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Resumo

A gestdo de projetos de desenvolvimento de software tem apresentado resultados diferentes
dos conhecidos para outras areas, sendo ja do senso comum que as suas caracteristicas sao

especiais e que por isso a sua gestdo oferece desafios suplementares.

Este trabalho comeca por explorar que desafios sdo estes, identificando as suas
especificidades e os seus fatores criticos de sucesso através de uma revisdo bibliogréfica e

analise de artigos cientificos sobre o tema.

E realizada também uma revisdo de literatura acerca das diferentes abordagens existentes para
a gestdo deste tipo de projetos, fazendo um ponto de situacdo do estado da arte das duas

vertentes mais comuns: a gestdo tradicional e a gestdo agil.

Seguidamente é realizado um estudo de caso, analisando a situacdo real de uma empresa
nacional que reconhece a existéncia de alguns problemas na sua metodologia de gestdo de
projetos. Esta dissertacdo realiza um diagnostico a situacdo especifica desta organizacdo,

recorrendo a entrevistas e a analise de alguns dados quantitativos.
Esta dissertacdo termina com a sugestdo de melhorias corretivas para os problemas
identificados durante o diagnostico, fazendo propostas de melhoria para todas as situacdes

identificadas, concluindo com a sugestdo de implementacdo de uma metodologia agil.

Palavras-chave: Gestdo de projetos, desenvolvimento de software, metodologias ageis,

Scrum
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Abstract

The projects management of software development has been presenting different results from
other known areas. It’s common sense that its features are special and therefore their

management provides additional challenges.

This study begins by exploring what these challenges are, identifying their specificities and
their critical success factors through a literature review and analysis of scientific articles about

the theme.
Is also made a literature review of the different existing approaches for managing this type of
projects, to take stock of the two most common paths: the traditional management and agile

management.

Thereafter is performed a case study, analyzing the true situation of a Portuguese company
that recognizes the existence of some problems in its project management methodology.

This dissertation conducts a diagnostic of the situation of this organization, based on some

interviews and data analysis.
This essay ends with the suggestion of corrective actions to the problems identified, making
improvements proposals for all situations identified, ending with the suggestion of

implementing an agile methodology.

Keywords: Project management, software development, agile methodologies, Scrum
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Sumario Executivo

Este trabalho tem por objetivo diagnosticar o ponto de situacdo da gestdo de projetos na area
de desenvolvimento de uma empresa nacional, identificando os problemas existentes e
propondo um conjunto de melhorias metodolGgicas para 0s corrigir e aumentar 0 seu

desempenho nesta area.

Tendo sido realizado um trabalho preliminar de revisdo de literatura para obter toda a

informacdo necessaria para este trabalho, o seu conjunto apresenta 0s seguintes componentes:
As especificidades da gestao de projetos de software

Caracterizacdo das especificidades da gestdo de projetos, procurando identificar em que
medida a sua gestdo é diferente da gestdo de outros tipos de projeto e quais sao os seus fatores

criticos de sucesso.
Modelos de gestéo tradicional

Explanacdo do funcionamento das metodologias de gestdo de projeto tradicionais, adaptadas
para a gestdo de projetos de desenvolvimento de software. Este mdédulo apresenta os
processos do PMBOK mais relevantes para este estudo, completando-os com informacéo
adicional referente & sua adaptacdo a este tipo de projetos. A informacéo € categorizada em
apresentacdo, ciclo de vida, gestdo de recursos humanos, planeamento do trabalho,
planeamento do trabalho em projetos pequenos, execucdo do trabalho, monitorizacdo e

controlo, relatérios e comunicacéo.
Modelos de gestéo &qil

Apresentacdo das metodologias que se apresentam como alternativas ao modelo de gestéo
tradicional, defendendo que este modelo ndo é adequado para a gestdo de projetos de
desenvolvimento de software, e que existe uma alternativa direcionada para as necessidades
especificas destes projetos. A informagdo deste tOpico esta organizada por: apresentacgéo,
vantagens das metodologias ageis, ciclo de vida, gestao de recursos humanos, planeamento do

trabalho, execucdo, monitorizagdo e controlo, relatorios e comunicagéo.
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Os problemas da gestéo tradicional do ponto de vista agil

Visdo da metodologia tradicional a partir da metodologia agil. Sdo apontados os principais

problemas reconhecidos e explicada a forma com as metodologias ageis os abordam.
Apresentacdo da empresa em estudo (ZTelc)

Apresentacdo da empresa ZTelc, a empresa nacional onde foi realizado o diagnostico e que €
alvo das propostas metodoldgicas deste trabalho. E feita uma descricdo do seu ambiente de
gestdo de projetos e analisado em detalne como se processam 0s projetos a nivel de:

planeamento, execucdo, monitorizacdo e controlo, relatérios e comunicacao,
Diagnostico da situacdo atual

Sdo apresentados os resultados do diagndstico efetuado, apresentando as conclusdes obtidas

através das entrevistas e relatdrios de dados quantitativos.
Proposta de melhorias metodolodgicas para resolucao dos problemas identificados

Apresentacdo resumida de todos os problemas identificados e apresentacdo de melhorias para
os corrigir. Sdo apresentadas algumas especificidades necessarias para que as propostas
possam ser colocadas em pratica, como a reestruturacdo da equipa, das fases de planeamento

e de execucao.
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1 Introducao

A gestdo de projetos de desenvolvimento de software envolve um conjunto de complexidades
e indeterminagdes que a tornam mais propensa a erros de planeamento, falhas no controlo
durante a execucdo e inevitavelmente a deslizes dos constrangimentos de &mbito, tempo ou
custos.

