma
das Atividades
Desenvolvimento do
Cronograma
Planejamento dos
Gerenciamento de Recursos
N Controle de Custos
Custos do Projeto Estimativa de Custos
Orgamento de Custos
Gerenciamento da Planejamento da Qualidade Controle de
Qualidade do Projeto Qualidade Assegurada Qualidade
Gerenciamento de Planejamento .
iZaci Desenvolvimento da
Recursos Humanos do Organizacional Equipe
Projeto Formagao da Equipe
Gerenc_lamej‘lto das Planejamento das Distribuicéo das Relatério de Encerramento
Comunlcagoes do Comunicagdes Informagées Desempenho Administrativo
Projeto
Planejamento do Ge-
renciamento de Riscos
Identificagéo de Riscos
. Andlise Qualitativa de . =
Gerenciamento de Riscos Monitoragéo e
Riscos do Projeto Controle de Riscos
Andlise Quantitativa de
Riscos
Planejamento de
Respostas a Riscos
Planejamento de Solicitagéo

Gerenciamento de

Aquisi¢cdes do Projeto

Aquisicoes
Planejamento da
Solicitagao

Selecéo das Fontes

Administracédo de
Contratos

Encerramento do
Contrato
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2.2.5 O projeto como meio de implementacio da estratégia do negocio

Grande parte das organizacdes ndo possui um controle eficiente que indique em quais
projetos prioritarios seus recursos estdo alocados e como estes se vinculam a estratégia da
empresa. Na verdade, na maioria destas organizagdes o corpo gerencial dirige toda a sua energia
e atencdo para projetos individuais, isolados do contexto organizacional , Wheelwright e Clark
(2003).

Acontece que nenhum projeto individual ¢ capaz de definir o futuro da empresa ou o seu
crescimento no mercado; porém um conjunto de projetos de desenvolvimento sim pois define e
fixa a diregdo. As empresas precisam devotar mais aten¢ao no gerenciamento do agrupamento e

“mix de projetos” a serem implementados, ou seja ao seu “portfolio” de projetos.

Kate (2000) acrescenta que o aumento da complexidade do mundo dos negdcios faz com
que as empresas necessitem de uma maior capacidade de coordenar, gerenciar e controlar suas
atividades de maneira a responder mais rapidamente aos estimulos externos. Essa coordenacdo e
controle de atividades sdo o foco do gerenciamento de projetos e estd intimamente ligada com o

sucesso da implementagdo de estratégias de negdcios por meio de projetos.

Aratijo (2005) afirma que a “defini¢do do negocio” da empresa, ou seja, tudo aquilo que da
sentido a sua existéncia e que define o seu escopo de atuacdo, orienta a fixagcdo de prioridades e
os focos de concentragdo. Segundo o autor, as prioridades e concentragdes refletem o foco de
atuacdo que levara a empresa a posi¢ao estratégica desejada. Tais prioridades sdo construidas a
partir do negdcio e referenciadas nos cenarios e devem ser focadas com base na visdo de futuro
do empreendedor. Sdo pontos nos quais o responsavel pela condugdo do negocio ird concentrar

seus esforcos, buscando:

e O que contribui para o negécio e deve ser mantido e fortalecido
¢ O que nao contribui e deve ser eliminado

e O que deve ser implementado para assegurar a continuidade em condigdes normais.

Gonsalez & Rodrigues (2002) dizem que a implementacdo de estratégias de negocios

envolvem:
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e Mudangas nos pardmetros da operagdo dos processos atuais da empresa
e Implementagdo de novas competéncias, tecnologias ou processos

e Tem natureza tangivel ou natureza intangivel.

Estas acdes de implementacdo sempre podem ser traduzidas em projetos e administradas
como tal, com prazo, escopo, produtos ¢ qualidade definidos. A figura 2.8 abaixo ilustra a
transformagao de oportunidades organizacionais em acdes estratégicas e sua implementagao
como projetos.

Novas Tecnologias

Posicionamento

Concorréncia

Mercado Objetivos

Oportunidades

Situacdo Prevista Situacdo Atual

Metas Resultados

Acao
Analise de Viabilidade

Projeto
Implementagdo

Resultados

Figura 2-8 A transformac¢ao de oportunidades em projetos (Gonsalez & Rodrigues, 2002)

O projeto para implementagcdo de uma ou mais estratégias organizacionais tem sempre por
objetivo levar a empresa de um posicionamento atual para um outro posicionamento mais
vantajoso no futuro. Isto leva ao que os autores denominaram necessidade de ciclo de vida

ampliado dos projetos para a evolugdo continua da empresa. A figura 2.9 abaixo ilustra esse

ciclo:
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Novo posicionamento

Ciclo de Vida Tradicional

lniciagéo> Planej> Excc.> Contr.> Enccr>

Projeto

Andlise de Viabilidade

Estratégias de negocio

Posicionamento Atual

Figura 2-9 Ciclo de vida ampliado dos projetos (Gonsalez& Rodrigues, 2002)

Este ciclo de elaboracdo de estratégias, acdo, analise de viabilidade, projeto e
implementagdo € repetido para cada novo projeto de mudanca organizacional, o que, se analisado
como um todo, acarreta um aumento expressivo da complexidade do gerenciamento destes

projetos pois este ira envolver - Gonsalez & Rodrigues (2002) :

e Projetos em diferentes niveis de “maturidade ou diferentes fases de “evolugdes”;

e Projetos que partem de varios angulos de “posicionamento” da empresa: infra-estrutura,
organizagdo, tecnologia, etc.;

e Projetos diferentes que disputam os mesmos recursos e que facilitam ou dificultam a

implementagdo de outros ou que contribuem de forma diferente para os objetivos do

negocio.

Este aumento de complexidade e de alcance do gerenciamento de projetos leva a um
controle mais formal e centralizado para permitir uma transformacdo da empresa atual na

organizagdo do futuro de maneira orquestrada, ordenada e administrada e ndo cadtica. A figura

2.10 ilustra esse fato:
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Organizacio

Organizacio > Projetos
no futuro

Hoje

Transformacao
Orquestrada

/
.
e

Intencao—»
Transformacao , _
Caotica ) Agdo—»
Resultado

Figura 2-10 Transformagdes empresarias: orquestradas x caoticas (Gonsalez & Rodrigues)

Assim, fica evidente que ¢ necessario uma coordenacdo entre os diversos projetos de
iniciativas estratégicas da empresa de forma a tornar a agdo mais proxima possivel da intengdo,
obtendo os melhores resultados. Para isso, ¢ necessario promover:

e Alinhamento entre as iniciativas;

e Alinhamento das iniciativas com a estratégia da empresa;

e Resultados obtidos proximos aos esperados;

e Reconhecimento da dindmica da mudanca.

Um novo elemento organizacional, o Escritorio de Gerenciamento de Projetos pode atuar

como esse elemento de organizacdo dessas iniciativas estratégicas organizacionais.

2.3 CMM® nivel 2 e o Gerenciamento das KPA

2.3.1 Conceitos fundamentais
Um modelo de maturidade serve de base para o planejamento da evolugdo de esforcos de

melhoria dos processos de uma empresa. Ele guia a determinacao de prioridades e a execu¢do do
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trabalho de forma logica e consistente, minizando o esfor¢o ¢ aumentando sua probabilidade de

sucesso, Caputo (1998).

Existem trés conceitos importantes para o cMM® : a capacidade, o desempenho e a

maturidade do processo de software. Esses trés conceitos sao descritos a seguir:

1.

A Capacidade do Processo de Software representa o intervalo de valores dos
resultados esperados que podem ser conseguidos pelo fato de a organizagdo seguir o
processo de software. A capacidade do processo da organizagdo ¢ uma maneira de
prever os resultados mais provaveis dos proximos projetos de software. Segundo Curtis

(1999) e Florac (1997), a capacidade do processo ¢ chamada de “voz do processo”.

O Desempenho do Processo de Software representa os resultados reais conseguidos
por seguir o processo de software. O desempenho do processo foca nos resultados
obtidos enquanto a capacidade do processo foca nos resultados esperados, Paul (1993).
E caracterizado pelas medidas de processo — esforgo, tempo do ciclo de vida e eficiéncia
na remocao de falhas, e pelas medidas de produto, por exemplo, confiabilidade e tempo

de resposta, Paul (2000a).

A Maturidade do Processo de Software — indica o quanto um processo esta

explicitamente definido, gerenciado, medido, controlado e eficaz.

2.3.2 Modelo de Maturidade da Capacidade - CMM®

O Modelo de Maturidade de Capacidade — CMM® ¢ um modelo de melhoria de processo

criado para o desenvolvimento de software (Paul93). A estrutura do cMM® ¢ baseada nos

principios de qualidade do produto, idealizados por Walter Shewart, Edwards Deming, Joseph

Juran e Philip Crosby. Este modelo foi adaptado ao software por Radice (Radi85) e popularizado

por Humphrey (Humpg89).

O CMM® ¢ constituido de cinco niveis de maturidade que refletem a capacidade da

maturidade de uma organizagao de software. Cada um dos cinco niveis de maturidade ¢ associado
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a um conjunto de Areas Chaves de Processo — KPA, no qual a organizagdo deve focar as
atividades de melhoria de processo (Emam99, Paul94). Esses niveis e suas KPAs (Key Process

Areas) podem ser vistos na Tabela 2.5.

Tabela 2-5 Os cinco niveis de maturidade (Emam 1999)

Nivel Foco Areas Chaves de Processo
Prevencédo de Defeitos
5 Melhoria Continua de . .
P Geréncia de Mudanga de Tecnologia
Otimizado rocesso _
Geréncia de Mudanga de Processo
4 Qualidade do Produto ¢ do Geréncia Quantitativa do Processo
Gerenciado Processo Geréncia da Qualidade de Software
Foco no Processo Organizacional
Definig¢ao do Processo da Organizagao
Programa de Treinamento
3 Engenharia de Processo e .
. Geréncia Integrada de Software
Definido Suporte Organizacional
Engenharia do Produto de Software
Coordenacdo inter-grupos
Revisdes
Geréncia de Requisitos
Planejamento do Projeto de Software
2 Processos de Gerenciamento Acompanhamento do Projeto de Software
Repetivel do Projeto Geréncia de Sub-Contratados
Garantia da Qualidade de Software
Geréncia de Configuragio
1
Pessoas Competentes e Herdicas
Inicial

Os cinco niveis de maturidade refletem o fato de que o CMM ¢ um modelo de melhoria da
capacidade para organizagdes de software. Os cinco niveis estdo brevemente descritos conforme
se segue.

1. Inicial: O processo de software ¢ caracterizado como ad-hoc, ou seja, um processo
cadtico (“aqui e agora”). Poucos processos sdo definidos, ndo hé processos definidos para

geréncia de projetos e o sucesso depende do esforco individual e do heroismo das pessoas.
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2. Repetivel: Processos basicos de gerenciamento de projetos sdo estabelecidos para
acompanhar custo, cronograma e funcionalidade. A disciplina necessaria ao processo ¢ repetida

nos projetos de aplicagdes similares.

3. Definido: O processo de software para as atividades de engenharia e de gerenciamento ¢é

documentado, padronizado e integrado ao processo padrao da organizacao.

4. Gerenciado: Medidas detalhadas do desempenho do processo de software e da qualidade
do produto sdo coletadas, analisadas e usadas para controlar quantitativamente o processo de
software. Ambos, processo e produto de software, sdo controlados e entendidos

quantitativamente.

5. Otimizado: A melhoria continua do processo ¢ conseguida pela realimentacdo do

processo de software e de projetos-piloto para introdugdo de novas idéias e tecnologias.

2.3.3 O CMM 2 - O Nivel Repetivel

No relatério técnico publicado pelo SEI (1993), traduzido por Gongalves ¢ Villas Boas
(2001), no Nivel Repetivel, as politicas de gestdo de projeto de software e os procedimentos para
implementé-las sdo estaveis. O planejamento e a gestdo de novos projetos sdo baseados na

experiéncia adquirida em projetos similares.

Os projetos nas organizagdes de nivel 2 possuem controles bésicos de gestao de software.
Os compromissos realistas de projeto sdo baseados em resultados observados em projetos
anteriores € nos requisitos do projeto atual. As acdes gerenciais do Nivel 2 podem ser assim
resumidas:
e Os gerentes do projeto de software acompanham custos, cronogramas e funcionalidades
do software;
e Os problemas com compromissos sdo identificados quando surgem,;
e Os requisitos e os produtos de trabalho de software desenvolvidos para satisfazé-los sao
armazenados de forma criteriosa e a integridade dos mesmos ¢ controlada;
e Os padroes do projeto de software sao definidos e a organizagao garante que eles sejam

seguidos fielmente.
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No nivel 2 , a capabilidade de processo de software das organizacdes, pode ser resumida
como sendo disciplinada. Os processos estdo sob um controle eficaz de um sistema de gestdo de

projeto, seguindo planos realistas baseados no desempenho de projetos anteriores.

2.3.4 A estruturacao e o gerenciamento das KPA nivel 2

Como observado na tabela 2.5, cada um dos niveis do CMM, exceto o nivel 1, ¢ composto
por um conjunto de areas chave de processo (Key Process Areas — KPA), que cobrem praticas de
planejamento, projeto, construcdo e gerenciamento do desenvolvimento e manutengdo de

software.

Cada KPA identifica um conjunto de atividades correlatas que, ao serem executadas,
atingem um conjunto de metas que foram estabelecidas pelo modelo CMM® . Uma KPA é
considerada como tendo sido satisfeita, segundo o modelo, quando todas as suas metas foram

atingidas.

A forma de atingir as metas de uma area-chave de processo pode diferir entre projetos, de
acordo com as diferengas de ambientes de desenvolvimento. Quando metas de uma area-chave
sdo cumpridas de maneira continuada em um projeto, a organizacao pode ser considerada como
tendo institucionalizado a capabilidade do processo caracterizada por essa area-chave. Na figura

2.11 encontra-se descrita a estrutura das KPA para o atendimento das metas planejadas.
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Niveis de Maturidade

Y

KPA 1 KPA 2 KPAn
- Area de Processo 1 - - Area de Processo 2 - - Area de Processon -

Obijetivos Obijetivos
Especificos Genéricos

( Caracteristicas Comuns J

L

v v Y Y v
(Compromissos) ( Habilidades ) [ Atividades ) @Iediqio!Anélista ( Verificagao )

Praticas
Especificas

Praticas
Genéricas

Figura 2-11 Estrutura das KPA (fonte: o autor, adaptado do CMU/SEI-93)

Uma organizagdo ¢ classificada, através de uma avaliagdo, como sendo de um determinado
Nivel de Maturidade quando todas as metas das KPA, daquele Nivel e dos Niveis anteriores, sao
cumpridas. Por exemplo, para uma organizacgao ser considerada Nivel 3 de Maturidade, ela deve
cumprir as metas de todas as KPA do Nivel 3 e do Nivel 2. A tabela 2.6 contém a descri¢ao das

KPA de nivel 2.
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Tabela 2-6 A descri¢ao das KPA de nivel 2 (fonte: o autor, adaptado do CMU/SEI-93)

Areas Chave de Processo

Descricao

Geréncia de Requisitos

Estabelece um entendimento comum entre clientes e equipe do

projeto, dos requisitos do software a ser desenvolvido

Planejamento de Projeto de

Software

Estabelece planos para a execugdo das atividades de

engenharia de software e para o gerenciamento do projeto

Acompanhamento de Projeto

de Software

Prové adequada visibilidade do progresso do projeto, de modo
a permitir que a geréncia tome agdes eficazes, quando a
performance do projeto desvia significativamente do

planejado.

Gestao da contratacao do

Projeto de Software

Tem como objetivo a seleg@o e gerenciamento de fornecedores

de software qualificados

Garantia da Qualidade de

Software

Envolve a revisdo e a auditoria das atividades e dos produtos
de Sw, verificando se eles estdo de acordo com os padrdes e

procedimentos definidos.

Geréncia de Configuracao de

Software

Estabelece e mantém os produtos de software durante o ciclo

de vida do projeto
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2.3.5 Operacionalizando o modelo: caracteristicas comuns e praticas-chave

As areas-chave de processo sdo organizadas em caracteristicas comuns. Tais caracteristicas sao
atributos que indicam se a implementagao ¢ a institucionalizacdo de uma area-chave de processo sao
eficazes, repetiveis e duradouras. SEI (1993). As cinco caracteristicas comuns sdo demonstradas na

figura 2.12. a seguir.

POLITICAS E APOIO DA ALTA
= N GERENCIA
r [y F,
PROCESSO ESTABELECIDO E
o m DURADOURO
.h_‘u- &
CONFORMIDADE COM O 1. COMPROMISSQS

PROCESSQ

REVISOES E AUDITORIAS

RECURSOS INSTRUCIONAIS

5. VERIFICAGAO DA Caracteristicas comuns

IMPLEMENTAQAO TREINAMENTO, CAPACITACAQ

¢ MEDICAC DO PROCESSO

==
— PLANOS E PROCEDIMENTOS -
ANALISE DA MEDICAD PAPEIS E ROTINAS
= EXECUCAQ DO TRABALHO

4. MEDICOES E ANALISE

3. ATIVIDADES

Figura 2-12 Organizacdo da KPA (fonte: o autor, adaptado do CMU/SEI-93)

Nas caracteristicas comuns, as praticas “atividades”, descrevem o que deve ser implementado
para se estabelecer a capabilidade do processo. As outras praticas, como um todo, formam a base na

qual a organizagao pode institucionalizar as praticas descritas na caracteristica comum “atividades”.

2.4 Gestao dos Processos — A Norma ISO 9000 - 2000

2.4.1 O que é ISO-9000?

As normas ISO-9000 foram publicadas pela primeira vez em 1987 visando estabelecer um
conjunto padronizado de requisitos para o desenvolvimento de sistemas de qualidade para

empresas. No inicio da década de 90, as industrias nos Estados Unidos foram motivadas a adotar
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as normas [SO-9000, com base na idéia de que eram necessarias para poder vender para empresas
da Comunidade Européia. Em seguida, as pressdes competitivas nos mercados domésticos
transformaram a exigéncia da certificacdo ISO-9000, em critério dos clientes locais na selecao de

seus fornecedores (Mott 2002).

A NBR ISO 9001 faz parte da nova familia de normas da série 9000 publicada no Brasil em
dezembro de 2000, que ¢ composta por trés normas, com objetivos e propositos distintos,

conforme apresentado a seguir:

e NBR ISO 9000: Sistemas de Gestao da Qualidade — Fundamentos e vocabulario: define
os principais conceitos utilizados nas normas desta série;

e NBR ISO 9001: Sistemas de Gestao da Qualidade — Requisitos: define os requisitos
basicos para a implantagdao de um sistema de gestdo da qualidade. Essa ¢ a norma de
certificacao;

e NBR ISO 9004: Sistema de Gestao da Qualidade — Diretrizes para a Melhoria de
Desempenho: fornece diretrizes para a melhoria do desempenho de um sistema de
gestdo da qualidade e determina a extensdao de cada um de seus elementos. Juntamente

com a NBR ISO 9001, forma o ar consistente.

No Brasil a NBR ISO 9001 sofreu uma revisao conhecida no mercado como “versao 2000,
pois até¢ dezembro de 2003, os sistemas de gestdo da qualidade ainda podiam ter como base as
normas NBR ISO 9001, 9002 e 9003 de 1994, mas a partir desta data, todas as certificacdes

foram convertidas para a ISO versao 2000.

