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Resumo: Esta pesquisa trata do atendimento de demandas de desenvolvimento de software de
complexidade média e alta, que tendem a consumir recursos considerdveis da empresa
desenvolvedora. Um estudo de caso foi realizado em uma empresa de desenvolvimento de
software do sul catarinense, com o intuito de propor que estas demandas sejam tratadas como
projetos. E apresentada uma proposta baseada nas boas préticas de gerenciamento de projetos
compiladas pelo Project Management Institute, considerando-se também o modelo de melhoria
para processos de software do MPS-BR.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Software, Gerenciamento de Projeto, MPS-BR.

1 Introdugéo

Atualmente cada vez mais processos sdo controlados por softwares, tornando
muitas empresas, ou pelos menos, grande parte de seus processos, dependente do seu
bom funcionamento.

Essa crescente necessidade de utilizacdo de softwares, tem proporcionado a
criacdo e crescimento de empresas de desenvolvimento de software. Por outro lado, as
exigéncias das empresas clientes também vém crescendo constantemente. Cada vez
mais necessitam de software com maior qualidade, mais inovag0es e em menor tempo
de entrega. Esse comportamento dos clientes faz as empresas de softwares buscarem
aprimoramentos no seu desenvolvimento.

Para empresas desenvolvedoras de software, trata-se de um grande desafio
garantir a evolucdo constante de seus produtos. Apos a entrega, o software continua a
ser desenvolvido, através de um processo de manutencdo, que segundo
Sommerville(2011), pode ser para a correcdo de defeitos, adaptacdo ambiental ou
adicdo de funcionalidade. Cada tipo de manutencdo pode exigir abordagens diferentes,
conforme a complexidade.

O objetivo deste artigo € apresentar boas praticas de gerenciamento de projetos,
com foco no desenvolvimento de software, levando em consideracdo principalmente
demandas de complexidade média e alta, que precisam ser encaradas como um trabalho

a parte, para posteriormente entrar no ciclo evolutivo normal do ERP.
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Este artigo levou em consideracdo especialmente as demandas de uma empresa
de desenvolvimento, que sera chamada hipoteticamente de empresa X, que tem como
principal produto um software ERP (em portugués, sistema integrado de gestdo
empresarial). Trata-se de um sistema em constante evolucdo, que diariamente passa
pelos tipos manutencao citados anteriormente.

A geréncia de projetos € também um dos requisitos para a certificacdo no nivel
G do MPS.BR, que é de interesse da empresa X. Assim, inicialmente, apresenta-se
alguns dados sobre o0 MPS.BR, com foco no desenvolvimento de software. Seguindo
com a apresentacdo de boas praticas de gerenciamento de projetos.

Com base no referencial exposto, serd apresentada uma proposta de boas
praticas de gerenciamento de projetos, que possam auxiliar a empresa X, com as

demandas de funcionalidades de maior complexidade.

2 MPS.BR

Segundo a Associacdo Para Promocdo da Exceléncia do Software Brasileiro -
SOFTEX (2012), o MPS.BR é um programa criado em dezembro de 2003, coordenado
pela Associacdo Brasileira para Promogdo da Exceléncia de Software Brasileiro
(SOFTEX), cujo objetivo € a Melhoria de Processo de Software e Servigos. Sao metas
do programa a defini¢cdo e aprimoramento de um modelo de melhoria e avaliacdo de
processo de software e servigos.

Um dos componentes deste modelo ¢ o Modelo de Referéncia MPS para
Software (MR-MPS-SW), que € de interesse neste artigo. Segundo a Associacdo Para
Promocdo da Exceléncia do Software Brasileiro - SOFTEX (2012, p. 13 e 17), este
modelo “contém os requisitos que os processos das unidades organizacionais devem
atender para estar em conformidade com o MR-MPS-SW” e “define niveis de
maturidade que sdo uma combinagdo entre processos e sua capacidade”.

O MR-MPS-SW define sete niveis de maturidade, com inicio no nivel G e
progressdo até o nivel A. Para cada nivel, é atribuido um perfil de processos que
indicam onde a organizacdo deve colocar o esfor¢co de melhoria. Estes processos séo
descritos em termos de propdsito, o objetivo geral a ser atingido durante a execucéo, e
resultados esperados, a serem obtidos com a efetiva implementacdo do processo
(ASSOCIACAO PARA PROMOCAO DA EXCELENCIA DO SOFTWARE



BRASILEIRO - SOFTEX, 2012, p.18). Com a progressdo dos niveis, NOVOS processos

séo adicionados, entdo vejamos:

e G - Parcialmente Gerenciado: Geréncia de Projetos e Geréncia de
Requisitos.

e F - Gerenciado: Aquisicdo, Garantia da Qualidade, Geréncia de
Configuracgdo, Geréncia de Portfolio de Projetos e Medicao;

e E - Parcialmente Definido: Avaliacio e Melhoria do Processo
Organizacional, Definicdo do Processo Organizacional, Geréncia de
Recursos Humanos e Geréncia de Reutilizacéo;

e D - Largamente Definido: Desenvolvimento de Requisitos, Integracdo do
Produto, Projeto e Construcdo do Produto, Validacéo, e Verificaco.

e C - Definido: Desenvolvimento para Reutilizacdo, Geréncia de Decisoes
e Geréncia de Riscos.

e B - Gerenciado Quantitativamente: sem processos especificos, sdo
acrescentados novos resultados esperados ao processo de Geréncia de
Projetos.

e A - Em Otimizacdo: sem processos especificos, novos atributos de

processo devem ser satisfeitos pelos processos selecionados para anélise.