Esta situacdo é largamente conhecida, tendo surgido nos ultimos anos um conjunto de
metodologias novas, especificamente orientadas para a gestdo destes projetos, enfrentando as
suas necessidades concretas, e tentando minimizar os efeitos menos positivos das
metodologias “tradicionais” (Cohn, 2005).

Para além destes problemas, algumas empresas lutam ainda com dificuldades suplementares,
como equipas de pequena dimensdo com elevada carga de trabalho e a gestdo/ execucdo de
atividades de multiplos projetos em simultaneo (Cohn, 2005).

Esta dissertacdo propde-se acompanhar uma equipa de desenvolvimento de uma empresa
particular - uma empresa de servigos no sector das telecomunicagfes - determinando com o
apoio da sua direcdo, os principais problemas e propondo uma abordagem metodoldgica
especifica para os resolver. E também proposta uma solucdo para simplificar/ agilizar os
processos de gestdo de forma a otimizar a0 maximo a sua razdo de existir, a criacdo de codigo
e construcdo de sistemas e plataformas informaticas, com elevada qualidade, dentro dos

constrangimentos planeados.

1.1 Motivacao e objetivos

O tema desta dissertacdo foi escolhido essencialmente devido as seguintes motivacoes:

1. Os projetos de desenvolvimento de software sdo particularmente complexos,
dependendo de processos intelectuais de criatividade e imaginagdo, nem sempre
adequados a modelos de gestdo tradicional mais formais e burocraticos.

2. Como consequéncia da identificacdo do ponto anterior, surgiram nos Gltimos anos
varias metodologias de gestdo de projetos, especificamente orientadas para este tipo de
desafios, conhecidas por metodologias ageis, que criam uma nova abordagem. Este
trabalho pretende explorar as caracteristicas das principais metodologias, tradicionais
e 4geis e identificar qual é a melhor a solucdo para um caso especifico.

3. Os problemas de gestdo de projetos em equipas de desenvolvimento de software sdo

partilhados por varias empresas e sectores de atividade. No entanto, a possibilidade de
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estudar um caso concreto e propor um conjunto de passos metodologicos para
melhorar o seu sucesso na gestdo de projetos, focando a atengdo num conjunto de
questBes especifico, permite a realizacdo de um trabalho mais focado do que se obteria
num estudo genérico e alargado sobre diferentes empresas deste universo.

A possibilidade de aliar a dissertacdo de mestrado as necessidades e objetivos
concretos de uma equipa de desenvolvimento de uma empresa nacional real, tendo a
hipGtese de contribuir para a sua melhoria metodoldgica na gestdo de projetos e em
ultima instancia para o sucesso do seu negécio, oferecem um estimulo adicional para a

realizacéo deste trabalho.

1.2 Ambito da dissertaco

Este trabalho ird focar-se especificamente na gestdo de projetos de desenvolvimento de

software, concentrando-se nas fases operacionais do ciclo de vida do projeto que

correspondem as fases de planeamento, execugdo, monitorizacdo e controlo, que

correspondem aos periodos mais longos e com custos mais elevados.

Fase Fases Fase
_Xase =8 _Kase
Iniciall Intermédias

‘

Fase de planeamento

NJivel de custos e de pessoal
Fase de iniciagcao

\
Fase de encerramento #l

o

Tempo

Figura 1 - Niveis tipicos de custos e de esforco ao longo do ciclo de vida dos projetos (adaptado de Miguel 2010)

Assume-se que:

As fases que precedem o momento do planeamento foram devidamente realizadas e
que todos os projetos estdo devidamente avaliados e aprovados para realizagéo.
As fases que sucedem o periodo de execucdo e respetivo controlo ndo séo

consideradas relevantes para este trabalho, embora seja entendido que o cumprimento
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de processos adequados na fase de encerramento conduza ao fecho adequado de um
projeto e que as melhorias significativas nas outras fases de projetos futuros,
nomeadamente através da manutencdo de dados estatisticos, de licbes aprendidas e de

afinacdo das estimativas com base em elementos historicos.

O ambito desta dissertacao sera entdo composto por:

Reviséo de literatura especifica para abordagem das questdes identificadas nos pontos
anteriores e estudo das melhores praticas oferecidas pelas metodologias tradicionais e
ageis para gestdo das fases de planeamento, execucao e monitorizacdo e controlo.
Diagnostico da situacdo atual no contexto de gestdo de projetos na area de IT da
empresa em estudo

Identificacdo dos problemas especificos na gestdo de projetos de desenvolvimento na
direcdo de IT da ZTelc

Identificacdo dos pontos a melhorar na diregéo de IT da ZTelc

Proposta de melhorias metodoldgicas de gestdo de projetos com base em todos os

elementos estudados e trabalhados

De forma resumida, este trabalho inclui os seguintes elementos:

Investigagdo
bibliografica
sobre melhores
praticas
(tradicionais e
ageis)

Idenfiicagdo dos
Apresentagdo da problemas na Indentificagdo

empresa em gestdo de dos aspectos a PR B

estudo projecto de melhorar
software

melhorias

Figura 2 - Esquema da dissertacéo

Embora a empresa seja real, tal como todos os dados trabalhados e estudados, foi solicitada a

sua confidencialidade, pelo que neste trabalho sera designada por ZTelc.