2.4.2 O porqué das revisoes da ISO 9000

Segundo Crosby (2001) as normas ISO-9000:1994 nao exigiam que as empresas tivessem
objetivos ou adotassem a¢des visando a melhoria da qualidade, nem exigiam que demonstrassem
quaisquer resultados nesse sentido. Conforme o autor, existia uma tendéncia das empresas de
focalizar apenas na obten¢do da certificacdo, em vez de focalizar na necessidade de melhorar os

produtos, servicos e processos da organizacao:
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“Entdo, meu maior problema com ISO-9000 é o modo como é utilizada e o que ela
promete. Muitas empresas, ao redor do mundo, estdo desapontadas com os retornos que
obtiveram com seus investimentos em tempo e dinheiro. ISO-9000 ndo é Gestdo da
Qualidade; na realidade ¢ Garantia da Qualidade e precisa ser utilizada como tal.
Gestdo da Qualidade trata do modo como se dirige o automével; a Garantia da
Qualidade trata do manual do proprietdrio e outras instrugdes para operd-lo. Entender
ou possuir o manual ndo é garantia de dirigir bem. Todos aqueles “barbeiros” tem uma
Carteira de Habilitacdo idéntica a dos que dirigem bem. A ‘certificacdo’ ndo é o

suficiente...”

A 1S0O-9000:2000 foi reescrita em base a um conjunto de oito principios da gestdo da
qualidade. Esses principios estdo detalhados na norma ISO-9004, que ¢ parte da familia de

normas ISO-9000 e fornece diretrizes para implementar os requisitos da ISO-9001.

Como em muitas outras atividades humanas, as praticas foram desenvolvidas primeiro e os
principios foram determinados depois. A norma comunica uma filosofia sintetizada das
experiéncias bem sucedidas de muitas empresas. Os oito principios sdo:

e Foco no cliente

e Lideranca

e Envolvimento das pessoas

e Abordagem de Processo

e Abordagem sistémica a administragao

e Melhoria continua

e Decisdes tomadas em base a fatos

e Relacionamentos de matuo beneficio com fornecedores.

2.4.3 Ferramentas para a melhoria continua

A versao de 1994 obrigava a organizacao a demonstrar que os processos de trabalho eram

definidos, que os operadores cumpriam com essas defini¢des e que os produtos ndo-conformes
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eram identificados e segregados. Chama a atengdo que a versdao de 1994 nao exigia que a

organizagdo adotasse qualquer ag¢do para melhorar a qualidade de seus produtos e servigos.

A versdo 2000 determina que a organizag¢do devera utilizar as informagdes provenientes do
sistema de qualidade para implementar melhorias. A norma determina especificamente que os
esfor¢os de melhoria devem incluir uma politica da qualidade, objetivos da qualidade, andlise das
medigdes, acdes corretivas, agdes preventivas e a andlise critica pela administragdo de sua

efetividade.

A seguir serd analisada a contribuicao de Deming, que norteou os passos da pesquisa-a¢ao
para uma melhoria continua da qualidade do produto e dos processos (gerenciamento e

desenvolvimento) de software.

2.4.4 A contribuicdo de Deming

W. Edwards Deming promoveu varios conceitos e filosofias na melhoria da qualidade em
todo o mundo. Suas mais notdveis técnicas sdo conhecidas como “Filosofia de Deming”, “14
pontos de Deming”, e “Ciclo PDCA” introduzido no Japao apds guerra, idealizado por
Shewharte divulgado por Deming, quem efetivamente o aplicou. Esses ensinamentos sdo

brevemente discutidos abaixo:

¢ Filosofia de Deming:

O elemento basico da filosofia de Deming é que o gerenciamento deve desenvolver uma
teoria propria e prover ferramentas apropriadas para a gestdo da qualidade. Segundo
Deming a qualidade deve ser construida dentro do produto e para isso € necessario atingir
baixos custos, melhorar a produtividade, e melhorar a satisfacdo do cliente. Ele rejeitava
qualquer pratica de 100% de inspecdo. Ao invés, ele € a favor de métodos estatisticos para a
rastreabilidade e reporte sobre a qualidade do produto.

e 14 pontos de Deming:

Apresentados por Deming (1982) como uma abordagem para a melhoria continua, os 14

pontos tem sido largamente aclamada. Sao eles:
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10.

11.

12.

13.
14.

Criar uma constancia no prop6sito de melhoria no produto e servigo. O esforgo deve se
tornar competitivo e focar no negdcio;

Adotar a nova filosofia. Tempo para amadurecer mudancgas e nova lideranga na
abordagem da gestao;

Cessar a dependéncia na inspecao para atingir a qualidade. Eliminar a necessidade de
inspecao em 100% e construir a qualidade dentro do produto em primeiro lugar;
Terminar a pratica de fazer negocios tendo como Unico objetivo somente o prego.
Minimizar o custo total pelo uso de um unico fornecedor para qualquer item de seu
produto com o objetivo de facilitar por longo tempo a lealdade e confianga do
fornecedor;

Melhorar constantemente e sempre o sistema de produgdo e servico;

Instituir o treinamento na area de trabalho;

Instituir a lideranca. A meta da supervisdo deve estar para ajudar as pessoas € maquinas
para que o trabalho seja feito melhor. O gerenciamento e trabalhadores na produgao
devem ser analisados criticamente;

Descartar os medos para que qualquer pessoa possa trabalhar efetivamente para a
empresa;

Quebre barreiras entre os departamentos. Todos devem estar envolvidos na pesquisa,
projeto, vendas e producdo trabalhando em conjunto como um time;

Eliminar mensagens e metas para a for¢a de trabalho como “zero defeitos” e novos
niveis de produtividade. Isso s cria relacionamento adverso.

Eliminar produgao por quotas no chao de fabrica, eliminar gerenciamento por objetivos;
eliminar gerenciamento por nimeros € metas numéricas;

Remover barreiras que rouba horas dos trabalhadores e de pessoas envolvidas no
gerenciamento e engenharia;

Instituir um vigoroso programa de educacao e auto-melhoria para cada pessoa;
Colocar todo mundo da empresa para trabalhar no acompanhamento da transformacao.

A transformagdo ¢ o trabalho de todos.

Ciclo PDCA (idealizado por Shewhart e difundido por Deming):O ciclo PDCA (Plan-

planejar, Do-fazer, Check-verificar, Act-agir) ¢ uma outra e bem conhecida filosofia
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que tem caracterizado um incremento interesse na qualidade. E popularmente conhecido
como o ciclo de Deming ou simplesmente de ciclo PDCA. Deming recomenda o uso do
ciclo PDCA como maneira de implementar os 14 pontos ja citados. O ciclo recomenda
um esfor¢o continuo para atingir a melhoria continua na qualidade do produto. A figura
2.13 mais adiante, apresenta a representagao do ciclo, cujas etapas sao explicadas a

seguir:

Etapa 1 — Planejar: Esta etapa envolve a determinagdo do que deve ser otido e de que forma.

Questdes apropriadas para essa etapa sdo:

Qual ¢ o objetivo especifico?

Quem sao os membros do time?

Quando o plano se torna eficaz?

Qual o prazo de execugdo esperada?

Quais sao os recursos necessarios para o plano?
Quais os dados disponiveis?

Quais indicadores serdo aferidos?

Com a documentagdo de plano claramente definida, a possibilidade de maus entendidos e

concepcao errada do plano ficam bastante reduzidas. Um aspecto chave do plano deve ser

considerado: que o produto realizado deve estar conforme as necessidades ou requisitos do

cliente.

Etapa 2 — Fazer: Um plano ¢ justamente um plano até ser implementado. Nesta etapa, as

atividades implementadas e avaliadas de acordo com o estabelecido no planejamento.

Etapa 3 — Verificar: Nenhuma melhoria pode ser atingida sem uma analise critica do atual

nivel de desempenho do plano implementado. Nesta etapa a verificacdo do plano ¢ realizada.

Questdes apropriadas para esse objetivo sdo:

O plano satisfaz os objetivos especificados?

Qual foi o nivel de desafio observado?
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* Esse desvio € aceitavel?
= Esse plano piloto ser pode ser estendido a uma escala maior?

* Esse plano pode ser replicado em outros processos?

Etapa 4 — Agir: Planejar, fazer, verificar sdo precursoras da a¢do. Nesta etapa, acoes devem
ser realizadas baseadas nos resultados da etapa 3. Se os resultados forem negativos, avaliagdes
devem ser feitas para identificar falhas que podem ser prevenidas no futuro. Se o resultado for
positivo, as avaliagdes devem ser feitas para determinar quanto similar esses resultados poderdo
ser utilizados em outros processos. Pelo planejamento de acdes bem sucedidas o ciclo PDCA

novamente repetido resulta numa melhoria continua em esfor¢o permanente.

A melhoria da qualidade pode ser conectada para uma jornada sem fim, sendo essa a

filosofia do ciclo PDCA: um ciclo sem fim.

PLANEJAR

VERIFICAR Melhorando a FAZER
Qualidade

Figura 2-13 O ciclo PDCA, difundido e aprimorado por Deming

2.4.5 Sintese

Crosby (1999) resume os beneficios potenciais de utilizar as normas ISO 9000:2000 para

ajudar a impulsionar as iniciativas de melhoria da qualidade, do seguinte modo:
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“ISO 9000:2000 tem o potencial de tornar-se muito util, a medida que aqueles que a
utilizam recebam a educagdo necessdria e sejam bem orientados através dos seus principios e
requisitos. O mundo empresarial tem a angustiante necessidade de tornar-se mais confidvel. Em
todos os lugares em que vou, os executivos falam do seu desejo de que suas empresas tenham a
reputacao de serem confidveis. As especificagdes da ISO 9000:2000 poderdo ajudar bastante, mas
necessitam ser corretamente posicionadas e precisam ser sustentadas pela educag¢do. Necessitam
ser parte de uma abordagem ampla e abrangente, visando ajudar as organizacdes a tornarem-se

confiaveis. A ISO 9000:2000 nao pode sustentar tudo isso, de forma isolada”.

Uma organizagdo confiavel ¢ aquela que sempre realiza suas transagdes corretamente e
alcanca éxito em seus relacionamentos com clientes, fornecedores e colaboradores. A alta
administracdo valoriza e apdia ativamente esse objetivo. Para que uma organizacdo se torne

confiavel € necessario que aconteca o seguinte:

e Politica — a alta administracdo precisa determinar que “todas as transagdes devem ser
completadas corretamente, o tempo todo, e todos os relacionamentos devem alcancar
bom éxito”.

e [Educacdo — todas as pessoas integrantes da organizagdo necessitam aprender uma
linguagem comum da gestdo da qualidade com base nos "Principios Absolutos”, que
sd0: 1. A qualidade ¢ definida como o cumprimento dos requisitos, 2. A qualidade ¢ o
resultado da prevengao, 3. A qualidade tem um padrao de desempenho de “Zero
Defeitos”, 4. A qualidade ¢ medida pelo Prego no Nao-Cumprimento

e Requisitos — A ISO 9001:2000 deve ser a base para estruturar requisitos e transagoes,
claros e completos.

e Insisténcia — a geréncia, através de seu exemplo pessoal, necessita insistir

continuamente para que tudo isso seja feito.

Na tabela 2.7. s3o demonstradas as condutas essenciais identificadas por Crosby nas
Organizagdes Confidveis e que as normas ISO-9000:2000 passam a incorporar. A revisao das
praticas de qualidade englobando os oito principios incluidos na ISO 9004 pode ser alinhada com

estas Condutas das Organizagdes Confidveis.
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Tabela 2-7 Condutas essenciais de organizagdes confiaveis e principios da ISO (Crosby,1999)

Condutas Descricao

e  As organizagdes necessitam desenvolver habilidades
Desenvolver pessoas de lideranga, em sua equipe gerencial e habilidades de

gestao de processos, em seus colaboradores.

e  As organizagdes necessitam focalizar constantemente
) ) em seus clientes para entender seus requisitos atuais e
Criar novos produtos e servigos ]
futuros e, assim, desenvolver novos produtos e

servigos para que seus clientes sejam bem sucedidos

e A medicdo da qualidade permite verificar onde os
clientes ndo estio recebendo o que foi prometido. A

Melhorar e otimizar processos administracdo deve ajudar os colaboradores a

estabelecer metas de melhoria e liderar a melhoria

continua dos processos de trabalho da organizagéo.

e A satisfag@o do cliente ¢ o alicerce das politicas da
A busca do éxito para os clientes e para a empresa, da estruturacdo da organizacdo, da definigdo
empresa dos processos, da medi¢ao dos resultados e da

melhoria continua.

2.5 Aprendizagem Organizacional em Projetos de P&D de Software

Como vimos na introducao deste trabalho, no capitulo 1, a competitividade provoca a
necessidade de respostas rapidas das organizacdes. Como veremos mais adiante, os estudiosos
admitem ser imprescindivel as organizagdes tragarem e adaptarem estratégias concernentes a
aprendizagem organizacional e inovagdo tecnologica que as colocam numa perspectiva de

manuten¢do e desenvolvimento num mercado altamente dinamico e desafiador.
2.5.1 O que é uma organizacio que Aprende?

De acordo com Senge (2000), organizagdes que aprendem sdo aquelas onde as pessoas

continuamente expandem sua capacidade de criar novos padrdes de pensamento e onde
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aprendem, continuamente, a trabalhar juntas, em equipe. Uma organizagdo que aprende nunca ¢

um produto final, mas um processo continuo.

Em seus textos sobre “learning organizations” (1990), Senge comenta que o ser humano
vem a mundo motivado a aprender, explorar e experimentar. Infelizmente, a maioria das
organizagdes em nossa sociedade ¢ orientada mais para controlar do que para aprender,
recompensando o desempenho das pessoas em funcdo de obediéncia a padrdes estabelecidos e

ndo por seu desejo de aprender.

Segundo Garvin (2001) a organizagao que aprende ¢ a que dispde de habilidades para criar,
adquirir e transferir conhecimentos, e ¢ capaz de modificar seu comportamento, de modo a
refletir os novos conhecimentos e idéias. Essas empresas “gerenciam ativamente o processo de

aprendizado, para assegurar a sua ocorréncia mais por delibera¢do do que por acaso”.

A aprendizagem organizacional conforme Fleury (1997) "¢ um tema que assume hoje
crescente relevancia, em razdo dos processos de mudancas por que passam as sociedades, as
organizagoes ¢ as pessoas". Dai a importancia do espago organizacional como um local possivel

para o processo de aprendizagem.

As caracteristicas de uma organizacdo que aprende foram descritas por Pedler et al (1989)
que as define como uma organizagdo que facilita o aprendizado de todos os seus membros,
transformando-se continuamente. Este tipo de organizagdo apresenta, entre outros, os seguintes
atributos:

e Possui um clima na qual os seus membros sdo encorajados a aprender e desenvolver

todo o seu potencial;

e A cultura de aprendizagem ¢ estendida aos clientes, fornecedores e outros parceiros;

e O desenvolvimento de recursos humanos ¢ a principal politica estratégica;

e O processo de transformacao organizacional ¢ buscado continuamente.

2.5.2 As etapas do processo de aprendizagem organizacional
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De acordo com Fleury (1997), o processo de aprendizagem pode ocorrer nas organizagoes

em varios niveis:

e nivel do individuo: o processo de aprendizagem ocorre primeiramente ao nivel do
individuo, as idéias inovadoras, “insight” ocorrem a uma pessoa, ou a um grupo de
pessoas;

e nivel do grupo: a aprendizagem pode vir a se constituir em um processo social e
coletivo; para compreendé-lo € preciso observar como um grupo aprende, como
combina os conhecimentos ¢ as crencas individuais, interpretando-as e integrando-as em
esquemas coletivamente partilhados;

¢ nivel das organizacoes: o processo de aprendizagem individual, de compreensao e
interpretagdo partilhados pelo grupo se torna institucionalizado e expresso em diversos
artefatos organizacionais: na estrutura de regras, procedimentos, elementos simbolicos;
as organizagdes desenvolvem sistemas de memoria que retém e podem recuperar

informagades.

Wardman (1996) destaca que o modelo de referéncia do aprendizado organizacional ¢
construido, primeiramente, a partir do entendimento de como as pessoas aprendem. E com base
no aprendizado individual que os outros modelos de aprendizagem sao construidos. Para a autora

o aprendizado individual ¢ assim descrito:

“O aprendizado individual pode ser descrito como um ciclo no qual a pessoa assimila um
novo dado, reflete sobre experiéncias passadas, chega uma conclusdo e”,

em seguida, age”.

A figura 2.13 explicita este conceito através de um diagrama mostrando uma seqiiéncia por
meio da qual o cérebro assimila novos dados (reagdes do ambiente), toma em consideracao as
lembrangas de experiéncias passadas, chega a algumas conclusdes sobre o novo fragmento de
informagdo (aprendizado individual) e em seguida a armazena (modelos mentais individuais).
Ap6s processar o novo aprendizado, pode-se escolher agir ou simplesmente nio fazer nada (agao

individual).
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Aprendizado individual Reacoes
do Ambiente

Aprendizagem Interpretacio Procura
(significado dos dados fornecidos) (coleta de dados)

A A

A
A

A 4

Memoria R Acao
Tomada

Modelos Mentais Aprendizado
individuais Individual

Figura 2-14 Ciclo de aprendizagem individual (Wardman, adaptado de Dalt e Weick, 1984)

Wardman (1996) demonstra também de que forma o ciclo de aprendizagem individual
condiciona o surgimento do ciclo de aprendizagem organizacional, através de um processo de
transferéncia de conhecimento entre os dois. A figura 2.14 demonstra um modelo simplificado
de aprendizado organizacional como um processo de trés etapas distintas:

e aprendizado individual,

e modelos mentais individuais e,

e memoria organizacional.

As acoes individuais sdo tomadas com base nos modelos mentais individuais. Essas acoes,
por sua vez, traduzem-se em a¢do da organizagdo e ambas produzem uma reagdo do ambiente
(resultados). O ciclo se completa no momento em que a reacdo do ambiente conduz ao

aprendizado individual e influi nos modelos mentais individuais e na memoria organizacional.
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Aprendizado Reacdo do
individual N : Ambiente N
Y 7y
! :
[ 4 :
Modelos Agio
Mentais > individual
Individuais
A
R / v
Memoria Acdo da
Organizacional : »  Organizagdo

Aprendizado Organizacional

Figura 2-15 Modelo simplificado de aprendizagem organizacional (Wardman, 1996)

2.5.3 O aprendizado Inter-Projetos

Uma organizacdo tradicional lida com um conjunto de projetos em determinado espago e

tempo. Cada projeto que se encerra ¢ uma oportunidade exclusiva para a captura de experiéncias.

Projetos executados em paralelo representam chances Unicas de colaboragdo e
compartilhamento de conhecimentos. Porém a inexisténcia de processos formais de aprendizado,
que tirem proveito real dessas “fabricas de conhecimento”, gera problemas tais como:

e Trabalho redundante — as equipes podem enfrentar problemas semelhantes o tempo
todo. A “reinven¢do da roda” ocorre por vaidade, mas também por desconhecimento das
atividades alheias;

¢ Erros reincidentes — a falta de processos robustos para troca de experiéncias resulta na
insistente repeticdo de experiéncias mal sucedidas e das tomadas de decisdo desastrosas;

¢ Nao compartilhamento das boas idéias — uma pratica comprovadamente eficaz pode
ficar restrita a equipe que a descobriu / desenvolveu, se nao existir uma cultura de

colaboragdo e processos que apdiem a efetiva troca de experiéncias.
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¢ Dependéncia de alguns poucos colaboradores: conseqiiéncia do problema anterior. O
conhecimento sobre determinados clientes, processos, ferramentas e tecnologias fica
fechado em torno de alguns poucos colaboradores. Esses “silos” impedem que a
organizagao tire total proveito de seu capital intelectual.

¢ Formas de transferéncia de conhecimento inter-projetos

Segundo Vasconcellos (2004) ha duas formas genéricas de se transferir conhecimentos
entre projetos: seqiiencial e simultdnea. Na primeira hd um tnico provedor de conhecimentos,
que ¢ um projeto ja encerrado. Na segunda, todos os projetos em andamento podem ser difusores
ou receptores de conhecimentos. A Figura 2.15 descreve as duas formas de transferéncia de
conhecimentos entre projetos. Cada forma de transferéncia exige a adogdo de processos

especificos de aprendizado.