Este artigo ndo pretende ser uma referéncia completa para o assunto, assim
sugere-se a consulta a Associacdao Para Promocédo da Exceléncia do Software Brasileiro
- SOFTEX (2012) para detalhes sobre cada nivel de maturidade. Como a empresa X
pretende iniciar a certificacdo para o nivel G do MPS-BR, abordaremos mais

informac@es sobre 0 mesmo a seguir.
2.1 MPS-BR Nivel G

O nivel G é o primeiro nivel de maturidade do MPS-BR. No MR-MPS-SW, este
nivel é composto pelos processos de Geréncia de Projetos e Geréncia de Requisitos
(ASSOCIACAO PARA PROMOGCAO DA EXCELENCIA DO SOFTWARE

BRASILEIRO - SOFTEX, 2012).

2.1.1 Geréncia de Projetos



De acordo com Associacdo Para Promocao da Exceléncia do Software Brasileiro
- SOFTEX (2012, p. 15), o processo Geréncia de Projetos tem como propdsito
“estabelecer e manter planos que definem as atividades, recursos e responsabilidades do
projeto, bem como prover informag6es sobre o andamento do projeto que permitam a
realizacdo de corre¢cbes quando houver desvios significativos no desempenho do
projeto”. Abaixo, a lista dos resultados esperados para este processo no nivel G:

e GPR1 - O escopo do trabalho para o projeto é definido;

e GPR2 - As tarefas e os produtos de trabalho do projeto sd@o dimensionados
utilizando métodos apropriados;

e GPR3 -0 modelo e as fases do ciclo de vida do projeto sdo definidos;

e GPR4 - (Até o nivel F) O esfor¢co e o custo para a execucdo das tarefas e dos
produtos de trabalho sdo estimados com base em dados historicos ou referéncias
técnicas;

e GPR5 - O orcamento e o cronograma do projeto, incluindo a definicdo de
marcos e pontos de controle, sdo estabelecidos e mantidos;

e GPR6 - Os riscos do projeto sdo identificados e o0 seu impacto, probabilidade de
ocorréncia e prioridade de tratamento s&o determinados e documentados;

e GPR7 - Os recursos humanos para o projeto sdo planejados considerando o
perfil e o conhecimento necessarios para executa-lo;

e GPR8 - (Até o nivel F) Os recursos e o0 ambiente de trabalho, necessarios para
executar o projeto sao planejados;

e GPR9 - Os dados relevantes do projeto sdo identificados e planejados quanto a
forma de coleta, armazenamento e distribuicdo. Um mecanismo € estabelecido
para acessa-los, incluindo, se pertinente, questdes de privacidade e seguranca;

e GPR10 - Um plano geral para a execucdo do projeto é estabelecido com a
integracdo de planos especificos;

e GPR11 - A viabilidade de atingir as metas do projeto € explicitamente avaliada
considerando restrices e recursos disponiveis. Se necessario, ajustes sdo
realizados;

e GPR12 - O Plano do Projeto é revisado com todos os interessados e o

compromisso com ele é obtido e mantido;



e GPR13 - O escopo, as tarefas, as estimativas, o orcamento e o cronograma do
projeto sdo monitorados em relagédo ao planejado;

e GPR14 - Os recursos materiais e humanos bem como os dados relevantes do
projeto sdo monitorados em relacédo ao planejado;

e GPR15 - Os riscos sao monitorados em relagdo ao planejado;

e GPR16 - O envolvimento das partes interessadas no projeto é planejado,
monitorado e mantido;

e GPR17 - Revisdes sao realizadas em marcos do projeto e conforme estabelecido
no planejamento;

e GPR18 - Registros de problemas identificados e o resultado da analise de
questdes pertinentes, incluindo dependéncias criticas, sdo estabelecidos e
tratados com as partes interessadas;

e GPR19 - Ac0es para corrigir desvios em relacdo ao planejado e para prevenir a
repeticdo dos problemas identificados sdo estabelecidas, implementadas e

acompanhadas até a sua conclus&o;

2.1.2 Geréncia de Requisitos

O proposito do processo Geréncia de Requisitos ¢ “gerenciar os requisitos do
produto e dos componentes do produto do projeto e identificar inconsisténcias entre 0s
requisitos, os planos de projeto e os produtos de trabalho do projeto” (ASSOCIACAO
PARA PROMOCAO DA EXCELENCIA DO SOFTWARE BRASILEIRO - SOFTEX,
2012, p. 32). Este processo possui uma lista de cinco resultados esperados, todos no

nivel G:

e GREL - O entendimento dos requisitos € obtido junto aos fornecedores de
requisitos;

e GRE2 - Os requisitos sao avaliados com base em critérios objetivos e um
comprometimento da equipe técnica com estes requisitos é obtido;

e GRES3 - A rastreabilidade bidirecional entre os requisitos e os produtos de
trabalho é estabelecida e mantida;

o GRE4 - Revisdes em planos e produtos de trabalho do projeto sdo realizadas

visando a identificar e corrigir inconsisténcias em relacdo aos requisitos;



e GRES5 - Mudangas nos requisitos sdo gerenciadas ao longo do projeto;

3 PMI

O Project Management Institute (2013, p. 3) define projeto como “um esforgo
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”. Em
contrapartida a este conceito, define que “opera¢des sdo esfor¢os continuos que geram
saidas repetitivas, com recursos designados para realizar basicamente 0 mesmo conjunto
de tarefas, de acordo com os padrdes institucionalizados no ciclo de vida do produto”
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013, p. 13). Assim, fica evidente que um
projeto, diferente das operac@es de negdcio, tem um ciclo de vida limitado.