Devido ao facto de a linguagem ser bastante técnica, e alguns termos ndo terem traducao para

portugués, serdo usadas no decorrer deste trabalho algumas denominac6es em inglés.
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1.3 Problema a estudar

Miguel (2010:2) refere “Um gestor ja ndo pode mais criar um cronograma de um projeto
apenas através do preenchimento de um ou dois formulérios. As empresas exigem muito mais
dos seus projetos, do que antes. Uma forma de alcancar um resultado mais eficiente é adotar
metodologias de projeto mais modernas, mais ageis e mais leves. Para resolver os problemas

historicos, os gestores de projeto e 0s executivos tém de ser inovadores e criativos.”

A area desenvolvimento de software da empresa escolhida para a realizacdo deste estudo
enfrenta alguns problemas, que a impedem de obter o0 maior sucesso possivel na concretizagdo

dos multiplos projetos em que esta envolvida.

Sendo do interesse desta organizacdo a reflexdo sobre estes problemas, sobre os pontos a
melhorar, e otimizar a forma como é feita a gestdo de projetos nesta area, surgiu a
possibilidade de realizacdo de uma dissertacdo de mestrado aliada a um requisito de negécio
real: melhorar a metodologia de gestdo de projetos em uso na equipa de desenvolvimento de

software.
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2 Metodologia utilizada

2.1 Classificagdo da metodologia escolhida

Este trabalho ira realizar um estudo bibliografico acerca das melhores praticas de gestdo de
projetos seguindo duas linhas de investigacdo: (1) Gestdo através de metodologias
tradicionais e (2) Gestdo através de metodologias ageis. Seguidamente ira efetuar um estudo
de caso acerca do estado da gestéo de projetos na direcdo de sistemas de informacéo da ZTelc,
de forma a obter uma fotografia da situacdo atual, procurando depois solugcbes para 0s
problemas que forem identificados e propondo uma melhoria generalizada ao processo de

gestdo de projetos nesta area.

Optou-se por um estudo deste tipo pois pretende-se conhecer de forma mais detalhada
possivel os processos atuais, bem como as dificuldades sentidas pelos diversos elementos da
equipa. Runeson et al. (2009) refere que a metodologia de casos de estudo é adequada para
muitos tipos de investigacdo em engenharia de software, e embora ndo permitam gerar 0s
mesmos resultados do que experiencias controladas, permitem obter um entendimento mais

aprofundado do fendmeno que esté a ser estudado.

Segundo Runeson et al. (2009), um estudo de caso pode conter elementos provenientes de
outros meétodos de investigacdo, como um questionario ou entrevistas, e pode ser precedido
por um estudo bibliografico. O estudo de caso pode ainda utilizar analise de dados
arquivados, entrevistas e observacdo da realidade como fonte de dados. Este trabalho ira ter

em conta todos estes elementos.

Runeson et al. (2009) apresenta uma distingdo entre 4 tipos de propoésito de investigacao:

1. Exploratdria: pretende descobrir o que estad a acontecer, procurando alcangar novos
conhecimentos, permitindo a criagdo de novas ideias e hipOteses para novas
investigacOes

2. Descritiva: tem por objetivo retratar um fendmeno ou situacao especifica

3. Explicativa: procura uma explicacdo para uma situagdo ou problema

4. De Melhoria: pretende melhorar um determinado aspeto do fendémeno estudado
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O autor refere que os estudos de caso na disciplina de Engenharia de Software tendem a

seguir um proposito de melhoria.

Runeson et al. (2009) faz ainda uma distingéo entre os dois tipos de dados que podem resultar
de um estudo de investigacdo: quantitativos e qualitativos, referindo que os casos de estudo se
baseiam normalmente em dados qualitativos pois fornecem elementos descritivos mais
aprofundados. No entanto, uma combinacdo de dados qualitativos com dados quantitativos
pode proporcionar um melhor entendimento dos fenémenos estudados.

Os estudos de caso sdo ainda considerados flexiveis, no sentido em que os parametros chave

do estudo podem ser alterados ao longo da sua vida.

O processo de investigacdo de um caso de estudo € constituido por 5 passos:

definicdo de objectivos

Figura 3 - Processo de investigacao de um caso de estudo baseado em Runeson et al. (2009)

Runeson et al. (2009) refere que um estudo de caso nunca chega a conclusées com significado
estatistico, mas permite interligar diferentes tipos de evidéncias, figuras, afirmacfes e

documentos de forma a suportar uma concluséo relevante.

Para este trabalho a metodologia utilizada seguird uma linha mais qualitativa mas com a
andlise de alguns dados quantitativos. Tem o propdsito de investigacdo de melhoria e é

complementada com entrevistas.
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2.2 Entrevistas semiestruturadas

Runeson et al. (2009) indica que uma das principais metodologias de investigacdo

relacionadas com o estudo de casos é a realizacdo de questionarios ou entrevistas.

Segundo Santos (2008), o guido utilizado para a realizacdo de uma entrevista semiestruturada
corresponde a uma lista de tépicos ou areas gerais a cobrir, mas organizadas de uma forma
que lhe permita a flexibilidade necessaria para que durante a entrevista o investigador possa
orientar a sua conduta de forma a obter o maximo de informacéo possivel sobre o tema em
estudo. Desta forma, neste tipo de entrevistas as questdes podem ndo seguir a ordem prevista
no guido, e podem inclusivamente ser colocadas questdes que ndo se encontrem definidas
inicialmente.
Santos (2008) apresenta as seguintes vantagens das entrevistas semiestruturadas:
e A possibilidade de acesso a muito mais informagéo
e A possibilidade de o investigador esclarecer de imediato alguns aspetos que surjam
durante a entrevista
e Se realizadas na fase inicial do estudo, potenciam a geracdo de pontos de vista,
orientacOes e hipdteses para o aprofundamento da investigacao

Neste caso 0 mecanismo considerado mais adequado para avaliacdo e diagnostico da situacédo
atual e dos objetivos futuros para a gestdo de projetos desta equipa foi a realizacdo de um
conjunto de entrevistas semiestruturadas aos diversos membros desta area (Anexo A). Estas
conversas foram mantidas de forma regular durante todo o periodo de realizacdo deste
trabalho, de forma a garantir que se mantinha permanentemente alinhado com a realidade

atual e com a realidade ideal desejada.