Transferéncia Seqiiencial

Projeto A Em— Projeto B

Transferéncia Simultanea

Projeto A

T

Projeto B

T

Projeto C

Figura 2-16 Formas de transferéncia de conhecimento entre projetos (Vasconcellos, 2004)
O modelo seqiiencial, melhor documentado nos padroes PMBOK® e RUP, pode ser menos

eficaz caso ndo seja possivel a interacdo entre as equipes envolvidas em cada projeto. H4 uma

énfase na geracdo de conhecimento explicito, ou seja, na confeccao de artefatos que documentem
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todo o aprendizado propiciado pelo projeto base. Tais documentos normalmente sao incompletos
e mesmo que consigam documentar com sucesso uma pratica bem sucedida (know-how), nao
conseguem transferir todo o contexto que viabilizou aquela solu¢do ou que tenha resultado em

fracasso (know-why).

Vasconcellos (2004) ainda ressalta que a transferéncia simultinea oferece maiores
oportunidades de interacdo entre as equipes de projeto. Portanto, o foco ¢ direcionado para as
atividades de integragdo e para um processo de gestdo que otimiza os esfor¢os de pesquisa e
difusdo do aprendizado. O autor assegura que tal modelo de transferéncia ¢ muito mais complexo
de se administrar, porém em contrapartida, ¢ aquele que oferece maiores oportunidades de

aquisi¢ao de conhecimentos e melhoria da qualidade do capital intelectual da organizagao.

2.6 Conclusao da revisao bibliografica

O presente capitulo teve por objetivo dar foco aos principais conceitos € metodologias que
contribuem para o sucesso do desenvolvimento de software num Instituto de Pesquisas &

Desenvolvimento.

Em linha com os requisitos do CMM 2, as entregas de produtos (artefatos) aos clientes,
conforme prazo e orcamento previstos, além do atendimento dos requisitos funcionais definidos pelos
usuarios, dependem da organizacdo adequada das funcdes de técnicas (engenharia de software) em
conjunto com as areas de apoio (escritorio de projetos, qualidade, geréncia de configuracdo e infra-
estrutura de TI), além da capacitagcdo, motivacdo e aprendizado constantes das pessoas envolvidas

nestas atividades.
No capitulo 3 sera discutido em detalhes a constru¢do do método de gerenciamento integrado

do projeto de software, cujo contetido e formatag@o tiveram como base os temas analisados na revisao

bibliografica, ora apresentada.
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Capitulo 3

Método Proposto

O capitulo 3 estd organizado em duas partes. A Secao 3.1. faz uma introducao dos
elementos que compdem a estrutura do método proposto. A secdo 3.2 detalha as cinco fases do
método introduzido para gerenciar projetos de software (controlar custos, cronograma e
funcionalidade) e assim apoiar a implementacdo do CMM nivel 2 no Instituto de Pesquisas. A

estrutura do capitulo 3 encontra-se detalhada na figura 3.1.

3.1. Apresentagio do Método

3.2.1 Capacitacio da equipe

3.2.2 Processos de gerenciamento

3.2.3 Montagem do Painel de
Gerenciamento

3.2. Detalhamento das fases

Capitulo 3 - Método Proposto

3.2.4 Documentagao basica de
gerenciamento

3.2.5 Gerenciamento do projeto por
indicadores desempenho

3.3 Conclusio proposigdo do
Método

Figura 3-1 Estrutura do capitulo 3 - método proposto
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3.1 Apresentacao do Método

O método a seguir foi construido buscando a integragdo dos aspectos-chave para o

gerenciamento de projetos, constituido por: pessoas, processos, aprendizado em equipe ¢ a

mensuracao dos resultados esperados pelo cliente. A elaboracdo do método estd assim

constituida:

1. Composigcdo e capacitacdo da equipe: atividades relacionadas com a preparagdo e
motivacdo das pessoas para alcancar o desempenho coletivo para o sucesso do projeto;

2. Formalizacdo dos processos: modelagem dos processos de gerenciamento que
configuram quais as melhores formas de se executar o projeto, com o maximo de
eficiéncia;

3. Elaboracdo da documentacdo: selegdo e revisdo dos planos e demais documentos
basicos para o gerenciamento do projeto;

4. Configuracdo e montagem do painel de gestdo: ponto focal das reunides de
monitoramento do progresso do projeto e da aprendizagem do time;

5. Gerenciamento por indicadores de desempenho: rotinas ligadas a capacidade do time

em implementar melhorias nos resultados no projeto, girando o PDCA nos diferentes

processos envolvidos.

O método encontra-se fundamentado em trés metodologias que se interagem e se

complementam desde a fase inicial de preparagdo da equipe até a conclusdo do projeto com a

entrega dos produtos finais aos seus clientes. Sao elas:

1.

As cinco disciplinas de aprendizagem organizacional:

e Visdo compartilhada

¢ Dominio pessoal

e Modelos mentais

e Aprendizagem em equipe

e Pensamento sistémico

Melhores praticas de gerenciamento de projetos do PMI®

Geréncia a vista aplicando o ciclo de melhorias PDCA
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O fluxograma do método proposto pode ser visto na figura 3.2. A descricdo de cada bloco

do fluxograma seré colocada no decorrer deste capitulo.

-

METODO DE GERENCIAMENTO INTEGRADO DO PROJETO DE P&D DE SW

-

: = B
1. Capacitagac da equipe 2. Formallzagac_l dos processos
gerencia mento
1.1. Geréncia a vista, painel de controle e 2.1. Analise de correlagdo modelos: 150
ciclo gerencial - PDCA 9000-2000 x CMM 2 x PMI
v ‘ !
EQUIPE
1.2. Melhores praticas de Gerenciamento CAPACITADA 2.2, Correlagio melhores praticas de GP
de Projeto x Processos consolidados
1.3. Aprendizagem organizacional: 2.3. Mapeamento dos processos de
individuo, time, instituigao gerenciamento
I oy
2
PROCESSO
DEFINIDO
4. Montagem do painel de h 3. Elaboragao dos documentos B
gerenciamento do projeto basicos de gerenciamento
4.1. Sintese dos elementos-chave de 3.1. Alinhamento das necessidades e
gerenciamento a vista requisitos do cliente
3
l -4—DOCUMENTAGAC. l
4.2. Montagem do painel em quatro REVISADA 3.2. Garantia da visdo de sucesso do
quadrantes: P-D-C - A cliente nos planos dos projeto
4.3. Atualizagao e fixagao dos 3.4. Colocagio dos planos sob geréncia
documentos no painel de gestao de configuragio
vy
| ~
4 P
PAINEL 5 |
INSTALADO 2
D5 |
v ﬁﬁ*}g\ © |
5. Gerenciamento do projeto por oo% |
indicadores de desempenho o=
- i I
-~ |

5.1. Definigao dos indicadores e metas
de desempenho

'

5.2. Ferramentas de controle e tomada

de decisdes
v

5.3. Envolvimento pro-ativo do cliente
nas reunides de status do projeto

N

-
| = A

__5- PROJETO EM ANDAMENTO _

| ENCERRADO

(  Resultados do projeto )

v Conforme o orcamento
v Dentro do prazo
+ Atende todos os requisitos

/

Figura 3-2 Fluxograma do método de gerenciamento de projetos proposto (fonte: o autor)
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3.2 Detalhamento das fases do método proposto

3.2.1 Composicao e capacitacio da equipe

Como toda agdo que visa a melhoria do desempenho de processos, o ponto de partida do
método € a capacitacdo dos profissionais envolvidos. Como j4 relatado anteriormente, o ambiente
de desenvolvimento de projetos de P&D de software muitas vezes € constituido por diferentes
organizagdes e equipes de especialistas que atuam simultaneamente num mesmo projeto. A
integracdo destes profissionais, o alinhamento de percepgdes e as prioridades de projeto sdo
facilitados pela adocdo do modelo de “rede de colaboragdo e aprendizado”, implementado no

projeto-piloto, com base na 5. disciplina “pensamento sistémico” .

O processo de composicao e capacitacdo tem a finalidade de desenvolver as competéncias
individuais e coletivas do time do projeto para melhorar e atingir o nivel de desempenho
planejado do projeto. As seguintes etapas sdo cumpridas para a composi¢do e capacitacao do
time:

— Definir o lider (gerente do projeto): este € o primeiro passo que determina “quem” na
organizagdo tem poder, autoridade e influéncia para compor o time do projeto. A escolha
do lider ¢ feita por um gerente executivo, com base nas caracteristicas e desafios do
novo projeto em relacdo a experiéncia e competéncia gerencial do profissional escolhido
para a obtencdo de resultados em equipe;

— Compor o time do projeto: o lider do projeto, a partir do esbogo inicial de necessidades
fornecido pelo cliente, designa os profissionais que irdo compor a equipe técnica de
engenharia de software (arquitetos, desenvolvedores, testadores), e a equipe de apoio
técnico (tecnologia da informacdo, geréncia de configuragdo, qualidade assegurada). A
equipe de apoio organizacional (recursos humanos, compras, juridico, gestdao
tecnologica, escritorio de projetos) normalmente ¢ fixa, fazendo parte da estrutura
organizacional das institui¢des.

— Preparar o termo de compromisso e acordos operacionais: via de regra, os papéis e as
responsabilidades funcionais dos profissionais envolvidos neste tipo de projeto de P&D
ja se encontram bem documentados no sistema da qualidade das Institui¢des de Pesquisa

Tecnologica. Este documento € preparado pelo lider do projeto, trata da missdo do time
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a ser cumprida até o término do projeto. Firma compromissos de conduta para todos os
participantes, envolvendo calenddrio de reunides, abordagens para solugcdo de
problemas, canais e meios de comunicagdo disponiveis. Este ¢ um dos documentos mais
importantes que o lider de projeto dispde para exercer uma lideranga eficaz durante todo
o ciclo de vida do projeto.

Estruturar a rede de colaboragcdo e aprendizado: A rede € composta pelas equipes
destacadas anteriormente, mais os representantes da empresa de base tecnologica e da
universidade conveniada. Os critérios de preparagdo da “rede” sdo os mesmos daqueles
utilizados no plano de comunicacao do projeto, onde todos os Stakeholders (pessoas que
influenciam positiva ou negativamente o sucesso do projeto) sdao definidos e
classificados quanto ao seu grau de participacdo e importancia estratégica ao projeto. A
partir destas defini¢des sdo construidos os relacionamentos entre individuos, equipes e
organizagdes, com seus respectivos canais de comunica¢do, onde fluirdo as informagdes
e conhecimento por toda a “rede”. A responsabilidade de construgdo da rede ¢ do lider
do projeto, apoiado pelo escritdrio de projetos e, dependendo o porte do projeto, do setor
de comunicag¢ao institucional da organizagao.

Capacitar o time do projeto: O lider do projeto, juntamente com a Area de Educagio
responsavel pelo desenvolvimento das equipes, elaboram um plano de capacitagcdo, neste
projeto-piloto, em gerenciamento de projetos, a partir de um inventario de habilidades
requeridas para os particiantes de projetos de P&D de software, conforme detalhamento

encontrado tabela 3.1 que segue abaixo.

Tabela 3-1 Inventario de habilidades gerenciais:projetos de P&D software (fonte: o autor)

Competéncias
Geréncia a vista, Melhores praticas Aprendizagem
Equipes ciclo PDCA gerenciamento projetos organizacional
1. Gerencial X X X
2. Técnica / desenvolvimento X X X
3. Suporte Técnico: IT/CM/ QA X X
4. Suporte Organizacional: Juridico, RH, - X
Compras, Financeiro, Gestdo Tecnologica
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Ao término da fase de capacitagdo, as equipes devem estar devidamente niveladas e

dominando os seguintes conceitos:

1. A sintese das melhores prdticas de gerenciamento de projeto. Trata-se de um conjunto
de cinco praticas (alinhadas com o PMI®), que consolidam os pontos vitais da Gestdo de Projeto.
Estas praticas podem ser imediatamente aplicadas para a concretizacao rapida de resultados
relevantes, independente do grau de sofisticagdo do processo de desenvolvimento do software ou

da infra-estrutura da organizacdo. Sdo elas:

e Trabalhe com os seus clientes para definir, validar e priorizar claramente os requisitos

do projeto e implemente a gestao de configuracao;

e Planeje cuidadosamente antes de executar o projeto e antecipe solugdes para restrigoes

criticas;

e Acompanhe o progresso do projeto monitorando os “produtos criticos”. Antecipe agdes

corretivas e prontamente resolva questdes internas e dependéncias externas;

e Execute de forma eficaz as reunides de status para acompanhar os produtos criticos do

projeto;

e Gerencie os itens de configuragdo durantes todo o ciclo de vida do projeto.

2. Gestdo a vista de projetos, representada por um ‘resumo do projeto, da énfase aos
aspectos chaves do projeto: a meta, seu desdobramento, o escopo, os principais responsaveis e
um gréfico de Gantt das principais etapas e colocd-los em painéis para serem postos em paredes.
Chamada de Geréncia a Vista o seu objetivo ¢ dar visibilidade, criar um maior comprometimento
entre todos os envolvidos com o projeto além de um clima de saudavel competicao.

3. Geréncia integrada, que ¢ a forma de acompanhamento dos projetos baseada no ciclo
do PDCA. Ou seja, acompanhar as atividades do projeto, os resultados obtidos, compara-los com
tudo o que foi planejado e analisar os desvios para propor as mudangas necessarias a fim de

melhorar o proximo ciclo, provendo uma retro-alimentagao para o mesmo.

3.2.2 Formalizacao dos processos de gerenciamento

Refere-se a transformacao dos conceitos descritos nas praticas da fase anterior - o que

fazer?, em um conjunto de agdes planejadas e sistematicas para o sucesso do projeto - como
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fazer? A 1SO 9000-2000, o PMBOK® e o CMM Nivel 2 serviram como referencial teorico para

a formulacdo dos processos de gestdo requeridos conforme o porte e a caracteristica do projeto

em questdo. A Tabela 3.2. demonstra a correlacdo existente entre as melhores praticas de

gerenciamento, as agdes gerenciais requeridas e os documentos essenciais utilizados na gestao do

projeto.

Tabela 3-2 Correlacdo melhores praticas x requisitos gerenciamento projetos (fonte: o autor)

Melhores ISO CMM 2 PMI Documentos Gerados Fases
Préticas de 9000-2000 KPA Areas do Conhecimento para Gestao do Projeto Ciclo
Projetos PDCA
Gesto da Integracéo do o Plano de Gestao do Projeto —
Entendimento | SPP, SPTO Projeto (PGP)
1. Trabalhe ‘ijs i
com oS equisitos Planejamento do Escopo o Objetivos do Projeto
seus SPP. SPTO ¢ Necessidades do Cliente p
clientes . SQA,  AM. o Produtos Intermedidrios e Finais L
SCM ¢ Requisitos / Prioridades A
o Critérios de Aceitagdo N
Gestao de Recursos e Organizagdo e Papéis da Equipe
SPP, RM S
Humanos Técnica
I e Estrutura da Divisdo do Trabalho -
Planejamento Definicéo do Escopo WBS
dos RM e Pacotes de Servicos e Produtos
2. Plangje Processos Intermediarios
cuidadosa o Milestones e Checkpoints
-mente . . o Matriz de Flexibilidade
~ . e Planejamento da Qualidade (Padrdes
SQA Gestao da Qualidade Relevantes — Métricas)
RM, SPP, Gestiodo T e Cronograma de Atividades / Milestones
SPTO estao do fempo / Baseline
3 Execugio do Plano do e Cronograma de Atividades Realizadas x
J Atendimento i Baseline (Planejado)
Acompanhe de requisitos Projeto o Milestones atingidos %
0 progresso SPP, SPTO e Matriz de Produtos Entregues
do projeto. e Tabela do Esfor¢o de H/H do Projeto —
e Planejado x Realizado
SPTO Controle do Escopo o \WBS atualizada - Produtos Entregues c
4. Execute Resultados de SQA Controle da Qualidade e Gréfico dos Produtos Aprovados pelo H
eficazmente desempenho Cliente (E:
as reunioes e eficacia Controle do Tempo e Grafico de Avango Fisico do projeto
de Status SPTO K
Controle do Custo e Grédfico dos Custos do projeto —
SPP, SPTO Planejado x Realizado
5 G ! i
erence Melnoria SCM Controle de Mudangas e Matriz 5Ws (what, where, who, when, A
os itens de continua do x : .
configuragdo P— why) - Gestéo de Melhorias do Projeto (12
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As seguintes etapas sdo cumpridas para consolidar e formalizar os processos de

gerenciamento de projetos:

— Analisar os requisitos dos processos ISO e CMM?2: o engenheiro da qualidade € o
responsavel por analisar a abordagem por processo descrita na norma ISO, e buscar
correlagdes com os requisitos de atendimento das KPA. Exemplo: Os processos
relacionados a clientes descritos na norma ISO 9000-2000 (7.2.1. determinagdo de
requisitos relacionados ao produto e 7.2.2. analise critica dos requisitos relacionados ao
produto), sdo atendidos por meio da institucionalizagdo da KPA-RM Geréncia de
Requisitos.

- Correlacionar processos 1SO / CMM?2 / PMI : o representante do escritorio de suporte a
projetos, juntamente com o lider do projeto, correlacionam as melhores praticas de
gerenciamento, por area de conhecimento do PMI, com os processos ISO / CMM2
anteriormente analisados. Exemplo: A KPA-RM geréncia de requisitos equivale aos
processos de Planejamento e Definicao do Escopo do projeto.

— Mapear os processos de gerenciamento: Com base na tabela de correlagdo de
processos, o lider do projeto juntamente com o escritorio de projetos (suporte a gestdo)
elaboram o mapa do processo (consolidado) de gerenciamento do projeto, que ird

atender simultaneamente os requisitos dos trés modelos ja mencionados.

Ao término da fase de mapeamento dos processos o time do projeto passa a contar com um
documento consolidado de processos que fundamenta as atividades e agdes sistematicas para o
gerenciamento dos projetos de software. A figura 3.3 demonstra uma visdo de alto nivel do mapa

dos processos de gerenciamento.
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o | Oportunidade de Desenvolvimento
Negécios - Parceiros / Fornec.

- Atendimento e
Requisitos ~
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Aquisicao e
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servicos

Satisfagdo
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Figura 3-3 Mapa dos processos de gerenciamento do projeto - visdo alto nivel (fonte: o autor)

3.2.3 Elaboracao dos documentos de Gerenciamento do Projeto de Software

Neste ponto, com o time de projeto capacitado e o mapa dos processos de gerenciamento
definido, ¢ necessaria a defini¢do e elaboracdo dos documentos basicos de gestdo, que permitirdo
o adequado monitoramento, controle e disponibilizacdo de informagdes para a tomada de decisdo
dos gestores em todo o ciclo de gerenciamento do projeto. As seguintes etapas sdo cumpridas
para elaborar os documentos para gerenciamento do projeto-piloto:

— Determinar os objetivos dos processos de gerenciamento: o escritorio de projetos,
através de seu representante (suporte a projetos) determina o objetivo que cada processo
deve atingir para viabilizar o avanco gradual e consistente do projeto. Os processos sdo
divididos conforme o ciclo de vida do projeto (1. pré-planejamento, 2. planejamento, 3.
aquisicdo e contratacdo de servigos, 4. execu¢do, 5. controle e 6. encerramento), onde
sdo estabelecidas as condicdes de passagem de cada fase (os “gates”) e os respectivos
critérios de avaliacdo para aferir se as condigdes foram satisfeitas para a continuidade
dos processos. O lider do projeto valida o conjunto de objetivos e seus critérios de
atendimento (melhores praticas no. 2).