Do inicio ao término do projeto, 0 projeto passa por uma série de fases,
geralmente sequenciais, que podem ser desmembradas por objetivos funcionais ou
parciais, resultados ou entregas intermediarias, marcos especificos no escopo geral do
trabalho, ou disponibilidade financeira. A estas subdivisbes do trabalho, o Project
Management Institute(2013) chama de ciclo de vida do projeto e permitem a
segmentacdo em subconjuntos légicos para facilitar o gerenciamento, o planejamento e
o0 controle do projeto.

Os itens a seguir sdo baseados no PMBOK(Project Management Body Of
Knowledge), documento publicado PMI (Project Management Institute). Segundo
Martins(2007), o PMI foi fundado em 1969 nos EUA e é uma entidade internacional
sem fins lucrativos que congrega os profissionais de areas relacionadas a Geréncia de

Projetos.

3.1 Grupo de Processos

O gerenciamento de projeto é definido no Project Management Institute (2013,
p. 4) como “[...] a aplicagdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos”. E realizado através da
aplicacdo e integracdo de um conjunto de processos, logicamente agrupados em grupo
de processos. Nesta referéncia, sdo quarenta e sete processos, envolvendo dez areas de
conhecimentos, agrupados em cinco grupos: Iniciacdo, Planejamento, Execucéo,

Monitoramento e Controle, Encerramento.



3.2 Areas de Conhecimento

“Uma area de conhecimento representa um conjunto completo de conceitos,
termos e atividades que compde um campo profissional, campo de gerenciamento de
projetos, ou uma area de especializagdo” (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2013, p. 60). Os processos estdo agrupados nas seguintes areas de conhecimento:
Gerenciamento da integracdo do projeto, Gerenciamento do escopo do projeto,
Gerenciamento do tempo do projeto, Gerenciamento dos custos do projeto,
Gerenciamento da qualidade do projeto, Gerenciamento dos recursos humanos do
projeto, Gerenciamento das comunicacdes do projeto, Gerenciamento dos riscos do
projeto, Gerenciamento das aquisicbes do projeto e Gerenciamento das partes

interessadas do projeto.

3.2.1 Gerenciamento da Integracéo

Segundo o Project Management Institute(2013), fazem parte desta area de
conhecimento os processos e atividades para identificar, definir, combinar, unificar e
coordenar 0s varios processos e atividades dentro dos grupos de processos de

gerenciamento do projeto.

Processos de Gerenciamento da Integracdo do Projeto

Processo Descricéo

Desenvolver o termo de | Desenvolver um documento que formalmente autoriza a existéncia
abertura do projeto de um. (Saida: termo de abertura do projeto)

Desenvolver o plano de | Definir, preparar e coordenar todos os planos subsidiarios e integra-
gerenciamento do los a um plano de gerenciamento de projeto abrangente. (Saida:
projeto plano de gerenciamento do projeto)

Orientar e gerenciar o Liderar e realizar o trabalho definido no plano de gerenciamento do
trabalho do projeto projeto e a implementacdo das mudancas aprovadas para atingir 0s

objetivos do projeto. (Principais saidas: dados de desempenho do
trabalho, solicitagbes de mudanca)

Monitorar e controlar o | Acompanhar, revisar e registrar o progresso do projeto para atender
trabalho do projeto aos objetivos de desempenho definidos no plano de gerenciamento
do projeto. (Principais saidas: relatérios de desempenho do
trabalho, solicitagdes de mudanca)

Realizar o controle Revisar todas as solicitacbes de mudanca, aprovar as mudancas e
integrado de mudangas | gerenciar as mudancas nas entregas, ativos de processos
organizacionais, documentos do projeto e no plano de
gerenciamento do projeto, e comunicar a decisdo sobre 0s mesmaos.
(Principais saidas: solicitagdes de mudancas aprovadas, registro das
mudancas)

Encerrar o projeto ou Finalizacdo de todas as atividades de todos 0s grupos de processos




fase

de gerenciamento do projeto para encerrar formalmente o projeto ou
a fase.

Tabela 1: adaptada de Project Management Institute (2013, p. 63 € 65).

3.2.2 Gerenciamento do Escopo

Segundo o Project Management Institute(2013), fazem parte desta area de

conhecimento 0S processos necessarios para assegurar que o projeto incluir o trabalho

necessario, e apenas 0 necessario, para a concluséo bem sucedida do projeto.