2.3 Revisao de literatura

A componente de investigagdo bibliogréafica deste trabalho ira incidir particularmente sobre as

seguintes questoes:

e Planeamento do trabalho: estimativa de tempos e custos e planeamento das atividades

de trabalho dos diversos elementos da equipa para a concretizagdo do projeto.
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Monitorizagcdo e controlo: mecanismo de acompanhamento regular do estado do
projeto para que seja possivel o melhor acompanhamento do progresso e a
identificacdo atempada de desvios.

Relatérios e comunicacdo: mecanismos de comunicacao entre 0 gestor e 0S membros
da equipa do projeto e entre a equipa do projeto e a dire¢do

Meétricas de desempenho em projetos de desenvolvimento de software: elementos que
permitam aferir questdes relacionadas com o progresso do projeto e com a qualidade
do software que esté a ser produzido.

Gestdo de equipas de desenvolvimento de software: consideragdes gerais sobre a
especificidade da gestdo de recursos humanos nos projetos de desenvolvimento de
software, atendendo especificamente sobre questBes relacionadas como a motivacao,
empenho e performance.

Comunicacdo e informacéo: estudo dos mecanismos de informacdo e comunicagdo
entre a equipa e os diversos stakeholders.
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3 Revisao de literatura

3.1 As especificidades da gestao de projetos de software

Segundo Brooks (1995), a gestdo de projetos de desenvolvimento de software é idéntica a
gestdo de qualquer outro tipo de projeto, mais do que os programadores acreditam, mas por

outro lado, é bastante diferente, mais do que os gestores acreditam.

E importante compreender em que medida os projetos de desenvolvimento de software
diferem de outros tipos de projetos, e que caracteristicas tornam a sua gestdo diferente, de

forma a conseguir a sua gestao da forma mais eficiente possivel.

Hughes e Cotterell (1999) identificam algumas caracteristicas especiais dos produtos

normalmente obtidos com os projetos de desenvolvimento de software:

e Invisibilidade: Noutros tipos de produtos, o progresso é muito evidente, mas nos
projetos de software, com uma existéncia virtual, o progresso é muito mais dificil de
medir.

e Complexidade: Por cada unidade monetaria gasta, os produtos resultantes de um
projeto de desenvolvimento de software possuem uma complexidade maior do que a
resultante de outros produtos de engenharia.

e Flexibilidade: O software, ndo tendo existéncia material palpavel é usualmente
considerado pelas organiza¢fes como sendo o ponto mais simples para aplicagéo de
qualquer alteracdo que ocorra na orla do negdcio, o que condiciona estes tipo de

projetos a um elevado nivel de alteracdes

No artigo de Thamhain e Wilemon (1986) é referido um estudo em que varios gestores foram
questionados sobre quais sdo o0s desafios mais frequentes na gestéo de projetos de software. O

resultado deste estudo € apresentado na seguinte tabela:
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Dificuldade Respostas |
Cumprir os prazos 85%
Cumprir os constrangimentos do projeto 83%
Comunicacéo eficaz entre os grupos de trabalho 80%
Obter comprometimento por parte dos elementos das equipas 74%
Estabelecer milestones que sejam mensuraveis 70%
Gerir alteracOes 60%
Chegar a acordo sobre o plano de projeto com 0s membros da equipa 57%
Obter compromissos por parte da gestéo 45%
Gestéo de fornecedores e sub contratos 38%

Tabela 1 - Maiores desafios da gestdo de projectos de software segundo Thamhain e Wilemon (1986)

Hughes e Cotterell (1999) mostram um estudo baseado no resultado de um questionario

(Thayer et.al.) que pretendeu identificar os principais problemas sentidos pelos gestores de

projetos de desenvolvimento de software. Ao estudo deste questiondrio, os autores incluiram

um estudo semelhante, mas com o objetivo de identificar os principais problemas sentidos

pelos membros das equipas de projeto. O resultado destes estudos é apresentado na seguinte

tabela:

Problemas sentidos pelos gestores

Estimativas e planos pobres

Problemas sentidos pelos membros

Especificacdo inadequada do trabalho

Falta de padrbes de qualidade

Ignorancia técnica por parte dos elementos

de gestédo

Falta de medidas de controlo

Falta de padrbes

Falta de apoio para tomadas de decisdo

organizacional

Falta de documentacdo atualizada

Falta de técnicas que tornem 0 progresso

visivel

Falta de comunicacéo

Indefinicdo de papéis. Quem faz o0 qué?