— Definir os documentos bdsicos de gestdo: A seguir sdo definidos os documentos que
serdo utilizados para o monitoramento e controle de cada fase do ciclo de vida do

projeto. O responsavel por esta atividade também ¢ o representante do escritorio de
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projetos. O lider de projetos valida os documentos se inteirando dos passos a serem

seguidos para o preenchimento dos mesmos (melhores praticas 2).

Tabela 3-3 Documentos basicos de gerenciamento (fonte: o autor)

Fases
Documentos Gerados para Gestao do Projeto Ciclo
PDCA

¢ Proposta inicial do Projeto — ( Charter )

e Plano de Gestdo do Projeto—  (PGP)
o Objetivos do Projeto

¢ Necessidades do Cliente

Z2>»r v

e Produtos Intermedidrios e Finais
o Requisitos / Prioridades
o Critérios de Aceitacdo

o Organizagdo e Papéis da Equipe Técnica
e Estrutura da Divisdo do Trabalho - WBS
e Pacotes de Servigos e Produtos Intermediarios

o Milestones e Checkpoints
e Matriz de Flexibilidade
e Planejamento da Qualidade (Padrdes Relevantes — Métricas)

o Cronograma de Atividades / Milestones / Baseline

e Cronograma de Atividades Realizadas x Baseline (Planejado)
e Milestones atingidos D
o Matriz de Produtos Entregues

e Tabela do Esforco de H/H do Projeto — Planejado x Realizado

o \WBS atualizada - Produtos Entregues

o Grafico dos Produtos Aprovados pelo Cliente

o Gréfico de Avanco Fisico do projeto

AOmMmITO

o Gréfico dos Custos do projeto — Planejado x Realizado

e Matriz 5Ws (what, where, who, when, why) - Gestdo de Melhorias do Projeto

0O >

— Plano de Gestdo do Projeto:
a. Objetivos do projeto: O lider assegura que os objetivos do projeto estdo bem
definidos e acordados com o cliente / parceiro a fim de garantir o apoio, o
compromisso € o envolvimento de todos os participantes do time através da

visibilidade dada. A lista do objetivos fica afixada no painel de gerenciamento.
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b. Equipe técnica e papéis do time: O lider do projeto reune e apresenta os integrantes
das equipes entre si, destacando as funcdes, papéis e responsabilidades de cada um
para o alcance dos objetivos do projeto. Sdo comentados também através da “rede
de colaboragdo e aprendizado” os canais de comunicagdo e orientacdo que serao
utilizados pelas instituigdes e equipes envolvidas. Todo o time do projeto € colocado
numa foto, identificando cada um com suas respectivas responsabilidades, para que
todos se sintam parte do time e também responsdveis para atingir os objetivos
descritos.

c. Estrutura da divisdo de trabalho - WBS: O lider do projeto juntamente com a sua
equipe técnica (especialistas) sdo os responsaveis pela estruturacdo da WBS. Uma
correta e adequada definicdo do escopo do projeto depende de uma intensa
interatividade do lider e da equipe com o cliente, para que a WBS reflita uma
estrutura de trabalho capaz de gerar as solugdes propostas pelo projeto. As reunides
informais e formais com o parceiro sdo documentadas por meio das “meeting
minutes”, onde coleta-se e valida-se informagdes, garantindo uma definicdo clara e
precisa do escopo do projeto, bem como assegurando que todos os integrantes da
equipe de trabalho tenham boa compreensdo e claro entendimento do que ¢
acordado e planejado (Pratica 1). A WBS (Work Breakdown Structure) ¢ uma
representacdo grafica do projeto que evidencia seus componentes e as atividades
necessarias a sua conclusdo, como pode ser visualizada na Figura 3.4. que segue
logo abaixo. Ela também ¢ fixada no painel de gerenciamento no quadrante de

Planejamento.
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Software Aplicativo
Release5.0

Gerenciamento do projeto

Requisitos do produto

Detalhamento do prejeto

Construgdo

Planejamento

Reunides técnicas

Integragdo e testes

—{ Documentagio usudrio ‘

—{ Documentagio usudrio ‘

—{ Documentagdo usuério ‘

—{ Documentagio usudrio ‘

—{ Monitoramento e controle ‘

—{ Material de treinamento

‘ —{ Material de treinamento ‘

—{ Material de treinamento ‘

—{ Material de treinamento ‘

Figura 3-4 Visao alto nivel: estrutura divisdo de trabalho do projeto de Sw (fonte: o autor)

d. Produtos a serem entregues: Apds o detalhamento das atividades do projeto,

consolidado pela WBS, os especialistas do projeto (equipe técnica) identificam e
nomeiam os produtos a serem entregues nas diferentes fases do projeto. Um
conjunto de atividades (pacotes de trabalho) executadas resulta num produto a ser
entregue, normalmente conhecido por deliverable. O lider do projeto certifica-se
com o engenheiro da qualidade se os critérios de aceitagdo do cliente / parceiro,
estdo claramente descritos no plano de qualidade do projeto, para que no momento
da entrega dos produtos (deliverable) ndao haja nenhum tipo de surpresa (Praticas 2 e
3).

Plano da Qualidade: O lider do projeto certifica-se com o engenheiro da qualidade
se os requisitos dos produtos e os critérios de aceitagdo do cliente / parceiro, estao
claramente descritos no plano de qualidade do projeto, para que no momento da
entrega dos produtos (deliverable) ndo haja nenhum tipo de surpresa (Praticas 2 e 3).
Cronograma com baseline: A seguir o lider do projeto, com base nas estimativas de
tempo coletadas junto a equipe técnica (especialistas) do projeto para as atividades
contidas na WBS, gera o cronograma de atividades do projeto, definindo as datas de
inicio e término do projeto, a distribui¢ao dos recursos humanos pelas atividades, os
milestones e as datas de entrega dos produtos criticos do projeto. O passo seguinte ¢
a criacdo das “baselines” do projeto, para o acompanhamento da realizacdo efetiva

do trabalho realizado em relagao ao planejado (Pratica 2). A figura 3.5. demonstra as
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atividades do projeto com as respectivas baselines, dentro de cada fase do ciclo de

vida do projeto.

D |Task Mame

Durstion

Start

Finish

My 2003 e 2003 Ly 2003
300306 (9 [12[15]m(2 |24 (27 302 s (e [ g ler oo l2s e (a2 15 o [ e a7 20 23 |

1 |Software Aplicativo Release5.d) $Hidays Thu5803  Wed 7903 U L)

, Gerenciamento do projeto Sdays|  Thu&B03  Tue 82003 —)

3 Plangjamerta Jdays ThuSB03 MonSH203

4 Reunites técricas Jdays| TueSN3N3 ThuSnand

5 Monitoramenta e cortrole Jdays FriSHEN3  Tue SQ003

B Plana e pesti do projeln Ddeys| TueSOD3| Tue 003 50

7 Requisitos do produto Sdays Wed52103  Mon 612103

i Software Jdays Wed SAN3 Friszand

9 Documertago usudrio Jeys | MonS2B03 ) Wed 52803

10 Waterial de treinamento Jdays ThuSEA03  Mon 6203

1 Flono e Requisitos Odays MonB203  Mon 6203

12 Detalhamento do projeto Sdays  Tueb6303  Fri6A30d

17 Congtrugio days | Mon6HBA3  Th 626103

2 Integragio e testes Sdays  Fribi2703  Wed 7903

Figura 3-5 Cronograma de atividades e respectivas linhas de base (fonte: o autor)

— Alinhar necessidades e requisitos dos clientes: O lider do projeto juntamente com a

equipe técnica, € o responsavel em proceder, juntamente com o cliente, um alinhamento

das diretrizes do projeto (objetivos, produtos finais, critérios de aceitacdo e fatores de

sucesso), além das prioridades de desenvolvimento. Reunides formais sdo realizadas

(peer-reviews) para buscar uma sintonia fina com as percepgdes e expectativas do

cliente (melhores praticas no.1).

— Atualizar a documentagdo de gerenciamento: O proximo passo ¢ refletir o significado

do sucesso do projeto na visao do parceiro, em toda a documentacao do ciclo de vida do

projeto-piloto. Além disso, ¢ necessario colocar os documentos mais importantes (planos

de geréncia do projeto, garantia da qualidade e geréncia de mudangas) sob a geréncia de

configuracdo, para garantir que os acordos firmados com o parceiro ndo sejam

modificados e nenhuma mudanca aleatdria poderia ser realizada sem acordo mutuo entre

as partes (melhores praticas 1, 2 e 5).
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Ao término da fase de documentacdo dos processos o lider do projeto do projeto tem a mao
a documentacao bésica essencial para conduzir o projeto rumo aos resultados planejados. A lista
da documentacdo completa utilizada no ciclo de gestdo do projeto pode ser vista na tabela 3.1.

“correlacdo das melhores praticas x requisitos de gestao de projetos” demonstrada anteriormente

3.2.4 Montagem do painel de gerenciamento do projeto

Esta fase consiste em construir um ambiente fisico ideal para materializar o conceito de
gestdo transparente e integrada de projetos. Trata-se de um local, uma sala de controle, onde o
time do projeto se reune regularmente (conforme os acordos operacionais estabelecidos), que
dispde de um painel com os documentos de gerenciamento logicamente organizados de acordo

com o ciclo PDCA (Plan — Do — Control — Act).

A utilizacao deste painel num espago fisico especifico sintetiza os pontos mais importantes
do projeto, ou seja, os aspectos chave que todos os membros do time devem ter em mente, de
maneira clara e bem-definida. O painel de gerenciamento obedece a disposi¢do do ciclo do
PDCA e cada quadrante contém um item de alta importancia para o projeto. A figura 3.6. abaixo
demonstra o modelo do ciclo PDCA incorporado no painel de gerenciamento do projeto. e prové

o detalhamento das principais atividades de cada etapa.
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40. Passo: ACT (Agir) 1o. Passo: PLAN (Plane_iar)

CICLD DE MELHORIA DO PROJETO OBIETIY0S / ORGANIZACAD DA EQUIPE /WBS

+ Acies para correcdo de desvios identificados e “Lentfegio dopeanioma doporceia /. dignts,

Inies Hosean ta sHas calsas, « Estabelecimento dos objetivos do projeto;
+ Acdes para prevencdo e manutencdo de resultados

que estiverem conforme o planejado * Pefinko;te] tetas hara atingiibe;

» Decisdo do método & ser utilizado para atingir as metas

« Ligbes Aprendidas / aperfeicoamento do Processo de e

Gestdo de Projetos;

s0.rasse: CHECK (Verificar) D ' 20.rasso: DO (Executar)

INDICADORES: CRONOGRAMA (Gantt Chart)
CUSTO / TEMPD / QUALIDADE {S0A-Processo)

+ Yerificacdo do trabalho: realizacdo de acordo com o = Capacitacao e treinamento no trabalho para empregar o
padrdo proposto; metodo no projeto;
+ Yerificagdo dos valores medidos: analisar 2 « Execucdo do método planejado;

variagdo e comparar com os resultados padrao;

+ Coleta dos dados para verificacdo do processo;
+» Yerificacdo dos itens de controle: realizacdo de
acordo com os valores dos objetivos / metas;

Figura 3-6 Todpicos essenciais do ciclo de gerenciamento do projeto (fonte: o autor)

3.2.5 Gestao do projeto por meio de indicadores de desempenho — girando o PDCA

Esta ultima fase do método consiste em colocar efetivamente em pratica a gestdo
transparente e integrada de projetos. E a fase de integragdo de todas as partes que compdem o
ciclo de gerencial do projeto (planejamento, acompanhamento e controle e a¢des de melhoria)
colocado em pratica pelo lider do projeto e sua equipe técnica, com a participagdo ativa do

cliente.

As seguintes etapas sao cumpridas para a gestdo do projeto de acordo com cada fase do

ciclo PDCA:

“PLAN” — Planejamento - Corresponde ao conhecimento e dominio do Plano-Base por
todos os envolvidos no projeto, que é aprovado pelo cliente e que informa: o que fazer
(atividades e suas entregas parciais e finais); em quanto tempo fazer (duragdes e respectivas

datas); em que seqiiéncia fazer (precedéncias); com quem e com o que fazer (recursos) e
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com que custos fazer, de modo a produzir e entregar o que foi previsto originalmente,

dentro da qualidade especificada.

“DO” - Execucio — Corresponde ao processo de realizagdo do Plano-Base. E nele que o
produto do projeto € criado e o que o orcamento ¢ gasto. As saidas do processo de execugao
do plano do projeto sdo basicamente duas: Resultados do trabalho — sdo as saidas das
atividades envolvidas no projeto; e Requisicdes de mudancas — sdo freqiientemente
identificadas durante a execucdo do trabalho (pratica 3). Seguem abaixo o0s passos

especificos para a execucao do Plano-Base.

— Atualizar o avancgo fisico do projeto - % Complete no Cronograma — De acordo com a
coluna % Complete do cronograma descrito na Figura 3.5.

— Acompanhar as Atividades Planejadas X Atividades em Atraso — De acordo com as
barras Cinza (Baseline) e Azul (Realizacdo Atual) no “Gannt Chart” do cronograma
descrito na Figura 3.5.

— Verificar os Produtos Entregues e Ndo-Entregues - De acordo com os milestones
demonstrados em forma de losangos 4 da Figura 3.5.

— Analisar e registrar as solicitacoes de mudanca — Conforme novas necessidades

identificadas pelo cliente.

“CHECK”- Verifique — Uma vez conhecido o que se passou no ultimo ciclo de execucao
das atividades, ¢ importante que se conheca: os desvios entre o previsto e o realizado e; qual
o futuro previsto do projeto se nenhuma acdo corretiva for tomada, ou seja, quais as
tendéncias e as consequéncias do que foi executado até o momento, no futuro do projeto.

(pratica 3). Seguem abaixo os passos especificos para a execugdo do Plano-Base.

— Elaborar grdficos de desempenho do projeto - O escritorio de suporte a projetos junto
com o lider do projeto estabelecem e padronizam os graficos de controle para os
indicadores de Custo, Prazo e Escopo e Qualidade. As tolerancias a serem consideradas
nos resultados do projeto sdo discutidas e validadas com o cliente na fase de

planejamento quando da elaboragdo do plano da qualidade.
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CUSTO (K R$)

Analisar os indicadores de desempenho — O lider do projeto analisa os resultados
obtidos no periodo e identifica eventuais desvios entre os valores planejado e realizado
dos indicadores de desempenho do projeto. Segue abaixo a descricdo dos indicadores

basicos de gerenciamento do projeto-piloto realizado:

a. Custo — Or¢amento Total : Este indicador descreve o orcamento total em RS,
admitindo-se variacdo de — x % a + x % do total planejado. Além disto, ¢ feito uma
previsao no ano para dar visdo geral dos gastos do projeto. A figura 3.7. demonstra a

representacdo do controle de custos do projeto.

5.000 T T 250%
. CUSTO PROGRAMADO  mmmmmm CUSTO ATUAL = PREVISAO ANUAL e====RESULTADO ACUM.

------ META ------LIMITE SUPERIOR ------LIMITE INFERIOR

T 200%

4.000

T 150%

3.000
T 100%

93,3% 95,5%

774%  80:3%

64,9% —— * ¢ 67,3% 68,7%

574% 5469  558%  581% +50%

PORCENTAGEM

2.000 T

r 0%

1.000 —+

r-50%

= -100%

jan-04 fev-04 mar-04 abr-04 mai-04 jun-04 jul-04 ago-04 set-04 out-04 nov-04 dez-04
PERIODO

Figura 3-7 Grafico de acompanhamento de custos (fonte: o autor)

b. Tempo - % Trabalho Realizado x % Trabalho Planejado: Este indicador descreve
avango das atividades realizados x planejadas. O calculo do indice ¢ dado pelo
nimero das atividades realizadas dividido pelo nimero das atividades planejadas,
admitindo-se varia¢do de — x % a + x %. A figura 3.8. demonstra a representagdo

do avanco fisico do projeto em relagdo ao planejado.
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PERIODO

Figura 3-8 Grafico de acompanhamento de prazo (fonte: o autor)

C.

150%

100%

50%

0%

PORCENTAGEM

-50%

-100%

-150%

Qualidade — Primeira Entrega dentro das Especificacdes: Como critério de

qualidade foi adotado o de Primeira Entrega dentro das Especificagdes (sem

retrabalho). Este indicador ¢ calculado como a percentagem de deliverables que

foram entregues na primeira entrega sem retrabalho dividido o total de entregas

realizada. A figura 3.9. demonstra a representacdo da entrega de produtos ao

cliente, garantindo o atendimento de requisitos.
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Figura 3-9 Grafico de acompanhamento da qualidade (fonte: o autor)

— Definir os desvios criticos — O escritorio de suporte a projetos deve comunicar para o

lider do projeto e sua equipe, os desvios cujas causas requerem a sua identificagdo para a

tomada de agoes corretivas.

“ACT” — Acoes — Corresponde a fase de detec¢do das causas dos desvios e definicao de

solugdes alternativas que possam trazer os resultados do projeto proximo as metas

planejadas. Seguem abaixo os passos especificos para as solugdes de desvios em relagao ao

Plano-Base.

— Identificar as causas dos desvios: O lider do projeto apoiado pelo escritorio de suporte a

projetos quantifica os desvios e definem a causa principal de sua ocorréncia. Como

ferramenta de analise e identificagdo utilizam o diagrama de causa-efeito de Ishikawa,

conforme representagao da figura 3.10 abaixo.
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CONTAS
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Figura 3-10 Diagrama de causa e efeito (fonte: o autor)

— Avaliar impactos dos desvios no Plano-Base - O escritério de suporte a projetos junto

com o lider do projeto identificam e avaliam impactos dos desvios no cronograma do

projeto, no calendario de entrega de produtos e também na disponibiliza¢do de recursos

para os proximos periodos;

— Definir acoes corretivas — O lider do projeto juntamente com a sua equipe analisam um

conjunto de agdes possiveis para reprogramar as atividades que apresentam desvios.

Dentre elas destacam-se:

a.

Desenvolver atividades que antes eram seqiienciais, em paralelo, de modo a reduzir
o prazo final (caso haja recursos para tal);

Executar atividades por equipes / profissionais mais capacitados ou com mais
produtividade, para reduzir prazos de execucao;

Autorizar a realizagdo de horas extras, com o cuidado de s6 se permitir o uso desta
alternativa em realmente extraordinarios;

Mudar o método de execugdao por outro alternativo que permita reduzir prazos
dentro dos aceitaveis;

Aumentar a produtividade geral da equipe e reduzir prazos gradualmente, atividade

por atividade, entrega por entrega, ao longo do prazo remanescente.

— Validar com o cliente as propostas de mudancas — O Ultimo passo a ser seguido pelo

lider do projeto, ¢ negociar com o cliente a alternativa mais indicada para o tipo de
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desvio encontrado e os provaveis impactos no prazo, no custo € no escopo original do
projeto

— Documentar as acdes corretivas propostas ou solicitacdes de mudangas do cliente: E
nas reunides mensais de acompanhamento do projeto que surge a lista de problemas e
desvios do més corrente a serem tratados, as acgdes corretivas a serem tomadas
(provendo a lista das proximas atividades), as agdes planejadas e questdes relativas ao
bom andamento do projeto. Assim, uma acdo ¢ enderecada a um responsavel com uma
data para resolugdo da questdo. As acdes sdo cobradas pelo lider do projeto. Uma
marca verde na agdo indica que ela ja foi resolvida. Caso a acdo nao seja realizada no
prazo, ficard uma marca vermelha indicando pendéncia. As agdes em andamento tem
coloracdo amarela. A lista de agdes serve como ata da reunido, pois apenas descrever as
acdes resolvidas durante a reunido ndo tinha efeito positivo no andamento das

atividades. Esta lista serve também para documentar e evidenciar o encontro (Pratica 4).