Processos de Gerenciamento do Escopo do Projeto

Processo

Planejar o
gerenciamento do
€scopo

Descrigio |
Criar um plano de gerenciamento do escopo do projeto. (Principais
saidas: plano de gerenciamento do escopo, plano de gerenciamento
dos requisitos)

Coletar os requisitos

Determinar, documentar e gerenciar as necessidades e requisitos das
partes interessadas a fim de atender aos objetivos do projeto.
(Principais saidas: documentacdo dos requisitos e matriz de
rastreabilidade dos requisitos)

Definir o escopo

Desenvolvimento de uma descri¢do detalhada do projeto e do
produto. (Principal saida: especificacdo do escopo do projeto)

Criar a EAP

Subdivisdo das entregas e do trabalho do projeto em componentes
menores e mais facilmente gerenciaveis. (Principal saida: linha de
base do escopo)

Validar o escopo

Formalizag&o da aceitagdo das entregas concluidas do projeto.
(Principais saidas: entregas aceitas, solicitacbes de mudanca)

Controlar o escopo

Monitoramento do andamento do escopo do projeto e do produto e
gerenciamento das mudangas feitas na linha de base do escopo.
(Principais saidas: informacGes sobre o desempenho do trabalho,
solicitagbes de mudanca)

Tabela 2: adaptada de Project Management Institute (2013, p. 105-106).

3.2.3 Gerenciamento do Tempo

Segundo o Project Management Institute(2013), fazem parte desta area de

conhecimento 0s processo necessarios para gerenciar o término pontual do projeto.

Processos de Gerenciamento do Tempo do Projeto ‘

Processo

Planejar o
gerenciamento do
cronograma

Descricao

Estabelecer as politicas, 0s procedimentos e a documentagéo para o
planejamento, desenvolvimento, gerenciamento, execugéo e
controle do cronograma do projeto. (Saida: plano de gerenciamento
do cronograma)

Definir as atividades

Identificacdo e documentacédo das agdes especificas a serem
realizadas para produzir as entregas do projeto. (Principais saidas:
lista de atividades, atributos das atividades e lista de marcos)

Sequenciar as

Identificacdo e documentacdo dos relacionamentos entre as




atividades atividades do projeto. (Principal saida: diagrama de rede do
cronograma do projeto)

Estimar os recursos das | Estimativa dos tipos e quantidades de material, recursos humanos,
atividades equipamentos ou suprimentos que serdo necessarios para realizar
cada atividade. (Principais saidas: requisitos de recursos das
atividades, estrutura analitica dos recursos)

Estimar a duracéo das Estimativa do nimero de periodos de trabalho que serdo necessarios

atividades para terminar atividades especificas com os recursos estimados.
(Principal saida: estimativas das duracdes das atividades)

Desenvolver o Anadlise das sequéncias das atividades, suas duracdes, recursos

cronograma necessarios e restricbes do cronograma visando criar o modelo do

cronograma do projeto. (Principal saida: cronograma do projeto)
Controlar o cronograma | Monitoramento do andamento das atividades do projeto para
atualizacdo no seu progresso e gerenciamento das mudancas feitas
na linha de base do cronograma para realizar o planejado.
(Principais saidas: previsfes de cronograma, solicitacbes de
mudanga)

Tabela 3: adaptada de Project Management Institute (2013, p. 141 e 143).

3.2.4 Gerenciamento dos Custos

Segundo o Project Management Institute(2013), incluem-se nesta area de
conhecimento os processos envolvidos em planejamento, estimativas, orcamentos,

financiamentos, gerenciamento e controle dos custos, de modo que 0 projeto possa ter

terminado dentro do or¢camento aprovado.

Processos de Gerenciamento dos Custos do Projeto

Processo Descrigéo |
Planejar o Estabelecer as politicas, 0s procedimentos e a documentacéo para o
gerenciamento dos planejamento, gestdo, despesas e controle de custos do projeto.
custos (Saida: Plano de gerenciamento dos custos.)

Estimar os custos Desenvolvimento de uma estimativa de custos dos recursos

monetarios necessarios para terminar as atividades do projeto.
(Principais saidas: estimativas de custos das atividades, base das
estimativas)

Determinar o orcamento | Agregacao dos custos estimados de atividades individuais ou
pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos
autorizada. (Principais saidas: linha de base dos custos, requisitos
de recursos financeiros do projeto).

Controlar os custos Monitoramento do andamento do projeto para atualizacdo no seu
orcamento e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base de
custos. (Principais saidas: previsdes de custos, solicita¢cdes de
mudancas)

Tabela 4: adaptada de Project Management Institute (2013, p. 193-194).

3.2.5 Gerenciamento da Qualidade



Segundo o Project Management Institute(2013), fazem parte desta area de
conhecimento 0s processos e as atividades da organizacgao executora que determinam as

politicas de qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de modo que o projeto

satisfaca as necessidades para as quais foi empreendido.

Processos de Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Processo Descricéao

Planejar o Identificacdo dos requisitos e/ou padrdes de qualidade do projeto e
gerenciamento da suas entregas, além da documentacdo de como o projeto
qualidade demonstrara a conformidade com os requisitos e/ou padrdes de

qualidade. (Principais saidas: plano de gerenciamento da qualidade,

plano de melhorias no processo)

Realizar a garantia da Auditoria dos requisitos de qualidade e dos resultados das medicdes
qualidade do controle de qualidade para garantir o uso dos padrées de

qualidade e das defini¢Oes operacionais apropriadas.

Realizar o controle da Monitoramento e registro dos resultados da execuc¢do das atividades
qualidade de qualidade para avaliar o desempenho e recomendar as mudangas
necessarias. (Principais saidas: medicOes do controle de qualidade,
solicitagdes de mudangas)

Tabela 5: adaptada de Project Management Institute (2013, p. 227 e 230).