AlteracGes aos requisitos ou as plataformas

tecnoldgicas de base

Critérios de definicdo de sucesso incorretos

Pressdo exagerada para o cumprimento de

prazos com impacto na qualidade

Falta de controlo de qualidade

Falta de formagéo

Tabela 2 - Problemas sentidos pelos gestores e pelos membros de projetos de software segundo Hughes e Cotterell
(1999)
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Miguel (2010) identifica também algumas caracteristicas que tornam a gestdo de projetos de
desenvolvimento de software diferente da gestédo de outros tipos de projetos:

e Implicam uma mudanca continua

e S&o envolvidas pessoas de diferentes disciplinas

e A equipa muitas vezes trabalha em conjunto apenas hum Unico projeto

e A produtividade é dificil de medir

e Os decisores estdo, muitas vezes a trabalhar num dominio novo para eles

e As linhas de autoridade ndo estdo muitas vezes claramente definidas

e Existem multiplas visdes do sucesso do projeto

A aplicacdo de modelos de gestdo geral ao desenvolvimento de aplica¢cdes informéticas tem
resultado recorrentemente em projetos concluidos fora dos constrangimentos inicialmente
planeados. Miguel (2010) refere que “Se fosse efetuada uma auditoria pds morte a todos os
projetos [de software], € muito provavel que se encontrasse um tema recorrente — gestao

deficiente”.

3.2 Fatores criticos de sucesso para a gestdo de projetos de

software

E do conhecimento comum que a gestio de projetos de desenvolvimento de software
apresenta resultados pouco satisfatdrios, sendo habitualmente referido o Estudo do Standish
Group, 2008 que refere que cerca de 20% dos projetos de software fracassam e cerca de 44%
chegam ao fim com derrapagens sérias em termos de custos ou prazos, sendo estes valores

superiores aos de outras especialidades de engenharia.

O artigo de Wateridge (1995) faz uma compilagdo de vérios estudos sobre este tema, a partir
de analises de vérios autores e investigacbes proprias, dividindo os fatores criticos para a

gestdo de projetos de software em termos de Critérios de sucesso e fatores de sucesso:

Critérios de sucesso
O primeiro passo para aumentar 0 sucesso na gestdo de projetos de desenvolvimento é

garantir que existe um entendimento claro por parte de todos 0s membros da equipa acerca de

11
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como sera medido o sucesso. Noutras areas, estes critérios de sucesso sdo facilmente
identificAveis, no entanto nos projetos de software parece ndo haver um entendimento
globalizado. O autor deste artigo realizou uma investigacdo no sentido de determinar estes
critérios do sucesso para projetos de desenvolvimento de software. Para este efeito examinou
mais de 100 projetos, realizando posteriormente entrevistas aos diversos elementos das
equipas, onde se incluem gestores de projeto, sponsors, utilizadores, analistas de sistemas,
equipas de suporte e outros, para tentar apurar as diversas visdes acerca dos critérios de
sucesso e quais os fatores que contribuiam para determinar o seu sucesso ou falha. Os
resultados foram divididos entre projetos concluidos com sucesso, projetos falhados e todos
0s projetos. Desta forma é possivel analisar como 0s critérios de sucesso utilizados definiram

0 resultado do projeto:

Utilizadores %  Gestores de Projeto % ‘
Atingimento  dos  requisitos do 96 Atingimento dos requisitos do utilizador 86
utilizador

Satisfacéo dos utilizadores 71 Sucesso comercial 71
Cumprimento do orgamento 71  Cumprimento da qualidade 67

Tabela 3 - Trés critérios de sucesso mais referidos para os projetos com sucesso. Estudo de Wateridge (1995)

Utilizadores %  Gestores de Projeto % ‘
Atingimento  dos  requisitos do 100 Cumprimento do orcamento 83
utilizador

Atingimento do objetivo 100 Cumprimento da calendarizacéo 78
Satisfacdo dos utilizadores 67  Atingimento dos requisitos do utilizador 78

Tabela 4 - Trés critérios de sucesso mais referidos para os projectos com falhados. Estudo de Wateridge (1995)

Utilizadores Gestores de Projeto

Atingimento  dos  requisitos do 96 Atingimento dos requisitos do utilizador 82
utilizador

Satisfacdo dos utilizadores 71 Cumprimento do orcamento 72
Cumprimento do orcamento 67 Cumprimento da calendarizacao 69

Tabela 5 - Trés critérios de sucesso mais referidos para todos os projetos. Estudo de Wateridge (1995)

Os resultados deste estudo evidenciam que ndo existe um entendimento comum aos varios

perfis das esquipas do projeto em relacdo aos critérios de sucesso.

12
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Em relacdo aos projetos falhados, verifica-se que a maior atencdo dada pelos gestores se
focou no atingimento de prazos e de orgamento, enquanto nos projetos com sucesso, a atengéo
dos gestores se focou no cumprimento dos requisitos dos utilizadores, no sucesso comercial

do software desenvolvido e da sua qualidade.

Embora o autor referencie que por vezes o atingimento de prazos é extremamente importante
(como a implementacdo de um sistema de faturagdo que tem de estar concluido no proximo
ano fiscal), esta fixacdo dos gestores de projeto no calendario e nos orgamentos como
principal critério de sucesso, em detrimento de critérios de qualidade ou de atingimento total
das necessidades dos utilizadores é identificado como um dos grandes responsaveis pelo

insucesso dos projetos de desenvolvimento de software.

Deste estudo conclui-se também que o entendimento generalizado por todos os elementos da
equipa acerca dos critérios sucesso é dificil de atingir. Este entendimento pode mudar durante
0 curso do projeto, e muitos dos critérios sdo subjetivos. No entanto é entendido que 0s
critérios de sucesso para projetos de desenvolvimento se devem basear na enumeracdo
efetuada por Turner (1993) a qual deve ser acrescentado: “Atingimento de constrangimentos

de qualidade”, resultando assim na seguinte lista:

Atinge o seu propdsito

Proporciona beneficios satisfatérios para o dono do projecto

Satisfaz as necessidades de todos os stakeholders

Cumpre os objectivos inicialmente estabelecidos

Foi produzido de acordo com as especificagdes e dentro dos constrangimentos de
calenddrio e orgamento

Satisfaz as necessidades da equipa de projecto

Cumpre os requisitos de qualidade

Figura 4 - Critérios de sucesso na gestdo de projetos de software. Baseado em Wateridge (1995)
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Wateridge (1995) frisa ainda que o gestor de projeto ndo deve ignorar as questdes
relacionadas com qualidade e mascarar a sua importancia considerando-as parte do

atingimento dos requisitos.