CICLO DE MELHORIA DO PROJETO
ESCRITORIO DE SUPORTE A PROJETOS

. . - R [Revisado por: Cliente
Preparado por:  Lider do Projeto Emitidoem:  26mari0d
Objetivos: 1. Eliminar o atraso identificado em 2 atividades programadas para o mes de Marco, Legenda das Agdes
conforme reunido de Status do Projeto de 26-03-2004. Concluida Em Atrase
2. Elevar o avanco fisico do projeto, atingindo o percentual de 90% de realizacao das .
atividades planejadas para o mes de Mar-04.
ACOES RESPONSAVEL DATA STATUS DELIVERABLES
1. Modificacoes no cronograma - reprogramacao
Mudar atividade de Coleta Manual para mensal GB 28/mar
Incluir Confecgao de Material de Trein. + Trein. GB 31/mar
Apl Planej em estimativas para Mangabeil GB 12-Abr ©
Validar e revisar o planejamento Mangabeira JML 15-Abr @
Modificar Plano de Teste para Projeto de Teste GB 12-Abr

2. Andamento da Atividade de Desenvolvimento

Disponibilizar licenca do Query Analyzer para Gabriela JML 27/mar
Disponibilizar o piloto do coBook.xml JML 31/mar
Inspecionar os codigos LH 31/mar
3. Planejamento do Projeto
Aprovacao do PGP JML 04-Abr
Definir os critérios de aceitacéo JML 31-Abr
Atualizar SQAP (retirar esforco, uso de dados para Lessons Learned) sC 04-Abr
Rever PGP (incluir esforgo) FC 04-Abr
Elaborar o Plano de Agéo da Auditoria GB, FC, SC 07-Abr
Auditoria de Product Engil ing sC 22-Abr
4. Orcamento do Projeto
Aprovacao do orcamento JML 04-Abr

5. Enviar datas dos congressos para Gabriela Jino 14-Abr

Figura 3-11 Lista de agdes corretivas e pendéncias dos projetos (fonte: o autor)
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3.3 Conclusao da proposicao do método

Este capitulo teve por finalidade apresentar o método de gerenciamento integrado do projeto de

software que foi utilizado durante a Pesquisa-acdo desenvolvida no Instituto de Pesquisas.

No transcorrer do mesmo, foi exposto de que maneira os trés grandes fundamentos conceituais
se consolidam no método de gerenciamento de projetos proposto: 1. As disciplinas de aprendizagem
organizacional, 2. As melhores praticas de gerenciamentos de projetos do PMI® e a Geréncia a

vista aplicando o ciclo de melhorias PDCA.

No capitulo 4 sera demonstrado em detalhes a aplicacdo deste método num projeto-piloto
selecionado, para testar o conjunto de praticas propostas e avaliar os resultados obtidos ao final do

projeto.
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Capitulo 4

Aplicacao do Método e Discussoes

A finalidade deste capitulo ¢ avaliar como se desenvolveu a aplicagdo pratica do método
apresentado no capitulo anterior, no ambiente de desenvolvimento de projetos de um Instituto de

Pesquisas que trabalha com projetos de P&D de software para empresas de base tecnologica.

O capitulo 4 estd organizado em quatro partes distintas. A Se¢do 4.1 apresenta os aspectos
gerais do ambiente de P&D para desenvolvimento de projetos de software. A secdo 4.2. descreve
as caracteristicas do Instituto de Pesquisas onde este projeto-piloto foi desenvolvido. Na Secao
4.3. ¢ descrita a estrutura organizacional do Instituto de Pesquisa. Por ultimo, na secdo 4.4 ¢é
demonstrada a aplicagdo do método, a avaliagdo dos resultados ao final do projeto-piloto em
termos de capacitacdo da equipe do projeto, das praticas gerenciais adotadas e por tltimo dos
impactos na operacdo da empresa patrocinadora ao término do projeto, conforme esquema da

figura 4.1 a seguir.
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4.1. O ambiente de P&D de Software

4.2. Perfil do Instituto de Pesquisas

4.3. Estrutura Organizacional

4.31

Fases da Implementacéo

432

Diagnéstico situacéo atual

Capitulo 4- Aplicagao do
Método e Discussoées

433

Caracterizacéo do Projeto
Piloto

4.4. Aplicagdo do Método

4.3.4

Indicadores de desempenho

435

Implanta¢io do Método

436

Avaliacdo dos Resultados

Figura 4-1 Estrutura aplicacdo do método e discussdes

4.1 O ambiente de P&D de software

As organizagdes de software normalmente encontram-se estruturadas

de forma matricial

onde buscam a otimizacdo de recursos € o atendimento completo dos requisitos de seus clientes.

Os processos principais de software destas instituigdes sdo representados nas linhas verticais,

enquanto os processos de apoio ao desenvolvimento sdo definidos nas

linhas horizontais.

Diferentes tipos de softwares sdo desenvolvidos por times de projeto e apoiados simultaneamente

por outras equipes responsaveis em fornecer todo o tipo de suporte operacional requerido, desde

infra-estrutura bdsica, recursos humanos, tecnologia de informacdo, normas da qualidade e

requisitos de gestao de projetos.
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Uma cadeia de processos de trabalho interliga toda uma estrutura de desenvolvimento que ¢
a responsavel pela entrega das solugdes aos clientes. Em muitos casos a visibilidade da cadeia de
valor destas organizacdes ndo fica muito clara a todos os seus integrantes, fazendo com que o

desempenho interno dos processos fiquem comprometidos.

As Institui¢cdes de Pesquisa Tecnoldgica, cujo perfil sdo objeto de estudo deste trabalho
tém, dentre outras areas de competéncias, projetos de P&D de softwares em: sistemas de gestao,
portais web, automagao de testes e solugdes para o segmento Telecom. Tais projetos possuem
caracteristicas muito especificas e semelhantes entre si, das quais as mais relevantes podem ser

aqui citadas para o desenvolvimento do método proposto:

e Projetos desenvolvidos por equipes de diferentes culturas organizacionais e em
ambientes geograficamente distribuidos (empresas — institutos de pesquisas —
universidades);

e Auséncia de abordagem sist€mica para Gestao de Projetos de Software em P&D;

e Muitos projetos ocorrendo em paralelo, concorrendo por recursos compartilhados ou
limitados;

e Distanciamento e ndo satisfacdo dos clientes e usudrios finais;

e Projetos precariamente controlados, reativos e imprevisiveis;

e Desvios ja conhecidos na entrega de produtos gerados nos projetos;

Tendo em vista o grau de complexidade existente no ambiente de desenvolvimento destes
projetos, evidenciado pelo numero de organizagdes, fungdes e pessoas envolvidas; um método de
processo gerencial simples, pratico e transparente torna-se indispensavel para o sucesso destas

Institui¢cdes de P&D junto as comunidades académica e empresarial envolvidas.

4.2 Perfil do Instituto de Pesquisas

A Institui¢cdo onde o projeto-piloto foi desenvolvido, ¢ uma organizacdo privada sem fins

lucrativos, certificada como OSCIP (Organizagdo Societaria Civil de Interesse Publico) em 2001

pelo Ministério da Justica. Esta organizacao existe para realizar projetos que contribuam com a
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evolugdo tecnoldgica, a capacitagdo profissional e a consolidagdo da rede brasileira de pesquisa e
desenvolvimento em Tecnologia da Informag¢do e Comunicagdo. O Instituto de Pesquisas ¢é
mantido exclusivamente com os resultados provenientes dos projetos que executa, diversos deles
incentivados pela lei de informatica no. 10.106. Em 2005 o Instituto captou 43% do volume total
de recursos a serem aplicados nesta modalidade de fomento, situando-se assim como uma das
Instituicdes mais atuantes na execu¢do da Politica de Ciéncia e Tecnologia do pais. Seus
principais clientes e parceiros de negocios, situam-se entre as grandes empresas transnacionais
das areas de telecomunicacao e informatica. A tabela 4.1 indica em dados numéricos o perfil do

Instituto de Pesqusias em questao.

Tabela 4-1 Perfil do Instituto de Pesquisas (fonte dados primarios)

Ano de fundacéo 1997
Infra-estrutura 5000 m2
Departamentos 16
Funcionarios 360
Faturamento anual (aproximado) R$ 50 milhdes
Ramo de atividade Servigos

O Instituto de Pesquisas que ancorou a pesquisa-agdo possui uma base diversificada de
projetos que apoia os planos das areas de marketing ¢ P&D dos seus clientes e parceiros
tecnologicos. A composicdo dos tipos de projetos de P&D demandados estd demonstrada na
figura 4.2. que segue abaixo. Fica bem evidente a concentragio de projetos de P&D nas areas de

Software e Hardware, que juntas correpondem por 62% de todos os projetos desenvolvidos no
ano de 2005.

s R Capacitagao Consultoria
ervigos 5% 3%
Testes 14%

8%

Processos
3%

Integragao
5%
Software
43%

Hardware
19%

Figura 4-2 Composigao dos tipos de projetos desenvolvidos (fonte: dados primarios)
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A Institui¢do investe de forma intensiva na formagdo e desenvolvimento do seu quadro
gerencial, na capacitagdo técnica de seus colaboradores, distribuidos nas diferentes areas de
competéncia, e em especifico na maturidade da sua organizagdo para desenvolver Software com
padrdes de classe mundial. A tabela 4.2. reflete este esfor¢o através do nimero de certificacdes
obtidas no triénio 2003 — 2005, o que reforca o seu comprometimento de atuar no estado da arte

em Gerenciamento de Projetos e Processos de Desenvolvimento de Software.

Tabela 4-2 Certificagdes obtidas pelo Instituto de Pesquisas (fonte: dados primarios)

Ano Evento de Certificacao Situacao
e SO 9000-2000 - gestdo de projetos e
2003 desenvolvimento de Software orientados por Concluida
processos;
2004 | * CMM 2 — modelo de maturidade para Concluida
desenvolvimento de Software
e CMM 3 — modelo de maturidade para Concluida

desenvolvimento de Software
2005
e CMM 4 — modelo de maturidade para

. Em andamento
desenvolvimento de Software

4.3 Estrutura

A estrutura organizacional do Instituto de Pesquisas pode ser compreendida através da
visualizagao de trés organogramas que interligam os niveis da Administragdo Superior, a
Superintendéncia e a Geréncia Executiva de Operagdes e Tecnologia em maior destaque, tendo
em vista ser a area onde o foco deste trabalho foi direcionado. Assim a figura 4.3 demonstra que
a Superintendéncia do Instituto, cargo executivo e efetivo da organizagdo, reporta-se a uma
Diretoria (cargo transitério e ndo vinculado diretamente a organizacdo do Instituto) e esta ao
Conselho de Administracdo, assessorado por outros dois Conselhos, o Fiscal e o Cientifico.
Finalmente o Conselho de Administracdo reporta-se a Assembléia Geral. A figura 4.4.
demonstra que a Superintendéncia do Instituto possui duas areas de assessoramento, uma de
Planejamento Organizacional e outra de Desenvolvimento de Negocios e Relagdes Institucionais
0 que representa a preocupacdo desta Instituicdo com o seu posicionamento no mercado e

relacionamento com clientes sem se descuidar com a qualificacdo e a maturidade do seu quadro
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de colaboradores. Duas Geréncias Executivas completam a organizacdo da Superintendéncia do
Instituto: a Geréncia de Administracdo e Finangas e a Geréncia de Operacdes e Tecnologia. A
figura 4.5. completa a visdo organizacional do Instituto demonstrando através de uma estrutura
matricial, como as areas técnicas de desenvolvimento, que representam as competéncias

essenciais do Instituto se alinham e como sao apoiadas pelas respectivas areas de suporte.

Assembléia Geral
AG

Conselho de Administragdo

CA
Conselho Fiscal Conselho Técnico Cientifico
(] | A CTC
Diretoria
DIR

Superintendéncia
SUP

Figura 4-3 Organograma da Administragdo Superior

Superintendéncia

SUP
________ Representante da Diregao
"""" RD
Geréncia de Desenvolvimento de Geréncia de Planejamento
Negécios e Relagoes Institucionais |[------------b-occcoooooooo Organizacional
Geréncia Executiva Geréncia Executiva
de Administragdo e Finangas de Operagdes e Tecnologia

Figura 4-4 Organograma da Superintendéncia
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Geréncia Executiva de
Operagdes e Tecnologia

Departamento Departamento Laboratédrio de Departamento Departamento
de Software de Hardware Ensaios / Testes de Educacao Desenv. Proces

Departamento
Arg. Sistemas | ---c-f oo

Departamento
STU[o M S (o]-1(eF- TN il Mt Ity Rty At

Departamento
Qualidade/Proc.

Departamento
Tec. Informagao

Figura 4-5 Organograma da Area de Operagdes ¢ Tecnologia
4.4 Aplicacao do Método: Pesquisa-acao
4.4.1 Fases da Implementacao

A implanta¢do do método apresentado no Capitulo 3 foi orientada e executada tendo como

base o fluxograma da figura 4.6 . O detalhamento de cada bloco esta descrito nos itens que

seguem.

N
Diagnostico da
Situacao

&

Caracterizagao do
Projeto-piloto

U

N\ )
Indicadores de Implantagéo do Avaliagao dos
Sucesso [ > Método —>|  Resultados

~N

Figura 4-6 Fluxograma para implantagdo do método apresentado (fonte: o autor)
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4.4.2 Diagnéstico da Situacao Atual

O diagnostico da situagdo atual ¢ a fase exploratdria da Pesquisa-acdo, onde sdo
identificadas as expectativas e necessidades de clientes dos projetos de Pesquisa &
Desenvolvimento de Sw. E nesta fase também que sdo levantados os problemas e riscos
existentes no ambiente organizacional das empresas de base tecnologica, clientes do Instituto de

Pesquisas em questao.

As atividades desenvolvidas nesta fase foram as seguintes:

— Visitas as empresas de base tecnologica: Foram selecionados 4 dos 6 principais clientes
do Instituto de Pesquisas para as visitas. A abertura de um canal de comunica¢do com a
Geréncia de P&D destas empresas foi facilitada pela ocorréncia de reunides periddicas
de prestacdo de contas que o Instituto de Pesquisas realiza para cada projeto em
andamento em seus clientes. Ficou estabelecido que os lideres de projeto e os gerentes
de P&D destas empresas forneceriam os dados necessarios para a fase de diagnostico,

por ocasido das reunides de acompanhamento de seus projetos.

— Preparacdo da Matriz de Diagnostico: optou-se pelo uso de uma matriz com questdes
simples e diretas acerca das medidas-chave de desempenho dos projetos. A matriz de

diagnostico da situagdo dos projetos de P&D Sw pode ser encontrada no apéndice A.

— Entrevistas e coleta de dados: por ocasido das reunides peridodicas de acompanhamento
dos projetos, os Gerentes de P&D e lideres de projeto forneceriam os dados necessarios
para a composi¢ao do quadro da situagdo dos projetos de P&D Sw. A forma de reportar
a situagao dos projetos, o seu conteudo e o detalhamento dos topicos, também seriam
objeto de questionamentos aos profissionais das empresas que gerenciam projetos de
P&D de Sw. A figura 4.7 demonstra o mapa de relacionamento das pessoas, equipes e
instituicdes envolvidas com o projeto de P&D sw, utilizado ndo somente nesta fase de
coleta de dados, mas durante todo o ciclo de melhoria da gestao de projetos como sera

relatado mais adiante.
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Empresa de Base INSTITUTO DE PESQUISAS
Tecnolégica ORGANIZACAO EM REDE DE COLABORAGAO E APRENDIZAGEM

EQUIPE TECNICA DESENVOLVIMENTO

EQUIPE SUPORTE TECNICO

COORD.

TECNICA QUALIDADE

RELACIONAMENTO

INFORMA-
COES

LIDER DO
PROJETO

SUPORTE

GERENTE IT/INFRA

PROJETO

GERENTE
P&D

CONFIGURA-
cAo

INFRA-
ESTRUTURA

COORD.
TECNICA

'SUPORTE AO

MCT JURIDICO

PROJETO

CONTABIL -
FINANCEIRO

PROF. DR.
PESQUISADOR

UNICAMP EQUIPE DE SUPORTE ORGANIZACIONAL

RECURSOS
HUMANOS

Figura 4-7 Organizagdo em rede de colaboragdo e aprendizagem (fonte: o autor)

— Andlise dos dados obtidos: foram analisados os dados obtidos nas atividades de coleta
de dados. Assim, os principais dados analisados estdo resumidos na tabela 4.3, ou seja, a
média da eficiéncia interna dos projetos (prazo, custo e entregas) € os impactos nas
operacdes do cliente, pds-encerramento (atendimento aos requisitos funcionais, solu¢ao
de problemas, ganhos de produtividade). Uma constatagdo feita ao término da tabulacao
de dados ¢ que as empresas de base tecnologica, ndo disponibilizaram dados referentes
aos grupos de indicadores de sucesso do projeto de médio e longo prazos. Assim ficaram
comprometidas as analises de como os resultados dos projetos de P&D Sw impactam os
negocios dos clientes do Instituto de Pesquisas, como também de que forma os projetos
estdo contribuindo para a preparagdo do futuro destas organizagdes com o
desenvolvimento de novas tecnologias, abertura de novos mercados entre outras

oportunidades de futuro.
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Tabela 4-3 Resumo da analise dos dados: fase de coleta e entrevistas (fonte: dados primarios)

1. Eficiéncia interna do
projeto (pre-concluséo)

- Cumpre os prazos

60% dentro do
prazo

% trabalho realizado x
planejado

- Dentro do orgamento

40% conforme
orcado

% de variagao custo
atual / custo planejado

- Entrega conforme

especificado

produtos

20% entregas
em dia

Primeira entrega dos
produtos dentro das
especificacdes

2. Impacto no cliente - . 40% dentro do Teste funcional do
curto prazo - Atende desempenho funcional padrao produto
- Atende padrbes / especificacdes | 20% dentro do . . ~
técnicas padrio Pesquisa satisfagéo
- Ganhos do cliente / impactos | Nao é medido Relacéo custo x
favoraveis pelo cliente beneficio - ROI
- Atende totalmente as | 20% . . ~
necessidades atendimento Pesquisa satisfagao
. 60% de . . ~
- Resolve o problema do cliente ; Pesquisa satisfacdo
atendimento
0,
- Cliente usa o produto 4Q / ° deN Pesquisa satisfagéo
utilizacao
O,
- Cliente expressa satisfagao 40 ./° deN Pesquisa satisfagéo
satisfacao

3. Impacto nos
Negocios - médio prazo

- Reconhecimento imediato nos

negécios

- Retorno imediato e melhoria nos
lucros

- Aumento da participacdo de
mercado

4. Preparando o futuro -
longo prazo

- Serao criadas
oportunidades para o futuro

novas

- O cliente sera mais competitivo

- Sera criado um novo mercado

- Ir4 apoiar o desenvolvimento de
nova tecnologia

Nao € medido
pelo cliente

Nao é medido pelo
cliente

4.4.3 Caracterizacao do Projeto Piloto

Das quatro empresas preliminarmente estudadas, uma foi selecionada para implementacao

da metodologia. O critério de selecao foi desenvolvido mediante a combinagao do conhecimento

em processos de desenvolvimento de Sw e de gestdo de projetos, da equipe técnica do Instituto
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de Pesquisas e da empresa que patrocinou o projeto, uma multinacional do setor de
telecomunicag¢do. A empresa em questdo tinha necessidade de pesquisar e identificar as melhores
praticas do mercado para a melhoria do seu processo de desenvolvimento de software. Além
disso, ela buscava uma ferramenta (solugdo de software) capaz de prover geréncia quantitativa

dos dados gerados com base no controle estatistico de processo — CMM nivel 4.