3.2.6 Gerenciamento dos Recursos Humanos

Segundo o Project Management Institute(2013), fazem parte desta area de

conhecimento 0s processos que organizam, gerenciam e guiam a equipe do projeto.

Processos de Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto

Processo Descricéo

Desenvolver o plano Identificacdo e documentacédo de papéis, responsabilidades,
dos recursos humanos habilidades necessarias, relagdes hierarquicas, além da criacdo de
um plano de gerenciamento do pessoal.(Saida: Plano de

gerenciamento dos recursos humanos)

Mobilizar a equipe do Confirmacéo da disponibilidade dos recursos humanos e obtengédo
projeto da equipe necessaria para terminar as atividades do projeto.
(Principais saidas: designacdes do pessoal do projeto, calendarios

dos recursos)

Desenvolver a equipe Melhoria de competéncias, da interacdo da equipe e do ambiente




do projeto geral da equipe para aprimorar o desempenho do projeto. (Principal

saida: avaliagfes no desempenho da equipe)

Gerenciar a equipe do Acompanhar o desempenho dos membros da equipe, fornecer
projeto feedback, resolver problemas e gerenciar mudancas para otimizar o
desempenho do projeto.

Tabela 6: adaptada de Project Management Institute (2013, p. 255 e 257).

3.2.7 Gerenciamento das Comunicacdes

Segundo o Project Management Institute(2013), fazem parte desta area de
conhecimento 0s processos necessarios para assegurar que as informac6es do projeto

sejam planejadas, coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas,

gerenciadas, controladas, monitoradas e finalmente dispostas de maneira oportuna e

apropriada.

Processos de Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto

Processo Descricao

Planejar o Desenvolver uma abordagem apropriada e um plano de
gerenciamento das comunicagdes do projeto com base nas necessidades de informagéo
comunicacgdes e requisitos das partes interessadas, e nos ativos organizacionais

disponiveis. (Principal saida: plano de gerenciamento das
comunicagoes)

Gerenciar as Criar, coletar, distribuir, armazenar, recuperar e de disposicao final
comunicacgdes das informagdes do projeto de acordo com o plano de
gerenciamento das comunicac@es. (Principal saida: comunicagoes
do projeto)

Controlar as Monitorar e controlar as comunicagdes no decorrer de todo o ciclo
comunicagdes de vida do projeto para assegurar que as necessidades de
informacdo das partes interessadas do projeto sejam atendidas.
Tabela 7: adaptada de Project Management Institute (2013, p. 287-288).

3.2.8 Gerenciamento dos Riscos

Segundo o Project Management Institute(2013), fazem parte desta area de
conhecimento os processos de planejamento, identificacdo, analise, planejamento de

respostas e controle de riscos de um projeto.

Processos de Gerenciamento dos Riscos do Projeto

Processo Descricao

Planejar o Definigdo de como conduzir as atividades de gerenciamento dos

gerenciamento dos riscos de um projeto. (Saida: Plano de gerenciamento dos riscos)

riscos

Identificar os riscos Determinag&o dos riscos que podem afetar o projeto e de
documentacdo das suas caracteristicas. (Saida: registro dos riscos)




Realizar a andlise Priorizacdo de riscos para anélise ou agdo posterior através da

qualitativa dos riscos avaliacdo e combinacdo de sua probabilidade de ocorréncia e
impacto.

Realizar a andlise Analisar numericamente o efeito dos riscos identificados nos

quantitativa dos riscos objetivos gerais do projeto.

Planejar as respostas Desenvolvimento de opcdes e acdes para aumentar as

aos riscos oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto.

Controlar os riscos Implementar planos de respostas aos riscos, acompanhar 0s riscos
identificados, monitorar riscos residuais, identificar novos riscos e
avaliar a eficacia do processo de gerenciamento dos riscos durante
todo o projeto.

Tabela 8: adaptada de Project Management Institute (2013, p. 309 e 312).

3.2.9 Gerenciamento das Aquisicoes

Segundo o Project Management Institute(2013), fazem parte desta area de
conhecimento 0s processos necessarios para comprar ou adquirir produtos, servicos ou

resultados externos a equipe do projeto.

Processos de Gerenciamento das Aquisicdes do Projeto

Processo Descricao

Planejar o Documentacéo das decisbes de compras do projeto, especificando a
gerenciamento das abordagem e identificando fornecedores em potencial. (Principal
aquisigoes saida: plano de gerenciamento das aquisi¢Ges)

Conduzir as aquisi¢es | Obtencéo de respostas de fornecedores, selegdo de um fornecedor e
adjudicacao de um contato. (Principais saidas: fornecedores
selecionados, calendarios dos recursos)

Controlar as aquisi¢fes | Gerenciamento das relagGes de aquisi¢des, monitoramento do
desempenho do contrato e realizagfes de mudangas e corre¢des nos
contratos, conforme necessario.

Encerrar as aquisi¢oes Finalizar cada uma das aquisi¢es do projeto.

Tabela 9: adaptada de Project Management Institute (2013, p. 355-356).

3.2.10 Gerenciamento das Partes Interessadas

Segundo o Project Management Institute(2013), fazem parte desta area de
conhecimento 0s processos exigidos para identificar todas as pessoas, grupos ou
organizagfes que podem impactar ou serem impactados pelo projeto, analisar as
expectativas das partes interessadas e seu impacto no projeto, e desenvolver estratégias
de gerenciamento apropriadas para 0 engajamento eficaz das partes interessadas na
decisdes e execucdo do projeto.