Fatores de sucesso
A segunda parte do artigo de Wateridge (1995) foca-se nos fatores de sucesso para a gestdo de
projetos de software, identificando que existe uma percecdo diferente destes por parte dos

membros da equipa e por parte dos gestores de projeto:

Membros da equipa Gestores de Projeto

e Envolvimento dos utillizadores e Condicoes para uma lideranca
® Processos de comunicacao forte

adequados e Definicao clara de objectivos
e Definigao clara de objectivos ® Bom planeamento

* Bom planeamento
* Bons processos de controlo

Figura 5 — Fatores de sucesso segundo Wateridge (1995)

Wateridge (1995) refere um inquérito realizado pela Management Consultancies Association

(1993) que concluiu:

e O sucesso é normalmente conseguido através de equipas que trabalham para atingir
objetivos previamente entendidos e acordados, seguindo um planeamento rigoroso e
com um regime de controlo e gestao

e O insucesso é normalmente atribuivel a objetivos pobres, confusos ou ambiguos,

problemas de lideranga, planeamento desadequado e falta de gestdo

Miguel (2010) apresenta como fatores cruciais para a eficacia da gestdo de projetos de

Software, ressalvando que a ordem pela qual sdo apresentados néo é arbitraria:

As pessoas: E fundamental que o gestor de projeto tenha plena consciéncia que “o trabalho de

engenharia de software ¢ um empreendimento humano intensivo”. Neste contexto ¢
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fundamental que os membros das equipas de projetos estejam ndo so devidamente motivados,
como informados e que a sua participacao seja 0 mais colaborativa possivel, assegurando por
um lado o seu sentimento de pertenca ao projeto como também garantindo que o0s
conhecimentos e experiéncia especificos de cada membro sdo absorvidos e integrados. Tal
como refere Curtis et al. (2011) isto ird permitir “melhorar a eficiéncia das organizac¢des de
software no desenvolvimento de aplicacGes cada vez mais complexas, ajudando-as a atrair,
desenvolver, motivar e reter o talento necesséario para melhorar as suas capacidades de
desenvolvimento de software”

O Produto: Por produto entende-se o resultado final da atividade de desenvolvimento que se
pretende gerir. Antes que se possam realizar esforgcos para a correta gestdo de um projeto de
software, é essencial que sejam claramente entendidos e definidos 0s objetivos e ambito do
produto.

O Processo: “Um processo de software fornece a estrutura para o estabelecimento de um
plano abrangente para o desenvolvimento. Existe um pequeno ndmero de atividades que sdo
aplicaveis a todos os projetos, independentemente da respetiva dimensao e complexidade. Um
certo numero de grupos de tarefas — marcos, produtos intermédios e pontos de garantia de
qualidade — possibilitam a adaptacdo das atividades da estrutura as caracteristicas do projeto
de desenvolvimento e aos requisitos da equipa de projeto. No topo de tudo, existem atividades
envolventes — garantia da qualidade, gestdo da configuracdo e métricas, entre outras — que
abrangem todo o modelo de processo, sdo independentes de qualquer atividade do modelo e
ocorrem através de todo o processo.”

O Projeto: Apenas com 0s pontos anteriores devidamente tratados se torna possivel partir
para o planeamento e gestdo do projeto

Miguel (2010) faz uma referéncia a Boehm (1991)" que menciona “Os fatores criticos de
sucesso dos projetos de software sdo 0s seguintes”:

e Definicdo clara dos objetivos e limitagdes do projeto:
e Planeamento do projeto e organizacdo do pessoal

e Envolvimento dos utilizadores

e Controlo do projeto

e Eficécia do gestor de projeto

! Boehm, B. /1991), Software Risk Management: Principles and Practices, IEEE Software, Vol.8, Nr. 1 (January
1991) pp.32-41
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Especificamente em relacdo ao controlo, Miguel (2010) afirma: “Sem controlo o projeto
vagueara sem objetivo. O controlo €, claramente muito importante e o nivel a que é exercido
deve ser alvo de cuidadoso planeamento. O controlo deve ser caracterizado por revisoes

frequentes ao longo do ciclo de vida do projeto, seguida das acdes adequadas”.

3.3 Modelos de gestao tradicional

3.3.1 Apresentacéo

Os modelos de gestdo mais tradicionais, cujo corpo de conhecimentos se encontra
extensivamente detalhado no PMBOK, um documento compilado pelo PMI (Project
Management Institute) e que é o principal repositério de conhecimento acerca de gestdo de

projetos e que “inclui praticas tradicionais provadas que sdo amplamente aplicadas.” (Miguel,

2010:33)

Corpo de conhecimento
da gestao de projectos

PMBOK Guide

Gestao de
recursos
humanos

Conhecimentos
de gestao geral

Conhecimento
da area
aplicacional

Figura 6 - Relagdes entre as areas de conhecimento da gestdo de projectos. Miguel (2010)
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- Fases em que se
divide o projecto