Com base neste escopo de projeto definido pela empresa, havia também a necessidade de se
elaborar um modelo de validagdo de métricas a ser utilizado pela abordagem quantitativa
estabelecida no modelo de maturidade da capacidade Nivel 4. Esta atividade foi desenvolvida por
um professor da Faculdade de Engenharia Elétrica e de Computagdo de uma universidade
localizada na regido de Campinas, que estabeleceu convénio com o Instituto de Pesquisas para
esta finalidade. Baseado nestas necessidades ¢ que foi possivel combinar um conjunto de praticas
de gerenciamento que servisse como método de gestdo para garantir o €xito deste projeto (custo,
prazo e produtos de qualidade) e ao mesmo tempo, testar a sua eficacia como metodologia dos

processos de gerenciamento de projetos CMM nivel 2 para o Instituto de Pesquisas.

O projeto denominado “Métodos Quantitativos para CMM Nivel4” foi caracterizado,
inicialmente, como um projeto de pesquisa pelo Instituto, sendo que a estrutura da equipe do
projeto estd descrita da figura 4.6. O ciclo de vida deste projeto foi de aproximadamente trés

anos, entre agosto de 2002 a dezembro de 2005.
4.4.4 Indicadores de sucesso

Um conjunto de indicadores relevantes para o sucesso do projeto foi estabelecido no plano
de gestdo do projeto, para posterior comparagcdo com os resultados advindos da pesquisa-acao

desenvolvida. A figura 4.7 demonstra os indicadores utilizados, sua forma de medi¢dao e as

tolerancias consideradas e acordadas com o cliente do projeto.
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Tabela 4-4 Indicadores de desempenho utilizados no projeto piloto (fonte: o autor)

Mede o desvio do custo |, .
incorrido pelo projeto em /o de variagdo do
Custo do projeto ~ p Proj custo atual / custo | +5% -15%
relacio ao seu  custo .
. planejado
planejado
Cronoerama — Mede o desvio das atividades | % de Trabalho
& realizadas no tempo previsto | Realizado x| +10% | -10%
Tempo ~ . .
em relacdo ao planejado Planejado
Mede o desvio das entregas N Requisitos dos
Qualidade e de produtos entregues Primeira entrega produtos
dos produtos dentro definidos no
€scopo conforme €scopo e . ~
) . . das especificacdes plano da
funcionalidades planejadas .
qualidade
Mede o grau de satisfacdo do
Satisfacdo dos cliente com o desempenho | Pesquisa de
. . N Nota > 8
clientes geral do projeto: produtos e | Satisfacdo
atendimento

4.4.5 Implantacao do método

O método exposto no capitulo 3 foi implantado durante o ciclo de vida do projeto-piloto
onde eventuais ajustes de metodologia foram incorporados ao método conforme o nivel de
aprendizado, em gestdo do projeto, da equipe evoluia. Em resumo o método contempla, em
primeiro lugar, a preparagdo das pessoas, responsaveis diretas pelo sucesso do projeto, depois a
metodologia especifica a ser implementada , em seguida os processos de gestdo e a forma de
acompanhamento dos resultados e a partir dai a interagdo dinamica e efetiva com os clientes do
projeto. E importante salientar que os niimeros entre parénteses colocados a frente do titulo dos

marcadores correspondem aos indicados na figura 3.1.
- Capacitacdo da equipe (1): Como toda acdo que visa a melhoria do desempenho dos

processos de um projeto, o ponto de partida foi a capacitagdo dos profissionais

envolvidos. Os modulos de treinamento ministrados a equipe do projeto, foram:
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aprendizagem organizacional, individuo, time e organizacdo; as melhores praticas de
gerenciamento de projetos de software e geréncia a vista, painel de controle e ciclo
gerencial PDCA. Os contetidos destes treinamentos foram também compartilhados com o
cliente e a sua respectiva organizagdo de projeto. O aprendizado principal da equipe foi
entender a Visdo de Sucesso do Cliente em relacdo ao projeto. O cliente do projeto,
(gerente da qualidade da empresa patrocinadora) definiu para toda equipe técnica, que o
sucesso do projeto “Métodos Quantitativos para CMM Nivel 4” seria alcangado na
medida que a ferramenta para geréncia quantitativa (Sw aplicativo) estivesse
desenvolvida e implementada no ambiente operacional da empresa patrocinadora, no
prazo e orcamento previstos. Além disso, a ferramenta deveria melhorar o tempo e
controle das inspegdes de Sw e principalmente melhorar a deteccdo de defeitos e o tempo
de reacdo para as devidas correcdes. A inspiracdo de sucesso como parte da Visdao de
Futuro deste cliente, consistia também em projetar a unidade brasileira no ambito
corporativo da empresa de telecomunicagdes como uma planta que desenvolve melhorias
no processo de desenvolvimento de Sw com padrdes de qualidade classe mundial,

juntamente com universidades e Institutos de Pesquisas.

Formalizacdo dos processos de gerenciamento (2): Com base na correlacdo dos modelos
ISO 9000 x CMM2 x PMI, foram formalizados os processos de gerenciamento do
projeto-piloto de software em questdo. Tal correlagdo permitiu a consolidacdo de

processos essenciais de gerenciamento, como podem ser vistos na figura 4.8 logo abaixo.
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Processos de Gerenciamento Projeto Sw

Fase 1 - Iniciagdo

Fase 2 - Planejamento

Fase 3 - Execugéo

Fase 4 - Controle

5-Conclusdo

1. Identifique as necessidades do clien-
te @ faca um estudo de viabilidade

1. Datalhe as metas e objetivos &
defina o time

1. Exacute as efapas previstas

1. Realize reunides de avaliacdo

+ Caracterizaco do Projeto/Senico;

+ Levantamenlo dos requisilos
bésicos do produto

+ Definicéo da abrangéncia das
solugdes técnicas;

+ |dentficacdo de afternativas para
arquitetura;

+ Definicdo da equipe do projeto;

+ Estabelecimento do kick-off do
projeto;

+ Comunicado das atividades a
gquipe de projeto;

+ Acompanhamento das atividades;

v Tesles;

+ Enlrega do produto;

+ Descrigao de onde o projeto estd;

+ Comparacdo entre o Planejado x
Realizado

1. Verifique os contratos de terceiros

« Validar pleno cum-primento dos
contratos de servigos de terceiros;

+ Validar ou ndo a doagao de ativos
&s entidades de ensino e pesquisa;

2, Estima os recursos necessérios e
elabore a proposta do projeto

2. Programe as atividades (tempo) e
determine os milestones

2. Colete informagdes de controle do
projeto

2. Execute andlises de variagao /
tendéncia

2. Elabore a meméria do projeto

+ Levantamento de requisitos;

+ Elaboragao da estrutura de trabalho
(WBS);

+ Plangjamento de Recursos,
Estimativas e Riscos do Projelo;

+ Elaboragdo e registro do
cronograma;

+ Conclusdo do escopo da Proposta
Técnica Comercial - EPTC;

3. Apresenta a proposta de projeto
para o clients

+ Apresentagdo da EPTC para o
cliente;

+ EPTC aprovada pelo cliente;

+ Refinar estimativas do cronograma;

+ Coletar e analisar métricas do
projeto;

3. Programe os recursos e delegue as
autoridades

+ Refinar estimativas de tamanho/
esforgo;

+ Definir equipe técnica;

3, Ative a comunicagao entre 0s
membros do projeto

4. Faca a estruturagao formal do
projeto

+ Refinar & identificar novos riscos;
+ Elaborar o plano de infra-gstrutura;
+ Elaborar plano de gestéo do projeto;

+ Plangjamento e Realizagéo da
Reunido de Kick-Off Técnico;

+ Elaboracao relatorio de
geompanhamento de projeto

+ Distribuicéo de informagdies do
projeto

+ Andlise das métricas de cuslo,
prazo & qualidade

+ Verificagio se 0 desempenho esta
melhorando ou piorando periodo a
periodo

3. Acompanhe o projeto pos-entrega

3. Promova agdes corretivas |
solicitagoes de mudanca

+ Decisdo de reprogramagao das
atividades;

+ Declsdo de replanejamento do
projeto

» Finalizar o Relatério de
Encerramento do projeto;

« (bter a aprovagdo do Relatdrio de
Encerramento do projeto;

+ Disponibilizar o Relatdrio de
Encerramento da projeto;

4. Faca a transferéncia dos
resultados finais

» Executar o encerramento técnico do
projeto;

+ Executar o encerramento contabil
financeiro do projeto;

5. Consolide informagdes sobre o
desempenho

« Reportar capacitagio da equipe do
projeto;

+ Reportar o desempenho da equipe
do projeto;

» Reporlar os beneficios tanglvels
obtidos para o cliente;

o Avaliar se o projeto atingiu o grau de
sUcesso esperada;

Figura 4-8 Processos de gerenciamento do projeto de sw - visdo consolidada (fonte: o autor)

- Elaboracdo dos documentos bdsicos de gerenciamento (3): Com o0s processos de
gerenciamento de software definidos, o proximo passo consistiu no refinamento do escopo
do projeto conforme descrito no documento “Proposta Inicial do Projeto” descrito na figura
4.9 abaixo e adequacdo e consolidacao dos planos de gestdo, cujas informagdes encontram-

se detalhadas na figura 4.10 na seqiiéncia. Os modelos utilizados para a coleta e
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consolidagdo de dados dos referidos documentos encontram-se nos apéndices B e C

respectivamente.

Proposta Inicial do Projeto
pag. 1de 2

Declaracao do Escopo

1. Objetivos do Projeto:

1.1 Prover geréncia quantitativa dos dados gerados pela empresa patrocinadora do
projeto baseada em Controle Estatistico de Processo

1.2 Pesquisar a integracdo do sistema de Gestao do Nivel 4 com agdes preventivas,
melhorando o processo de planejamento e controle

2. Visdo de Sucesso do cliente:

2.1 A ferramenta para geréncia quantitativa (Sw aplicativo) desenvolvida e implementada no
ambiente operacional da empresa patrocinadora, no prazo e orgamento previstos.

2.2 Além disso, a ferramenta deveria melhorar o tempo e controle das inspe¢bes de Sw e
principalmente melhorar a deteccao de defeitos e o tempo de reagdo para as devidas corregcoes

3. Expectativas do cliente:

3.1 Projetar a unidade brasileira no &mbito corporativo da empresa de telecomunicagdes como uma
planta que desenvolve melhorias no processo de desenvolvimento de Sw com padrdes de
qualidade classe mundial, juntamente com universidades e Institutos de Pesquisas.

Escopo

4. Produtos Finais a serem entregues:

Fase do Produtos Cliente Critérios de Aceitacédo
Projeto
o ESTUDAR 1. Relatério “Resultados José da Silva | ¢ Relatérios Apresentados
Fstudos Processo Montreal e Apresentagdo de certificados de
conclusao
2. Certificados participagéo
em Simposio |
3. Certificados participagao
em Simposio |l

4. Participagdo em Cursos
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Proposta Inicial do Projeto

pag. 2 de 2
Fase do Produtos Cliente Critérios de Aceitacao
Projeto
o PLANEJAR |5. SQAP José daSiva | Revisdo dos documentos apds
P analise do moderador
6. SCM e Relatério de Testes indicando que os
7. PGP Scripts estio operando de com
8.  Script do Linecounter acordo com a especificagao
9.  Script do DISSECT
10. Script do DDTS
11. Script do Primavera
o CONTROLA | ETAPA — PAU-BRASIL José da Silva e Documentos revistos e aprovados
R 12. Documento de
Especificacdo de Requisitos
do Sistema
13. Documento de Espec. de
Requisitos do SW
14. Plano de Teste de Sistema
15. Arquitetura e Projeto do
Sistema Validado
16. Plano de Testes de Unidade
17. Relatério de Métricas
Validadas
18. Relatério dos testes de
unidade
19. Pacote de Instalagdo SW
aprovado
20. Relatério dos testes de
sistema validado
e AGIR 21. Proposta de Interface | Mariada Silva | e« Relatério de Testes indicando que os
validada registros estdo operando de acordo
com a especificagao.
o APRENDER | 1. Tese de Mestrado Concluida | José da Silva e Tese de Mestrado Aprovada
2. Paper Internacional o Paper Internacional Reconhecido
Elaborado e Artigo Nacional Publicado
3. Artigo Nacional Elaborado
4. Apresentagédo Simposio
Nacional
5. Apresentagao Simpoésio
Internacional

Escopo

Figura 4-9 Proposta inicial do projeto (fonte: o autor)
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Plano de Gestao do Projeto
pag.1de5

indice

Escopo do Projeto (Scope Statement)
Organizagao do Time
Matriz de Responsabilidades
Estrutura da Divisao do Trabalho (WBS)
Programacéao do Projeto (Schedule)
Orgamento do Projeto (Budget)
Plano de Suprimentos
Plano de Comunicacao
Plano da Qualidade

0 Plano de Gerenciamento do Risco

= O 00 NO Ol WN =

1 Escopo do Projeto (Proposta Inicial do Projeto)

2 Organizacéo do Time e aprovacao de mudancas

. APROVACOES DE MUDANCAS
AREA/ FUNCAO
ESCOPO CUSTO PRAZO RISCO

Geréncia de Qualidade - Cliente X X X X
Especialista de Qualidade - Cliente X _ X X
Coordenacdo de Projetos — Universidade X
Conveniada - - -
Coordenador de SW — Instituto Pesquisa X X X X
Lider Técnico Projeto — Instituto Pesquisa X _ X X
Especialista de Qualidade - Instituto Pesquisa X _ _ X
Especialista em Geréncia de Configuragdo -

. . X X
Instituto Pesquisa - -
Estagiario — Instituto Pesquisa _ _ _ _
Estagiaria — Instituto Pesquisa _ _ _ _
Coordenador de Projetos — Instituto Pesquisa X X X X

Figura 4-10 Plano de gestao do projeto (fonte: o autor)
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Plano de Gestao do Projeto

pag.2de 5
3 Matriz de Responsabilidades
PESSOAS ’
Coord. | Goord. | jger | Estagi | Qualidade Gerente | _Lider | Goorg.
SW - Projeto Técni L Confi - Qualidade Técnica )
Instituto Instituto ecnica | arios onfiguragao -Cliente— | Cliente Univ.
FASES
1. ESTUDAR A P R B B A P C
2. PLANEJAR A P R R R A C
3. CONTROLAR A P R R R A A ¢]
4. AGIR A P R R - A A C
5. APRENDER A P R B B A A C
6. CONCLUSAO
DO PROJETO A R R - - A P c
A = APROVACAO C = CONSULTORIA Fl = FORNECE INFORMAGCAO
P = PARTICIPANTE R = RESPONSAVEL P/ DELIVERABLES

4  Estrutura de Divisao de Trabalho — WBS Alto nivel

CMM_N4

' ! ! ! |

ESTUDA PLANEJA CONTROLA AGE APRENDE
Benchmarking Coleta de Orientacéo L Interfaces do Geracao do
| Processo Des. Dados Manual ] Espec. em Sistema SIGA Il Conhecimento
SwW CMM N4e5
Selegao e Coleta de| Sistema del Disseminagao
— Contragdo dal Dados — Gestao do do
Eauioe Automética CMM N4 Conhecimento
Capacitagao Adequacao do|
— Técnica dal — CMM_N4
Eauipe
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Plano de Gestao do Projeto
pag.3de5

5 Programacao do Projeto — Cronograma alto nivel

1D |Task Name % Complete| Start Finish
1 CMM4e5 20% Fri17/5/02  Fri 19/12/0%
2 ESTUDAR 49% Fri 17/5/02  Thu 24/4/03
3 E Benchmarking Processo Des. SW 86% Fri 17/5/0: Fri 7/2/0%
4 E Selegdo e Contratacdo da Equipe 42% Thu 3/10/0: Fri 31/1/0¢
5 E Capacitagdo da Equipe Técnica 4% Mon 23/9/0:  Thu 24/4/0:
6 PLANEJAR 21% Wed 7/8/02 Mon 1/12/03
7 E Coleta Manual de Dados 20% Wed 7/8/0:,  Mon 1/12/0:
8 Coleta Automatica de Dados 22%  Wed 4/9/02 Fri 26/9/02
9 E Line Counter 50% Wed 4/9/0:.  Mon 27/1/0:
10 E Dissect 2%  Mon 9/12/0: Fri 7/2/0%
1 E DDTS 0%  Mon 26/5/0: Fri 25/7/0¢
12 E Primavera 0%  Tue 29/7/0¢ Fri 26/9/0¢
13 CONTROLAR 6% Fri 1/11/02  Fri 19/12/02
14 Sistema de Gestdo do CMM 4 13% Fri 1/11/0:  Tue 11/11/0
15 E Orientagdo Especializada para CMM 4 e 5 0% Mon 25/11/0: Fri 19/12/0¢
16 E Adequagéo do Sistema de CMM 4 0% Mon 2/6/0:  Thu 28/8/0¢
17 AGIR 0% Mon9/12/02  Wed 8/1/03
18 E Interface do Sistema SIGA Il 0% Mon 9/12/0: Wed 8/1/0¢
19 APRENDER 0% Wed 21/5/03 Wed 22/10/03
20 E Geragédo do Conhecimento 0% Wed21/5/0{ Wed 8/10/0¢
21 E Disseminagdo do Conhecimento 0% Fri 19/9/0{ Wed 22/10/0:
5.1 Cronograma de entrega produtos intermediarios — visdo parcial
Fases do MJ | J|/A|SIOINDJ|FIM/[A|M|J |[J  A|S|O|N|D
Projeto Produtos ajujujglej/ulojelalelalblajufulg|e|u|o|e
i (nj|l [oft |t |viz|n|vir|r|i|n]|l |o]|t |t |v]|z
ESTUDAR |1. Relatério Resultados il
Estudos Processo
Montreal
2. Certificados participagao FY &
em Simposio |
3. Certificados participagao
em Simpésio |l Fy
4. Participagdo em Cursos
PLANEJAR |5. SQAP ‘
6. SCMP >
7. PGP
8. Script do Linecounter ° &
9. Script do DISSECT *
10. Script do DDTS
11. Script do Primavera *
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Plano de Gestao do Projeto

pag.4de5

6 Orcamento do Projeto (Budget)
TOPICOS DO ORCAMENTO Uuss$ R$ %
e Equipamentos e programas de computador X X X
e Recursos Humanos X X X
e Aquisicoes de livros e periédicos X X X
e Materiais de consumo X X X
e Viagens X X X
e Treinamento X X X
e Servicos de terceiros X X X
e Sub total X X X
e Taxa de Administragéo X X X
e Total Geral X X X
7 Plano de Suprimentos — consolidado
FONTE DATAS DE:
DESCRI
AO REQUISIQAO = ORDEM DE PREV. DE RECEBI- =
¢ NAC | IMP | conTRATO | COTACAO | "comprA | ENTREGA | MENTO | 'NSTALAGAO
3 Micros | X 18-11-03 25-11-03 10-12-03 18-12-03 | 19-12-03 | 08-01-03
Dell
3 Livros X | 03-12-03 10-12-03 12-12-03 17-12-03 | 17-12-03 N.A.
Técnicos
Contrata X 30-10-03 30-10-03 16-12-03 19-12-03 | 19-12-03 N.A.
gao Prof.
Jino
Contrata
¢ao Prof.
Univ -
2003
8 Plano de Comunicacao — resumo
INFORMACAO FORMA DE | FREQUEN . )
CLIENTES REQUERIDA APRESENTAGAO CIA RSPONSAVEL POR:
Geréncia ¢ Avanco Fisico x ¢ Relatério Status do Mensal Coordenador Projeto —
Qualidade - Financeiro do Projeto - GPS. Instituo Pesquisa
Cliente Projeto: e Reunido na 3 Quinta-
e Posicao atual do Feira do Més

projeto (Time now)
e Realizagdes no
periodo
e Projegoes futuras
para o proximo
periodo

e Curvas S — Earned
Value

e 1 hora Técnico/
Cronograma

e 30 min. - financeiro
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9.2.
9.3.