Processos de Gerenciamento das Partes Interessadas do Projeto

Processo Descricao
Identificar as partes Identificar pessoas, grupos ou organiza¢des que podem impactar ou




interessadas serem impactadas por uma deciséo, atividade ou resultado do
projeto e analisar e documentar informacdes relevantes relativas aos
seus interesses, nivel de engajamento, interdependéncias,
influéncia, e seu impacto potencial no éxito do projeto. (Saida:
registro das partes interessadas)

Planejar o Desenvolver estratégias apropriadas de gerenciamento para engajar
gerenciamento das as partes interessadas de maneira eficaz no decorrer de todo o ciclo
partes interessadas de vida do projeto, com base na analise das suas necessidades,

interesses, e impacto potencial no sucesso do projeto. (Principal
saida: plano de gerenciamento das partes interessadas)

Gerenciar 0 Comunicar e trabalhar com as partes interessadas para atender as
engajamento das partes | suas necessidades/expectativas deles, abordar as questfes a medida
interessadas que elas ocorrem, e incentivar 0 engajamento apropriado das partes

interessadas nas atividades do projeto, no decorrer de todo o ciclo
de vida do projeto. (Principais saidas: registro de questdes,
solicitagdes de mudancas)

Controlar o Monitorar os relacionamentos das partes interessadas do projeto em
engajamento das partes | geral, e ajustar as estratégias e planos para o engajamento das partes
interessadas interessadas.

Tabela 10: adaptada de Project Management Institute (2013, p. 391-392).

4 Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa foi realizada no ambiente de trabalho do autor, em uma empresa
desenvolvedora de software, na forma de um estudo de caso. Define-se o0 estudo de caso
como uma pesquisa onde se tem uma ou mais unidades-caso verificadas empiricamente,
gue podem ser uma pessoa, uma familia, uma comunidade, uma empresa, uma doenca,
etc (HEERDT & LEONEL, 2007).

Os dados foram obtidos pela observacdo, através da vivéncia do autor como
colaborador desta empresa, e também por meio de entrevistas executadas com outros
colaboradores. As entrevistas foram informais e realizadas durante a construcdo do
trabalho.

A pesquisa teve como caracteristica o uso da abordagem qualitativa. “A
pesquisa qualitativa é um meio para explorar e para entender o significado que os
individuos atribuem a um problema social ou humano” (CRESWELL, 2010, p. 26).

Para possibilitar a aquisicdo do conhecimento essencial, procedeu-se de uma
pesquisa bibliografica. “Pesquisa bibliografica ¢ aquela que se desenvolve tentando
explicar um problema a partir das teorias publicadas, em diversos tipos de fontes: livros,
artigos, manuais, enciclopédias, anais, meios eletronicos, etc.” (HEERDT; LEONEL,

2007, p. 67). Marconi e Lakatos (2007) salientam que este tipo de pesquisa coloca o



pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre um
assunto.

Para a pesquisa bibliogréafica, as principais fontes de pesquisa foram o Guia
PMBOK, publicado pelo PMI (Project Management Institute), para obtencdo de
referéncias de boas praticas de gerenciamento de projetos, de um modo geral, o Guia de
Implementagdo do MR-MPS, publicado pelo MPS.BR, para informagles essenciais

sobre o primeiro nivel de certificagéo.

5 Estudo de Caso

O estudo de caso foi realizado na empresa X, localizada no sul do estado de
Santa Catarina, especializada em desenvolvimento e implantacdo de software
corporativo de gestdo integrada. Ela iniciou suas atividades ha mais de quatorze anos,
estd em constante evolucdo e busca agora um nivel maior de maturidade em seus
Processos.

Conta com dois estabelecimentos, com aproximadamente sessenta
colaboradores, segmentados nas areas: administrativa, comercial, desenvolvimento e
manutencdo de produto, suporte ao cliente e implantagdo. Trata-se de uma equipe
bastante integrada que evolui continuamente e que estdo abertas as constantes mudancas

na organizacao.

5.1 Apresentacao da Situacdo Observada

O principal produto da empresa X é um sistema integrado de gestdo corporativa,
conhecido de sigla ERP (Enterprise Resource Planning). Trata-se de um software de
grandes dimensdes, que atende as necessidades de controle e gestdo de negdcio,
compreendo as areas: comercial, faturamento, suprimentos, industrial, financeiro e
controladoria.

A empresa X tem interesse de em breve iniciar um processo de certificacdo para
0 MR-MPS-SW, iniciando pelo nivel G. Boas praticas de gerenciamento de projetos sdo
seguidas em projetos de implantacdo do software ERP, com base principalmente na
compilagéo realizada pelo Project Management Institute. No entanto isto ainda néo

ocorre ainda na area de desenvolvimento e manutencgéo de produto.



Para cada uma ou duas areas atendidas pelo ERP, hd um colaborador
responsavel pela sua coordenacdo. Para tanto, hd um processo de software definido, que
vem continuamente sendo aperfeicoado, que possibilita atender tarefas cotidianas de
solucdo de problemas e um grande numero de demandas geradas pelos usuarios. No
entanto, para algumas demandas de média e alta complexidade, que costumam exigir
recursos consideraveis da empresa, constata-se uma necessidade maior em processo de
gerenciamento, que ainda nao ¢ alcangada.