- Defini¢do do
trabalho a
executar em cada
fase

- Deliverables por
fase e como deve
ser feita a sua
revisao

- Quem esta
envolvido em cada
fase

- Controlo por fase

O PMBOK estrutura a gestdo de projetos nos seguintes elementos:

Nove areas do

conhecimento

-

- Iniciagdo
- Planeamento
- Execugao

- Monitorizagao e
controlo

- Encerramento

- Gestao da
integracao

- Gestdo do
ambito

- Gestdo do tempo
- Gestdo do custo

- Gestdo da
qualidade

- Gestdo dos
recursos humanos

- Gestdo das
comunicagoes

- Gestao do risco

- Gestdo das
aquisicoes

Figura 7 - Estrutura de conhecimentos do PMBOK

3.3.2 Ciclo de vida
O modelo de ciclo de vida tradicional na gestdo de projetos de desenvolvimento de software
segue uma linha sequencial de fases que se se vdo sucedendo, comecando uma quando

termina a anterior. Este modelo € designado por modelo em cascata:

Requirements

Design

Implementation

Verification

Deployment

Figura 8 - Modelo em cascata. Leffingwell (2011)
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Leffingwell (2011) refere que este modelo foi apresentado por Winston Royce em 1970, o
qual reconheceu ser um modelo que néo era adequado para todo o tipo de projetos e que néo

seria aplicavel, por exemplo, a projetos grandes.

Larman (2008) descreve este modelo como iniciando o processo de producdo com a fase de
requisitos onde se tenta definir e descrever exaustivamente todos, ou praticamente todos, 0s
requisitos antes de se iniciar o trabalho de desenvolvimento. O trabalho das fases seguintes é
planeado em detalhe, normalmente através da representacdo das atividades em graficos Gantt.
Com base nesta informacdo todas as equipas apresentam uma previsdo de custos e de tempo
para a execucao de todas as tarefas até ao final do projeto.

Estas previsfes sdao documentadas, revistas e aprovadas pelos stakeholders e apenas apds esta
aprovacao as equipas iniciam os seus trabalhos.

A fase seguinte, onde é realizado o desenho e documentacdo do software deve ser executada
antes de se iniciar o trabalho de implementacdo da fase posterior. Quando o trabalho de
codificacdo estd concluido, o software € passado para a equipa de testes, que o verifica
exaustivamente. Uma vez concluido e aprovado este processo, a solugédo € disponibilizada aos
clientes finais, entrando numa fase de operacdo e manutencéo.

Cada fase é iniciada apenas com a rececdo de um entregdvel correspondente a conclusdo da

fase anterior.

Larman (2008) apresenta algumas vantagens e desvantagens deste modelo:

e Vantagens: todo o processo é ldgico, estruturado e muito disciplinado. E facilmente
entendido por todos os envolvidos e disponibiliza um conjunto de marcos (milestones)
claros e tangiveis para todo o processo de desenvolvimento.

O esforco inicial de planeamento e previsdo de todos os requisitos do projeto e do seu
desenho pode proporcionar uma grande economia de recursos nas fases mais avangadas.

A atencdo € dada a documentacdo em cada uma das fases com o objetivo de a fechar e de
dotar os responsaveis pelas fases seguintes do conhecimento necessario para a
continuidade do trabalho.

e Desvantagens: este modelo parte do principio de que € possivel prever no inicio do projeto
todas as necessidades dos utilizadores, transformando-as em requisitos essencialmente

imutaveis até final do projeto.
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Uma vez que todo o projeto é pensado e desenhado antes da implementacdo, ndo é

possivel incorporar requisitos que sejam obtidos a partir da experiéncia de implementacéo.

3.3.3 Gestdo de Recursos Humanos

O PMBOK define a equipa de gestdo de projeto como um subconjunto da equipa de projeto, e
que é responsdvel pela gestdo de cada uma das fases. Para projetos pequenos esta
responsabilidade pode ser dividida pelos diversos elementos da equipa, ou ser da

responsabilidade de um elemento que o0 acumula com as restantes responsabilidades.

O gestor de projetos tem um conjunto de responsabilidades na gestdo dos recursos humanos
na equipa:

desempenho dos membros da equipa

‘ Disponibilizacdo de informacao e feed-back

. Resolucdo de questdes

‘ Gestao de alteragdes para optimizar a performance

Figura 9 - Responsabilidades do Gestor de Projetos. Baseado no PMBOK

3.3.4 Planeamento do trabalho

O PMBOK refere que o planeamento consiste em:
e Estabelecer a abrangéncia total do projeto
e Definir e refinar os objetivos

e Planear o curso de agdo necessario para o atingimento desses objetivos

O resultado do trabalho de planeamento é o plano de gestdo do projeto.

Embora seja necessariamente assumido que o plano de projeto é sempre passivel de alteracdes
ao longo do ciclo de vida, a sua realizacdo é fundamental para um entendimento adequado e
abrangente, ndo s6 da solucdo final que se pretende implementar, como da equipa certa para a
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sua concretizacdo. Este documento permite ao gestor conduzir o curso do projeto, e funciona

como uma ferramenta de apoio a decisdes futuras.

Wysocki (2003) refere que é fundamental que exista uma compreensédo por parte da gestao de
que o plano é um documento dinamico, e que é suposto que seja alterado ao longo do tempo

de vida do projeto.