9.4.

10

Plano de Gestao do Projeto

pag.5de5

Plano da Qualidade:

. Um Painel da Qualidade sera instalado na area de Desenvolvimento do Projeto, para

refletir a situagdo atual do Projeto, os desvios identificados e as agbes corretivas em
andamento .

Metas dos Produtos: conforme descrito na declaragéo de escopo do projeto

Processo de Desempenho: O Processo de desenvolvimento serd detalhado no
documento de “Quality Assurance” do projeto, que estara do repositério de dados sob
controle de configuracéo

ESFORCO:

TAIS METRICAS PROVEEM INFORMAGAO SOBRE O CONSUMO PLANEJADO E REAL DE RECURSOS DE
PESSOAL. SAO UTILIZADAS PARA ASSEGURAR QUE COMPETENCIAS APROPRIADAS ESTAO SENDO
APLICADAS PARA CADA TIPO DE TRABALHO E INDICAM QUANDO DIFERENTES CATEGORIAS DE
COMPETENCIAS SAO NECESSARIAS DURANTE O PROJETO.

Plano de Gerenciamento do Risco

EVENTO DE RISCO

CONDICAO

ACAO CORRETIVA

RESPONSAVEL

Infra-Estrutura de Tl Eldorado para
Teste do Script — Line Counter

Maquinas UNIX ja alocadas em

outros projetos

1. Priorizar alocacdo de HW

para o projeto CMM N4

Coord. Sw Instituto
Pesquisas

Baixo Nivel de entendimento do
SIGA para definigdo das Interfaces
com o VIGIA

Falta de informagédo sobre as
funcionalidades / interfaces do

Sistema

1.

Integrar representante
do Sistema SIGA ao
Projeto CMM N4

Geréncia Qualidade
Cliente
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- Montagem do Painel de Gerenciamento do Projeto (4): Com a documentacao do projeto
revisada e validada pelo cliente, o proximo passo foi a constru¢ao do painel para a “gestdo a
vista do projeto”, dividido em quatro quadrantes, obedecendo a seqiiéncia de evolugdo do
ciclo de melhorias do PDCA. A figura 4-11 fornece detalhes da composi¢do visual do

referido painel.

Painel de Gerenciamento do Projeto CMM 4
Resultados e Agdes Corretivas Refinamento do Escopo
mﬂ;ﬁ&cﬂ;ﬁﬁmmnmzﬁ:mh )I CRUETINOS DOPROETC: ;m;;? : M;Tm ‘:E :‘.;"r&?

MEE e B SRR [

i S s -~ __T. - v ( < ot s et o e s 4 PatcpgoenQrs ' -

A '///‘} e S gff %E:%
i ] 1 : '« FFENER :zfmm JOEMFO « TeseckMarab
. ek 1L 3 Mgty Rt
L . h " & S

WBS / Matriz de Responsabilidade

Cronograma / Orgamento do Projeto
olt Tmwm ! DERES BT | mmea)

o n
3 o] REERERED |
=)

WS - [As 127e77.00| 10000%

Page 1

Figura 4-11 Painel de gerenciamento do projeto - gestdo a vista (fonte: o autor)

- Gerenciamento do projeto por indicadores de desempenho (5): A ultima fase do método,
foi a gestdo do projeto com base na evolucdo dos resultados medidos quinzenalmente e
apresentados aos clientes nas reunides de status do projeto. As figuras de 4.11 até 4.29
detalham a seqiiéncia logica e o conteido de uma das reunides de acompanhamento e

controle realizadas no referido projeto-piloto.
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PROJETO CMM 4

REUNIAO DE STATUS

Agosto / 2004

Figura 4-12 Abertura da reunido: projeto, data, e cliente (fonte: o autor)

indicadores de desempenho dificuldades / impactos / pendéncias acoes de melhoria atividades préximo més auditorias
OBJETIVOS
> Identificar os desvios > Formalizar a > Trabalhar pré-ativamente
orcamentarios, de necessidade de revisao com os Clientes /
escopo e de prazo com da documentacéo legal, Parceiros contribuindo
base na Proposta ou em conjunto com a area para o sucesso do
Plano de Trabalho; executante; Projeto / Servico.
CRITERIOS DE DESEMPENHO
-i é‘!ﬁ ‘ 4‘ ‘ 4 f 2
Fora de Sob .
controle alens controle ' Na meta Excelente

Figura 4-13 Objetivos da reunido e escalas de avaliacdo do desempenho (fonte: o autor)
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- curva S (grafico) - prazo (grafico) - custo (outlook)
- prazo (atividades planejadas) - custo (planejado X realizado) - qualidade (grafico)

- prazo (principais realizacoes) - custo (alocagao de recursos) - qualidade (produtos entregues)

objetivos dificuldades / impactos / pendéncias acdes de melhoria atividades préximo més auditorias

INDICADORES DE DESEMPENHO - Agosto/04

‘ ‘L PRAZO (Avanco Fisico) ‘ .L __  CUSTO (Avanco Financeiro)
Sob : Sob :
controle controle

= Atividades em dia = Custo atual trabalho Realizado

Atividades PLANEJADAS CURVA S Custo orcado trabalho PROGRAMADO

Sob
controle

‘ ‘L . QUALIDADE

Sob

controle  Entregas produtos em dia

Entregas PROGRAMADAS

Figura 4-14 Indicadores de desempenho do projeto (fonte: o autor)

- curva S (grafico) - prazo (grafico) - custo (outlook)
- prazo (atividades planejadas) - custo (planejado X realizado) - qualidade (grafico)
- prazo (principais realizagoes) - custo (alocacgao de recursos) - qualidade (produtos entregues)
objetivos dificuldades / impactos / pendéncias acoes de melhoria atividades préximo més auditorias
Curva § - INDICADOR DE QUALIDADE - )
PROJETO CMM 4 CHECK (Curva §)
ascal -
—t—BCWS - CUSTO PLANEJADO DO
AGOSTO/04 PROJETO
—— O, CWP - GASTO EFETIVO DO
PROJETO
75000 J APORTE ACUMULADO
—f— B CWP - ANDAMENT O DO
PROJETO
------- BCWS - LIMITE SUPERIOR.
L e LR R Ry o1 par it ey RS P e s SELEELEts - BCWS - LIMITE INFERIOR
s ENTREGA DE PRODUTOS
&=
= 1. ARAUCARIA INICIAL
= 550.00 -
S
g
450,00 -
350,00 -
250.00
Dec.n3

Figura 4-15 Curva S do projeto: apuragao do valor agregado (fonte: DSP)

96



- curva S (grafico) - prazo (grafico) - custo (outlook)
- prazo (atividades planejadas) - custo (planejado X realizado) - qualidade (grafico)
- prazo (principais realizagoes) - custo (alocagao de recursos) - qualidade (produtos entregues)
objetivos dificuldades / impactos / pendéncias acdes de melhoria atividades préoximo més auditorias
O |1=sn Teame | Duration Start Firush it 1, 2004 ot 2, 2004 TR - Toial
=] N TE [ d1F [ A W13 1 A le lo RO 14 1F A wldld]
216 ChMM 5 228 days Mon 2/16/04 Wed 122904 Pp— —
217 APRENDER 2 days Tue 31604 ‘Wed 31704 v
221 PLANEJAR days Mon 21604 Wed 31704 —
230 EXECUTAR 218 days Mon 3104 Wed 122904 P ———
3 VERAO 42 days Mon 31,04 Tue 42704 | —
239 OUTONO 60 days Mon 573:04 Fri 752304 P—
47 INVERNO 60 days Mon 8204 Fri 10:22/04 p—
255 PRIMAVERA 48 days  Mon 10/25/04 Wed 122904 | p—
256 |=d Definigao da Tecnologia f Processo Sdays | Mon 10/2504 VWed 11304 | abriela
257 Definigao do Pilota B days Thu 114404 Mon 1171504 | Gabriela
258 Medig&o do Pioto & days Tue 111604 ﬁu11ﬂ’5mi Gabriela,Bolsista
259 Anslise do Piloto 8 days Fri 1172604 Tue 12/704 Gabriela,Bolsista
260 Melhorias 8days Thu 124804 Mon 17305 | Gabriela
[ 261 | Controle S days Mon 17305 Wed 112005 | Gabriela
262 Relatério Quantitativo - Primavera O days Wed 12,2804 \Nedi?mm» 12529
E=n EnsimAR 115 days | Mon 4n204 FriomTma D ———
269 CcMMaes 241 days Thu 1/29/04 Thu 123004 | ad
2?07 CONTROLAR 236 days Thu 1/29/04 Thu umM»
£ ENCERRAR 234deys  Mon23m4  Thu1230/4 r -
297 |Ed | Andlise do Desempenho do Projeto 3 days Mon 1 2/6/04 Thu 120904 | Gabriela
| 298 |[EH Classificagdo dos Resultados Oblidos 3 darys Mon 124604 Thu 12/904 | Gabriela[75%]
EEEmE Preparacéo / Disponibiizacéo do Relatdrio Sdays  Mon 1241304 Wed unsm: w:auia-
z00 |=4 Relatério de Encerramento 0 days Fri 121704 Fri 120704 - 21T
1 Script 6. Atividades do Bolsista
> Parte de Auditoria
7. Reunido de Acompanhamento Agosto (27-08)
2. CAA Process Web — atualizagédo
8. Planejamento
3. Artigo para SIMPROS
9. Inicio Process Web — VERAO SUPER — Fase 3 —
4. Auditorias de Fim de fase Training & SSM
5. Ver&do (Moderator) -> Medigdo e Andlise — fase 10. Inicio CoBook Manager
03

Figura 4-16 Atividades planejadas: dimensionamento do avanco fisico (fonte: o autor)

- curva S (grafico) - prazo (gréafico) - custo (outlook)
- prazo (atividades planejadas) - custo (planejado X realizado) - qualidade (grafico)
- prazo (principais realizacoes) - custo (alocagdo de recursos) - qualidade (produtos entregues)

objetivos dificuldades / impactos / pendéncias acoes de melhoria atividades préximo més auditorias

PRINCIPAIS REALIZACOES NAO REALIZADAS

v’ Script com parte de Auditoria X Inicio CoBook Manager
v’ Auditorias de Fim de fase

v’ CAA Process Web — atualizagéo

v’ Apresentacdo para o SIMPROS

v’ Verao (Moderator) -> Medicao e

Analise — fase 03

A

Reunidao de Acompanhamento
Agosto (27-08)

v" Planejamento

Figura 4-17 Atividades realizadas: dimensionamento do avanco fisico (fonte: o autor)
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- curva S (grafico) - prazo (grafico) - custo (outlook)

- prazo (atividades planejadas) - custo (planejado X realizado) - qualidade (grafico)
- prazo (principais realizacoes) - custo (alocagao de recursos) - qualidade (produtos entregues)
objetivos dificuldades / impactos / pendéncias agdes de melhoria atividades préximo més auditorias
Avango Fisico - Atividades ON TIME / Atividades PLANEJADAS »)
PROJETO CMM 4 AGOSTO/04 CHECK (Prazo)
400 150%
— 1 ANEJADO MENSAL E——= REALIZADO MENSAL = PL ANEJADO ACUMULADO
o . W REALIZADO ACUMULADO ~ —-e-ee- META  eeeeee. LIMITE SUPERIOR
e B b LIMITE INFERIOR —+—avanco Fisico ACUMULADO Avanco Fisico MENSAL
o 125%
_— 125%
80+ 100 e 99% 99% 0o o 99%  gg S A s R
E J‘?_.%..._gﬁnﬁ..._.A v99/n 99% 9,‘8&;97/{’___ 1100% o
2 T 1009 1009 100% = g 8
e e e e L 0% .. 100% 100% . GQY,----—— — e 2
w 85% Z
o 200 T5h &
& 2
¥ 73% .
=2
2 160 - - 5th9
130 129

Jan04 Feh04 Mar04 Apro4 May04 JunD4 Jul04 Aug 04
PERIODO

Figura 4-18 Grafico do avango fisico do projeto - desempenho de prazo (fonte: o autor)

- curva S (gréfico) - prazo (gréfico) - custo (outlook)
- prazo (atividades planejadas) - custo (planejado X realizado) - qualidade (grafico)
- prazo (principais realizagoes) - custo (alocagao de recursos) - qualidade (produtos entregues)
objetivos dificuldades / impactos / pendéncias acdes de melhoria atividades préximo més auditorias
Variagao de Custo - INDICADOR DE CUSTO ] )
PROJETO CMM 4 CHECK (Custo)
100.00 - 140%
—LANEJADO MENSAL — SEEEEENREALIZADO MENSAL — E=—=3APORTE MENSAL «eunmes META
-------LIMITE SUPERIOR ~ ------- LIMITE INFERIOR —p—ARIACAD ACUMULADA ==t Y ARIACAO MENSAL
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Figura 4-19 Gréfico do desempenho de custos: planejado x realizado (fonte: o autor)
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- qualidade (grafico)

- qualidade (produtos entregues)

auditorias

atividades préximo més

CHECK (Recursos)

= RECURSO PLANEJADO

mRECURSO REALIZADO

- curva S (grafico) - prazo (grafico) - custo (outlook)
- prazo (atividades planejadas) - custo (planejado X realizado)
- prazo (principais realizagoes) - custo (alocacao de recursos)
objetivos dificuldades / impactos / pendéncias acoes de melhoria
Alocacao de Recursos - INDICADOR DE CUSTO
PROJETO CMM 4
30.00 -
27.88
25.00
20.95
20.00
=
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=1500
o
o
=
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Figura 4-20 Grafico de desvios de custos do projeto - por conta (fonte: o autor)

- curva S (gréfico) - prazo (grafico) - custo (outlook)
- prazo (atividades planejadas) - custo (planejado X realizado) - qualidade (grafico)
- prazo (principais realizacoes) - custo (alocacao de recursos) - qualidade (produtos entregues)
objetivos dificuldades / impactos / pendéncias acoes de melhoria atividades préximo més auditorias
PRIMEIRA ENTREGA DE PRODUTOS DENTRO DA ESPECIFICACAO @l )
INDICADOR DE QUALIDADE h |
PROJETO CMM 4 CHECK (Produtos)
8 T 10
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Figura 4-21 Gréfico dos produtos entregues e os aprovados na la. entrega (fonte: o autor)




objetivos

- curva S (grafico)
- prazo (atividades planejadas)

- prazo (principais realizagdes)

dificuldades / impactos / pendéncias

- prazo (grafico)
- custo (planejado X realizado)
- custo (alocagao de recursos)

agoes de melhoria

- custo (outlook)
- qualidade (grafico)
- qualidade (prod .entregues)

atividades préximo més auditorias

001, ARAUCARIA INICIAL 02-Mar-04 | 07-Apr-04 07-Apr-04
002, Relatdrio de Implantacio do Sistema 22-Mar-04 23-Mar-04 23-Mar-04
003, WEBPAGE VERAQ SUPER. O4-Jur-04 - 06-Jul-04
004, SUCUPIRA INICIAL 15-Jun-04 = | Falta
00S. Treinamento da Process Web 30-Jun-04 - 28-Jun-04 Apv.
006.  Trelnamento da Nova Arquitetura 08-1u-04 - s
U e Falta
007. Script do SIGA-Vi 12-Jul-04 -
ip i igia o

Subprodutos:

> Artigo Simpros

> SRS Process Web page

> SRS CoBook Manager

Figura 4-22 Relagao dos produtos entregues e quais aguardam aprovagao (fonte: o autor)

- Auditoria SQA (Planejadas X Realizadas)
- Auditoria SQA (Nao Conformidades)

- Falhas Encontradas (Defeitos Apds Entrega)

- Auditoria SCM (Planejadas X Realizadas)
- Auditoria SCM (Nao Conformidades)

- Esforco

objetivos indicadores de desempenho

dificuldades / impactos / pendéncias

agdes de melhoria atividades préximo més

SQA

> Planejadas X
Realizadas
> Nao Conformidades

AUDI TORI AS

> Falhas Encontradas
(Defeitos apo6s a entrega)

SCM

> Planejadas X Realizadas

> Nao Conformidades

> Esforco

I
Figura 4-23 Composicdo de auditorias de produto e processo (fontes: DQP e DTI )
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objetivos

indicadores de desempenho

- Auditoria SQA (Planejadas X Realizadas)
- Auditoria SQA (Nao Conformidades)

- Falhas Encontradas (Defeitos Ap6s Entrega)

dificuldades / impactos / pendéncias

- Auditoria SCM (Planejadas X Realizadas)
- Auditoria SCM (Nao Conformidades)
- Esforgo

atividades préximo més

agbes de melhoria

Numero de auditorias planejadas x realizadas

CMM4

fev Mar Abr

E====1Flanejadas
B Realizadas
P lan-acum
——@——Real-acum

Figura 4-24 Numero de auditorias (qualidade) realizadas no periodo (fonte: DQP )

objetivos

indicadores de desempenho

- Auditoria SQA (Planejadas X Realizadas)
- Auditoria SQA (Nao Conformidades)

- Falhas Encontradas (Defeitos Apds Entrega)

dificuldades / impactos / pendéncias

- Auditoria SCM (Planejadas X Realizadas)
- Auditoria SCM (Nao Conformidades)

- Esforco

acdes de melhoria atividades préximo més

Situacdo das nao conformidades do CMM4

N&o-conformidades:

- Averséao do Plano de
Gestao de Projetos
disponivel na VOB néo
esta aprovada.

- Aprototipagdo da Fase
Verao Super nao foi

g ; definida no Plano de
£ Gestao de Projeto
T @ 0
£ —° ; = ‘ ‘ o
w L__] - O cronograma do
) -1 projeto esta
** desatualizado.
44 B _
-4 - Nao foram realizadas
64 inspegdes dos inputs do
Vigia
g
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago
C—Novas e=F - j ———Meta para replanejadas ‘

Figura 4-25 Nao conformidades verificadas no periodo e situagdo das mesmas (fonte: DQP )
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- Auditoria SQA (Planejadas X Realizadas) - Auditoria SCM (Planejadas X Realizadas)
- Auditoria SQA (Nao Conformidades) - Auditoria SCM (Nao Conformidades)

- Falhas Encontradas (Defeitos Apos Entrega) - Esforco

objetivos indicadores de desempenho dificuldades / impactos / pendéncias acgodes de melhoria atividades préximo més

- Falhas Encontradas (Defeitos Apos Entrega)

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul
Severidade 1 2 0 0 0 0 0 0
Severidade 2 0 0 0 0 0 0 0
Severidade 3 1 0 0 0 0 0 0

——
Figura 4-26 Falhas encontradas no produto - defeitos apos entrega (fonte: DQP )

- Auditoria SQA (Planejadas X Realizadas) - Auditoria SCM (Planejadas X Realizadas)
- Auditoria SQA (Nao Conformidades) - Auditoria SCM (Nao Conformidades)
- Falhas Encontradas (Defeitos Apés Entrega) - Esforco

objetivos indicadores de desempenho dificuldades / impactos / pendéncias acoes de melhoria atividades préximo més

Numero de auditorias planejadas x realizadas
CMM4

== Planejadas

= Realizadas
—&— Plan-acum
T T

—&— Real-acum

fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez
fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez
Planejadag 0 2 0 2 0 2 0 2 2 2
Realizadag 0 2 0 2 0 2 0
Plan-acum| 0 2 2 4 4 6 6 8 8 10 12
Real-acum 0 2 2 4 4 6 6 6 6 6 6

Figura 4-27 Numero de auditorias (configuragdo) realizadas no periodo (fonte DTI)
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- Auditoria SQA (Planejadas X Realizadas) - Auditoria SCM (Planejadas X Realizadas)
- Auditoria SQA (Nao Conformidades) - Auditoria SCM (Nao Conformidades)
- Falhas Encontradas (Defeitos Apds Entrega) - Esforco SCM - Esforco SQA

objetivos indicadores de desempenho dificuldades / impactos / pendéncias agbes de melhoria atividades préximo més

Esforco Planejado x Realizado por Atividade
CMMA4 - Agosto de 2004

12 4
10 1
E °]
% ]
g4
P
o 4
&o do SCMP Suporte Infra-estrutura Releases/Builds Acomp. semanal; Auditorias Outros: e-mails,
Reunides CCM / relato de atividades;
Marcos. coleta de métricas; | oo
selecionados / DT Baselines alizado

Acomp. semanal; Outros: e-mails,
Reunides CCM / relato de atividades;

Elaboragdo do Marcos selecionados / coleta de métricas;
SCMP Treinamento Suporte Infra-estrutura Releases/Builds DT Auditorias Baselines

35

Planejado
|Realizado | 8| of 8| 10] 4] 7] ] 9| 42

Justificativa:
Atualizacao do SCMP = Novo Subprojeto Cobook Manager.