Com base neste levantamento é proposta a adocdo de boas praticas de
gerenciamento de projetos para as demandas de desenvolvimento de software de média
e alta complexidade, levando-se em consideracdo também o interesse da empresa em

obter a certificacdo do MPS-BR nivel G.

5.2 Proposta Para Gerenciamento de Projetos de Software

Para atender a necessidade de gerenciamento adicional para adigbes de
funcionalidades de complexidade média e alta, e que tendem a exigir recursos
consideraveis para atendé-las, propde-se a adocao de boas praticas de gerenciamento de
projetos publicadas por Project Management Institute. Ainda, com o intuito de facilitar
0 processo de certificagdo no MR-MPS-SW nivel G, alinha a adogdo das boas praticas

aos resultados esperados pelos processos deste nivel do MPS-BR.

5.2.1 Marco Zero

Um dos pontos importantes para adocdo do gerenciamento de projetos na
empresa X serd a segregacdo de demandas de desenvolvimento em que a abordagem
como um projeto deve ser adotada das demandas que devem seguir 0 processo de
desenvolvimento existente. Prop0e-se que esta avaliagdo seja chamada de “Marco
Zero”, que marcaria uma fase pré-projeto que seguiria 0 processo normal de

desenvolvimento até a abertura do projeto.

5.2.1.1 Caracteristicas da Demanda de Desenvolvimento Candidatas a Projeto



Para alinhar a expectativa de quais demandas de desenvolvimento poderdo ser
submetidas a condicdo de projeto, destacam-se a seguir algumas caracteristicas de
projetos e questdes historicas no atendimento de demandas na empresa X.

S8o caracteristicas essenciais definidas pelo Project Management Institute
(2013), a natureza temporaria do projeto, com inicio e término definidos, e unicidade do
produto. Para isto é necessario que se tenha claro os objetivos a serem atingidos e do
produto a ser entregue, que marcardo o término do projeto.

Estas caracteristicas serdo importantes para o “Marco Zero”, para desconsiderar
imediatamente aquelas demandas que ocorrem com frequéncia consideravel e com uma
similaridade que permitem o seu atendimento com o minimo de esforgo de

gerenciamento, através do processo normal de desenvolvimento da empresa X.

5.2.1.2 Categorias das Demandas para Projetos

Um projeto é identificado quando se identifica a necessidade de construir um
sistema (DENNIS e WIXOM, 2005). No caso de um ERP, partes do sistema também
podem implicar na identificacdo de projetos. Como forma de facilitar a identificacdo de
demandas candidatas a abordagem na forma de projeto, algumas categorias foram
definidas:

e Solicitacdo Externa de Usuario: Uma funcionalidade precisa ser agregada ao
sistema, mediante solicitacdo de um cliente usuério do sistema;

e Demanda Legal: O sistema precisa possibilitar o atendimento de uma obrigacao
legal, a demanda ndo é gerada diretamente pelo cliente, mas por um 6rgao
regulamentador (RFB, SEFAZ, CFC, etc);

e Revisdo Corretiva ou Preventiva: Uma funcionalidade existente precisa ser
revisada, em decorréncia de obsolescéncia ou incidentes recorrentes na mesma,
para continuar atendendo a necessidade dos usuarios;

e Solicitacdo Interna: Demanda associada com uma estratégia de negécio da
propria empresa X, como por exemplo, um conjunto de funcionalidade para

atender a um novo ramo de negacio;

5.2.2 Ciclo de Vida do Projeto



Um ciclo de vida preditivo, onde escopo, tempo e custos sdo determinados o
mais cedo possivel, muito provavelmente seria 0 mais desejado por gerentes e diretores,
pois facilitaria a tomada de decisdes e principalmente permitiria uma expectativa de
custo real mais realistica. No entanto, no caso de desenvolvimento de software, isto so
pode ser definido com precisamente na construcdo do software, com técnicas
apropriadas, ap6s uma série de tarefas de estudo do negdcio, identificacdo e anélise de
requisitos e projeto técnico.

O ciclo de vida adaptativo pode ser mais aderente a complexidade associada
com as demandas de desenvolvimento na empresa X, & possivelmente em outras
empresas desenvolvedoras de software. Este modelo, baseado em iteracdes curtas, com
entregas incrementais e que permite adaptacdes frente a mudancas, envolvimento dos
interessados, permite que o escopo evolua, de forma controlada, conforme as entregas
parciais sdo efetuadas.

Outra questdo importante, é que o ciclo de vida de projeto esteja alinhado com
0s processos de negdcio da empresa. Antes, durante e ao término, processos do projeto
estd diretamente relacionados com processos existentes e gerenciados por areas
funcionais da empresa: gerenciamento de custos, aquisi¢do, comunicacdes e qualidade.
Para estes processos, o gerente de projeto devera focar em fornecer dados necessarios e
manter um nivel de comunicacdo suficientemente claro, para garantir que processos
préprios do projeto fluam devidamente.

Assim, o gerenciamento ciclo de vida dos projetos de desenvolvimento na
empresa X, pode ter o esforco direcionado para os processos mais dependentes das
caracteristicas especificas de cada projeto: gerenciamento de escopo, gerenciamento de
tempo, gerenciamento de recursos humanos e gerenciamento de riscos, nao delegaveis

as areas funcionais.