20% de alocacao para o més de Agosto = 35 horas

Figura 4-28 Nao conformidades (configuragio) e situagdo das mesmas (fonte DTI)

- Auditoria SQA (Planejadas X Realizadas) - Auditoria SCM (Planejadas X Realizadas)
- Auditoria SQA (Nao Conformidades) - Auditoria SCM (Nao Conformidades)
- Falhas Encontradas (Defeitos Apds Entrega) - Esforco SCM - Esforco SQA

Esforco Planejado x Realizado por Atividade de Garantia da
Qualidade - Agosto
14
13 A
12
11 4
10 A
_ 9
g 8
2
E 7
5§ 61
"5
4 |
3 -
2
3 ]
0 Planejad
Planos Auditorias Métricas Acompanhamento Suporte [ Planejado
m Realizado

Figura 4-29 Esforgo de configuracdo: planejado x realizado (fonte: DTI)
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ESFORCO MENSAL - RH DIRETO
PROJETO CMM 4
45

O Planejado
M Realizado

40 4

35 -

42
J
%_
20 -
15

10 +

HORAS

DESENVOLVIMENTO SCM

Figura 4-30 Esfor¢o combinado: qualidade e configuragio (fonte DQP)
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4.4.6 Avaliacao dos resultados

Os resultados atingidos ao final do projeto-piloto foram avaliados sob trés perspectivas

diferentes: a primeira delas diz respeito a aderéncia do método proposto de gestdo de projetos em

relagdo as praticas adotadas pelo Instituto de Pesquisas a época do término do projeto-piloto; a

segunda enfoca a eficiéncia interna do projeto (no ambiente de desenvolvimento) e a terceira

avalia o impacto do produto entregue nas operagdes do cliente (resultados de curto-prazo) apos a

conclusao do projeto.

Quanto a primeira perspectiva os seguintes resultados foram observados:

1.

Os documentos bésicos de gestdo do projeto descritos na tabela 3-3 (proposta inicial
do projeto, plano de gestdo, estrutura analitica de trabalho (WBS), graficos de
controle, reunido de acompanhamento de projeto e relatorio de encerramento) foram
incorporados ao sistema de qualidade do Instituto de Pesquisas como documentos
obrigatorios para gestdo dos projetos de software. Detalhes destes documentos podem

ser vistos nos apéndices B e C.

O painel de gerenciamento de projeto descrito no item 4.4.7 foi introduzido nas
reunides de acompanhamento dos projetos de software e conseqilientemente no sistema
da qualidade do Instituto de Pesquisas. Este painel foi redesenhado e configurado
como um “painel de controle” (dashboard). No apéndice E , encontra-se um exemplo

deste painel de controle.

Os processos de gerenciamento de projetos exibidos na figura 4-8, foram formalizados
dentro do sistema da qualidade do Instituto de Pesquisas, harmonizando as visdes da
norma ISO 9000-2000, modelo de capacidade e maturidade nivel 2 para
desenvolvimento de software (CMM 2) e melhores praticas de gestdo de projetos
PMBOK® (2000). Uma visdo detalhada da consolidagdo dos processos de gestdo

pode ser vista no apéndice F.
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4. O Instituto de Pesquisas em questao obteve a certificagdo do CMM 2 no final de 2004,
com base na estrutura de gestdo e acompanhamento de projetos proposta no presente

trabalho.

A segunda perspectiva analisada diz respeito ao desempenho da equipe do projeto, sendo
que os indicadores descritos no item 4.3.4 foram utilizados para esta finalidade e podem ser

analisados na tabela 4.5 apresentada a seguir.

Tabela 4-5 Eficiéncia interna do projeto - resultados do projeto piloto (fonte: o autor)

@ CUMPRIMENTO DE PRAZOS @ CONCLUIDO CONFORME ORCAMENTO - R$ MIL
total de atividades planejadas 35 valor total planejado 700
completadas “on time” 32 valor total aportado 700
completadas em atraso 3 valor total realizado 697
atividades pendentes 0 saldo 3
DESEMPENHO 91,4% DESEMPENHO 99,5 %
PLANEJADO 90% PLANEJADO 95%
@  ENTREGA DE PRODUTOS @ PESQUISA DE SATISFACAO DO CLIENTE

total de produtos planejados 40 e  Atendimento aos requisitos - escopo 9
produtos entregues 40 e  Cumprimento de prazos 8
produtos aprovados 40 e  Conforme o or¢gamento 9
produtos nio entregues 0 e  Envolvimento com o cliente 9
DESEMPENHO 100 %

PLANEJADO 100% e  Avaliagdo Geral 8,75

Para a avaliacdo da terceira perspectiva “impacto nas operacdes do cliente”, foi utilizado
um questionario junto a representantes da equipe da empresa patrocinadora do projeto. Os
resultados deste levantamento de dados encontra-se na tabela 4.6, e o questionario detalhado pode

ser visto no apéndice D.

106



Tabela 4-6 Questionario de avaliagdo do projeto - pds entrega (fonte: o autor)

Impacto favoravel nas operagdes do cliente Sim Nao
1. O produto entregue funciona no ambiente do cliente? X
2. O produto atende as especificagdes técnicas e padroes de X

desenvolvimento estabelecidos?

3. Ha ganhos mensuraveis? Quais?

X
- Melhora significativa do desempenho do processo de SW
(ferramenta operacional desde Maio/2004). Em 90 dias, o
controle das inspegdes teve:
@ melhora de 294% nos tempos das inspecdes
@ melhora de 49% na detecgdo de erros
4. O produto atendeu as necessidades do cliente? X
5. Resolveu o seu problema? X
. X
6. O cliente esta usando o produto?
X

7. O cliente expressa satisfagao?

A seguir estdo descritos os termos de aceitagdo do cliente quando da entrega dos produtos

que compuseram o escopo deste projeto-piloto.

1. Fase Pau-Brasil:

From:
Subject: Aceite formal

Date: Thursday, July 17, 2003 7:37 PM
Content:

“ Apds alguns dias do “ PRODUTO” rodando, verifiquei que a versdo Pau Brasil do MESMO
estd trabalhando corretamente e estd formalmente aceita.”
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2. Fase Mangabeira:

From:
Subject: Aceite formal.

Date: Friday, August 29, 2003 8:45 PM
Content:

“ Apos observar o comportamento da Fase Mangabeira instalada em nosso ambiente,
Jformalmente aceito a entrega.”

3. Release final:

From:
Subject: [JAGSWO0] PRODUTO - First Version available
Date: Thursday, September 17, 2003 4:32 PM

Content:

“We received from the Research Institute the official release of PRODUTO - Automatic Metrics Analysis
System, and the tool is up and running.

PRODUTO tool will recover data from SSEQ database, check data against our SW metrics goals and
thresholds and, in case of deviations, automatically assign corrective actions to the responsible. Actions will

be managed using SiGA Il system.

This tool is an important support to CMM L4 deployment in our organization.

There will be a pilot test with KJava project before we deploy it in all LA Engineering projects.
For more details about VIGIA behavior see attached presentation.

This project was possible with collaboration of the teams :

- Jaguariuna Quality Systems - SiGA Il
SSEQ in Libertyville - Dissect/DDTS Metrics Database
Research Institute - SW development

State University of Campinas (UNICAMP) - process consultancy

Latin America Engineering - project requirements and technical coordination

Thank you very much for your support and commitment. BRAVO!!

108



Capitulo 5

Conclusoes

O método utilizado para o gerenciamento integrado do projeto de software de P&D num
instituto de pesquisas, através da pesquisa-agdo detalhada neste trabalho, demonstrou um alto
grau de aderéncia no que diz respeito a cultura de gestdo de projetos existente no Instituto de
Pesquisas (processo, ferramentas e pessoas), evidenciada pelo nivel de interacdo da equipe do
projeto com a empresa patrocinadora e também com o coordenador da universidade conveniada,

responsavel pela pesquisa de melhoria de processos de software.

De acordo com os resultados analisados no capitulo anterior o projeto-piloto foi
considerado bem sucedido pelas trés instituicdes envolvidas no presente projeto, pois 0 mesmo
foi concluido no prazo, dentro do or¢amento e com todos os requisitos e funcionalidades
especificadas, devidamente atendidos. Os fatores de sucesso que determinaram estes resultados
sdo destacados a seguir:

1. Apoio da geréncia executiva de operagdes e tecnologia do Instituto de Pesquisas com as

premissas do projeto-piloto

2. Comprometimento e participagdo ativa do representante da empresa patrocinadora do

projeto (cliente do projeto)
3. Comunicagdo efetiva entre os representantes das instituicdes envolvidas (Instituto de
Pesquisas — Empresa — Universidade)

4. Preparacdo das pessoas e amadurecimento do time durante o projeto:
a. Time conscientizado e comprometido com o sucesso do projeto
b. Superacgao de obstaculos

c. Alta eficiéncia do time
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5. Qualidade do processo: a. utilizagdo de inspecgdes b. uso do ciclo incremental; c.
entregas dos releases no prazo; d. aceitagdo de todos os releases Gestao transparente do
projeto: a. utilizagdo de modelos mentais, b. aprendizado em equipe, c. lideranga
adequada para conducgao do projeto; d. Utiliza¢ao do painel de gerenciamento do
projeto.

7. Reunides de acompanhamento e ativagao eficaz das pendéncias do projeto.

Os obstaculos encontrados durante o projeto-piloto e que exigiram esfor¢co complementar
da equipe do projeto foram:
1. Poucos recursos humanos alocados no inicio do projeto (a maioria estagiarios, troca de
experiéncias pequena)
2. Necessidade de rapida adequagdo do processo de desenvolvimento de sw com base no
modelo de maturidade CMM2 e ISO 9000.
3. Auséncia de cursos em administragdo das ferramentas de gerenciamento e controle de

versdes da documentagdo do projeto e dos produtos gerados.

Como conseqiiéncia deste trabalho, um dos macro fluxo do Instituto de Pesquisas, contendo
os cinco processos de gestdo de projetos de software (iniciagdo, planejamento, execucao, controle
e encerramento), foi revisado com base nas praticas de gerenciamento aplicadas no presente

projeto-piloto.

Além da revisdo dos processos de gestdo, o “painel de gerenciamento do projeto”
desenhado com base no ciclo PDCA, foi formatado e padronizado como um “painel de controle”
(dashboard), e esta sendo utilizado nas reunides de monitoramento dos projetos junto aos clientes
e parceiros do Instituto de Pesquisas.

5.1 Propostas para Trabalhos Futuros

Esta pesquisa-a¢ao desenvolveu o tema ligado ao gerenciamento de projetos de software de

P&D num Instituto de Pesquisas. As possibilidades de aproveitamento do método sdo amplas e
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desde que se procedam as adequagdes necessarias, 0 mesmo podera ser também utilizado para o
gerenciamento de projetos de:

e Pesquisa & Desenvolvimento de Hardware

e Pesquisa & Desenvolvimento de Processos de Manufatura

e Pesquisa & Desenvolvimento de Capacitacdo de RH

e Pesquisa & Desenvolvimento em Laboratério Ensaio e Testes

Uma derivacdo mais genérica deste trabalho (ndo somente na area de P&D) ¢ a
possibilidade da aplica¢do deste método de gerenciamento ndo s6 para projetos individualmente,
mas também integrando os programas e “portfolios”, no nivel estratégico das organizagdes,

através de um Escritorio de Gerenciamento de Projetos.
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Apéndice A — Matriz coleta de dados diagnéstico projetos de P&D

Matriz de Diagndstico Situagao Projetos P&D Sw

Empresas de Base Tecnoldgica - Telecomunicagdo Portafolio de Projetos de P&D Sw Resultados
Categoria de Indicadores | Medidas-chave de ) . . ) )

Proj 1 Proj2 | Proj3 | Proj4 | Proj5 N S
Sucesso desempenho

1. Eficiéncia interna do
projeto - (pre-
concluséo)

- Cumpre os prazos

- Dentro do orgamento

- Entrega produtos

conforme especificado

2. Impacto no cliente —

(curto prazo)

- Atende desempenho

funcional

- Atende padrdes / especif.

técnicas

- Ganhos do cliente /

impactos favoraveis

- Atende totalmente as

necessidades

- Cliente usa o produto

- Cliente expressa

satisfacao

3. Impacto nos
Nego6cios - médio
prazo

- Reconhecimento imediato

nos negécios

- Retorno imediato e

melhoria nos lucros

- Aumento da participagdo
de mercado

4. Preparando o futuro

- longo prazo

- Serdo criadas novas
oportunidades para o futuro

- O cliente sera mais

competitivo

- Seré criado um novo

mercado

- Ird apoiar o desenvolv.

de nova tecnologia
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Apéndice B — Proposta Inicial do Projeto

Proposta Inicial do Projeto

Declaracao do Escopo

1. Objetivos do Projeto:

2. Visdo de Sucesso do cliente:

3. Expectativas do cliente:

4. Escopo
5. Produtos Finais a serem entregues:
6.Fase do 7. Produtos 8. Cliente 9. Critérios de
Projeto Aceitacao
10. 11. 12, 13.
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Apéndice C -

Plano de Gestao do Projeto

Plano de Gestédo do Projeto

pag.1de 5
1 Escopo do Projeto (Scope Statement)
2 Organizacao do Time
3 Matriz de Responsabilidades
4 Estrutura da Divisao do Trabalho (WBS)
5 Programacao do Projeto (Schedule)
6 Orcamento do Projeto (Budget)
7 Plano de Suprimentos
8 Plano de Comunicacgao
9 Plano da Qualidade
10 Plano de Gerenciamento do Risco
1 Escopo do Projeto (Proposta Inicial do Projeto)
2 Organizacao do Time e aprovagdo de mudangas
B APROVAGOES DE MUDANCAS
AREA/ FUNCAO
ESCOPO | CUSTO |PRAZO RISCO
3 Matriz de Responsabilidades
PESSOAS (
Coord. Coord. . . Gerente Lider
SW - Projeto ngﬁéa Estagiarios ggﬂ:digf 50 Qualidade - Técnica
FASES Instituto Instituto gurag Cliente — Cliente
A = APROVAGAO C = CONSULTORIA FI = FORNECE
INFORMAGAO
P = PARTICIPANTE R = RESPONSAVEL P/ DELIVERABLES
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Apéndice C - Plano de Gestao do Projeto

Plano de Gestéao do Projeto

pag.2de5
4 Estrutura de Divisao de Trabalho — WBS Alto nivel
A7 v N7 N7 Y
| | | | | |_| | |
5 Programacao do Projeto — Cronograma alto nivel
6 Orcamento do Projeto (Budget)
TOPICOS DO ORCAMENTO uss$ R$ %

e Equipamentos e programas de computador

e Recursos Humanos

e Aquisicoes de livros e periédicos

o Materiais de consumo
e Viagens

e Treinamento

e Servigos de terceiros

e Sub total
e  Taxa de Administracao
e  Total Geral
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Apéndice C - Plano de Gestao do Projeto

Plano de Gestédo do Projeto

pag. 3de 5
7 Plano de Suprimentos — consolidado
FONTE DATAS DE:
DESCRI
Ao REQUISICAO < ORDEM DE | PREV.DE | RECEBI- <
¢ e Ime / CONTRATO COTACAO COMPRA ENTREGA MENTO INSTALACAO

8 Plano de Comunicacao — resumo
INFORMAGAO FORMA DE | FREQUEN . ]

CLIENTES | = ERIDA APRESENTACAO ClA RSPONSAVEL POR:

9 Plano da Qualidade:

Um Painel da Qualidade seréd instalado na area de Desenvolvimento do Projeto, para

refletir a situagdo atual do Projeto, os desvios identificados e as agbes corretivas em

andamento

10 Plano de Gerenciamento do Risco

EVENTO DE RISCO

CONDICAO

ACAO CORRETIVA

RESPONSAVEL
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Apéndice D — Questionario de avaliacao do projeto — pds entrega

Nome do Projeto:
Cliente:
Unidade Industrial:

Gerente do Projeto:

Lider do Projeto:
Data da avaliacdo: ___/___ /___
Impacto favoravel nas operacdes do cliente Sim Nao

1. O produto entregue funciona no ambiente do cliente?

2. O produto atende as especificagdes técnicas e padrdes de

desenvolvimento estabelecidos?

3. Ha ganhos mensuraveis? Quais?

4. O produto atendeu as necessidades do cliente?

5. Resolveu o seu problema?

6. O cliente esta usando o produto?

7. O cliente expressa satisfagcdo?
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Apéndice E - Painel de controle do projeto - versao final

PERIODO AVALIADO PRODUTIVIDADE
De Até 08 12 @ 08 12 "
1-abr-05 31-ago-05 y
PROJETO: o 2
PARCEIRO: SPI ) TCPI
1 Atividades
SPONSOR: - s0296, ,Total Plan. 144
DTL: Marcelo Henrique w2 | Realizado 139
PL: Ana Benites . | M. 5
PS: Francisco Souza Eao — ==
g 276;;;47 ! TempO (dias)
... SALDODOPROJETO .| [Total Plan. 274
Atual Projetado ! Realizado 152
10.696,12 52.781,66 ! Restante 122
PAR AMETROS DO.PLANEJAMENTO mar/05 at;us ma:/O& Jun‘/05 Ju\;OS agt;/OS sel‘/DS oul‘/05 nu\;/os de;os I % 55%
Tamanho Esforco
EIT S8 901y
100% \
50% 2% Auditorias QA
m Defeitos
. SEVERIDADES
Riscos %
Alta Média Bai Baixa Média Alta Critica Pr:)(:i(ilfos Satisfacédo do Cliente
A 1 | | |
e O o Ofberos @ Fechados O Planejados @ Entreaues

Jan Fev Mar Abr Jul

Mai  Jun

Ago Set Out Nov Dez
Created by: Project Suport Office

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
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Apéndice F — Processos Gerenciamento de Projetos — Mapa 1/2

CICLO DE VIDA DO PROCESSO DE GESTAO DE PROJETOS DE SW - CMMI NiVEL 2 — Rev. 0.1 - VISAO GERAL

Oportunidade de Negécios Pré-P
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32
$3 o N
< 3 (Andliss 4o “'n‘
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(O] resolugao |

Lesoluedo
Y
T Designagao 6o R
2 ‘Andise de o e Arqiteto, An Anaise do Desenvolvimento |Andiise de Integragao e Conclusdo da
5 Novas. lw ol . el de Negécios e requisitos de solugdes (SAS)| (ecistes 630 do Caracterizagdo de
220 (FORM-0046) Lo Tl Requisitos L“°"‘°“| EPTC. projetos / servigo
Plancjamento de Elaboragao do
cronograma

K Elaboracao da
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Apéndice F — Processos Gerenciamento de Projetos — Mapa 2 / 2

CICLO DE VIDA DO PROCESSO DE GESTAO DE PROJETOS DE SW - CMMI NiVEL 2 - Rev. 0.1 - VISAO GERAL
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