5.2.3 Gerenciamento de Escopo

Para esta area de conhecimento propfe a adogdo inicial dos seguintes processos
apresentado no referencial tedrico deste artigo, no capitulo PMI: “Coletar os requisitos”,
“Definir o escopo”, “Criar a EAP”, “Validar o escopo” e “Controlar o escopo”.

Estes processos poderdo fornecer artefatos importantes aos gestores funcionais

para aprovacdo e acompanhamento do projeto. Para a equipe de desenvolvimento,



devera facilitar a atividade de projeto técnico do produto, possibilitando uma visao mais

clara do produto que sera entregue.

5.2.4 Gerenciamento de Tempo

Para que se possa ter um cronograma para o0 projeto, realistico, a recomendacéao
¢ a adogdo dos processos desta area de conhecimento, conforme referéncia do PMI. Os
processos “Definir as atividades”, “Estimar a duragdo das atividades” e “Desenvolver o
cronograma’ seriam os principais processos desta area de conhecimento.

A estimativa de duracdo das atividades, especialmente as de implementagéo do
produto de software resultante do projeto, seguirdo inicialmente as praticas ja utilizadas

pela empresa X no seu processo normal de desenvolvimento.

5.2.5 Gerenciamento de Recursos Humanos

A empresa X possui cargos funcionais com atribuicGes associadas ao
gerenciamento de recursos humanos, como o desenvolvimento da equipe, o feedback,
entre outras. Mesmo assim, algumas atividades apresentadas nos processos desta area de
conhecimento pelo PMI podem ser consideradas.

A identificacdo de papéis e especialmente das habilidades necessarias, pode ser
imprescindivel para o projeto, para possibilitar a alocacdo da pessoa adequada para cada

projeto.

5.2.6 Gerenciamento de Riscos

Conhecer os riscos e gerencia-los é importante para evitar 0 atraso ou mesmo o
fracasso do projeto. Os processos apresentados pelo PMI podem ser adotados, para
identificacdo, analise e planejamento de respostas aos riscos do projeto.

PropOe-se que se reserve uma parcela do tempo para planejamento e
acompanhamento do projeto para o gerenciamento de riscos. Quando mais cedo eles

forem conhecidos e contornados, maior é a chance de o projeto ser entregue no prazo.

5.2.7 Recursos Necessarios



Na visdo do autor, os colaboradores que tem atualmente o papel de
coordenadores sdo também profissionais aptos a assumir o papel de gerentes de projetos
das areas que sdo responsaveis, desde que tenham condi¢bes de alocar parte de seu
tempo para isto.

Assim, estima-se ndo haver a necessidade de mudancas organizacionais e nem
mesmo a contratacdo de profissionais para atender diretamente a proposta. No entanto,
pode ser necessaria a ampliagdo da equipe em cada area, para seja possivel a delegacdo

de parte das tarefas executadas atualmente pelos coordenadores.

5.2.8 Sugestao de Templates

Cada processo gera saidas, que em geral sdo documentos importantes para
registro do planejamento, acompanhamento dos projetos, entre outros. O portal
Escritdrio de Projetos, possui uma série de templates relacionados ao gerenciamento de
projetos, baseados no PMBOK, ou na metodologia PMO, definida pela equipe que
mantém o portal (MONTES, 2015). Sugere-se a avaliacdo dos mesmos para a aplicacao

dos processos citados anteriormente.

6 Consideracodes Finais

A empresa X recebe diariamente demandas de desenvolvimento variando em
baixa, média e alta complexidade. Para as demandas de baixa e algumas demandas de
média complexidade, o processo de desenvolvimento existente tem boa aderéncia. No
entanto had uma necessidade de gerenciamento adicional para demandas de
desenvolvimento de complexidades média e alta, para o seu software ERP. A proposta
de adocdo das boas préticas de gerenciamento de projetos baseada na compilacdo
realizada pelo Project Management Institute, deve fornecer as ferramentas e técnicas
necessarias para isto e ainda tornar o processo de desenvolvimento de software da
empresa bastante alinhado modelo de melhoria de processos do MPS-BR.

Com a aplicacdo da proposta, espera-se que estas demandas de desenvolvimento
possam ser planejadas adequadamente, com escopo mais bem definido e por
consequéncia um planejamento de tempo, isto é cronograma, mais previsivel.

Trata-se de uma proposta viavel, por permitir a utilizacdo dos profissionais

existentes na empresa e que ja tém o conhecimento essencial para o gerenciamento de



projetos. Serd necessaria a revisao da descri¢do de cargos para a funcdo de coordenador
de &rea de produto, para suporte o papel eventual de gerente de projetos de
desenvolvimento.

As boas praticas de gerenciamento de projetos, com base no Project
Management Institute tem a vantagem de ser conhecida em outros ramos de atividade, e
por isto ser de assimilacdo facilitada para profissionais que ndo estdo diretamente
associados com o desenvolvimento de software. Além disso, é também referéncia para o
processo de Geréncia de Projetos do MPS-BR.

A proposta pode ser enriquecida com avaliacdo de outros framework disponiveis
voltados especificamente para o desenvolvimento de software disponiveis no mercado,

como RUP, o0 OpenUP, o Scrum, CMMI, entre outras.
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