Wysocki (2003) define que um plano de projeto deve explicitar claramente:

@D 0 objectivo do projecto

‘ As tarefas que tem de ser executadas
‘ Quem deve fazer o qué
. Quando vai estar terminado

‘ Quais 0s recursos necessarios

’ Qual o critério de definicao de sucesso

Figura 10 - Componentes do Plano de Projeto segundo Wysocky (2003)

A tabela seguinte apresenta os processos de planeamento segundo o PMBOK. Apenas estéo
representados 0s mais importantes para este trabalho. No entanto, a lista exaustiva esta no

Anexo D:

Processo Descricédo e Observacoes

Recolher os requisitos Definicéo e explicitacdo das necessidades
dos stakeholders que devem ser enderecadas
com este projeto. Segundo Miguel (2010) os
requisitos devem cumprir um conjunto
importante de critérios, antes de serem
aceites para execugao:

e Inequivocos (mensuraveis e testaveis)

e Auditaveis
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Processo Descricédo e Observacoes

e Completos

e Consistentes

e Aceitaveis
O PMBOK indica que que o0 sucesso do
projeto esta diretamente relacionado com o
cuidado e atengdo que é dada nesta fase a
recolha e gestdo dos requisitos do projeto e

do produto a desenvolver.

Definir o ambito Descricdo detalhada do projeto e do produto
a obter com a sua execuc¢do. Miguel (2010)
refere que esta descricdo de ambito € um
trabalho dindmico e que apenas estard
completo na fase final do planeamento,
quando sdo conhecidas todas as condicgdes e

limitacdes do projeto

Criar a WBS Processo de subdivisdo do trabalho do
projeto em grupos mais pequenos e simples
de gerir, e definicdo dos respetivos

entregaveis

Definicdo de atividades Definicdo concreta do conjunto de atividades
necessarias para produzir cada um dos

entregaveis do projeto

Estimagé&o de tempos Estimativa das unidades de tempo
necessarias para a realizacdo de cada uma
das atividades com 0s recursos previamente
estimados.

Tal como refere Brooks (1995), a maior
causa de falha no cumprimento de projetos
de desenvolvimento de software (maior que
todas as outras juntas) é o cumprimento do
prazo. Mas por que razdo isto é tdo comum?

Em primeiro lugar as técnicas de estimativa
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Processo

Descricédo e Observacoes

estdo pouco desenvolvidas, e partem de uma
assuncdo irrealista de que no final tudo vai
correr bem.

Em segundo lugar, as técnicas de estimativa
falaciosamente confundem esforgo com

progresso.

Desenvolver o cronograma

Criagdo de um cronograma a partir da analise
da sequéncia de atividades, duracdes,
necessidades de recursos e restricbes de

calendarizacéo

Planeamento de comunicacdes

Determinacdo  das  necessidades  de
informacdo dos stakeholders e definicdo de

um sistema de comunicagéo

Tabela 6 - Processos da fase de planeamento segundo o PMBOK

Wysocki (2003) reforca a necessidade de um planeamento cuidado com a utilizagéo da

seguinte imagem:

Pain

Good
Planning

}

Poor
Planning

N

Time

Figura 11 - Efeitos do planeamento ao longo do tempo para Wysocki (2003)
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3.3.4.1 Planeamento do trabalho em projetos pequenos

O conjunto de processos definidos no ponto anterior pode constituir um esfor¢o exagerado na

gestdo de projetos de pequena dimensdo. Miguel (2010) refere que neste tipo de projetos

podem ser utilizadas ferramentas e técnicas como Mind Mapping, que permitem obter uma

lista de atividades de uma forma mais simples, ndo sequencial. O mesmo autor diz ainda

“Pequenos projetos, embora exijam igualmente planeamento, devem ser abordados com

sensatez no que se refere a complexidade dos detalhes desse planeamento”

3.3.5 Execucao do trabalho

Esta fase é constituida pela coordenacgédo de pessoas e outros recursos para além da realizacao

das tarefas que compdem o plano. A tabela seguinte apresenta os processos definidos pelo

PMBOK mais relevantes para este estudo (a listagem completa é apresentada no Anexo E)

Processo

Gerir e dirigir a execucdo do projeto

Descricdo e Observacoes
Realizacdo do trabalho definido no plano de
projeto de forma a permitir o atingimento dos

objetivos do projeto

Desenvolver a equipa do projeto

Melhorar as competéncias da equipa, da sua
interacdo e de toda a envolvéncia da equipa
de forma a melhorar a sua performance no

projeto

Distribuigéo de informacéo

Garantir que a informacdo relevante chega
aos stakeholders

Gerir as expectativas dos stakeholders

Comunicar e trabalhar com os stakeholders
para garantir que sdo atingidos 0s seus
objetivos e que sdo de imediato tratadas

quaisquer questdes

Tabela 7 - Processos da fase de execugéo segundo o PMBOK
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3.3.6 Monitorizacao e controlo

Permite acompanhar, medir e avaliar regularmente e de forma consistente variacbes em

relagdo ao plano do projeto. A tabela seguinte apresenta os processos definidos pelo PMBOK

mais relevantes para este estudo (a listagem completa € apresentada no Anexo F)

Monitorizar e controlar o trabalho do projeto

Realizar o controlo de alteracdes

Verificar o ambito do projeto

Controlar o &mbito

Controlar a calendarizacéo

Reportar a performance

Reviséo e regulacdo do progresso do trabalho
que esta ser realizado para que sejam
atingidos os objetivos definidos no plano de
projeto. A monitorizacdo inclui relatorios de
ponto de situacdo, medidas de progresso e
previsbes de evolugcdo. Os relatdrios de
performance possuem informacao
relacionada com o ambito, calendarizacao,
custos, recursos, qualidade e riscos.

Revisdo de todos os pedidos de alteracao,
aprovacao e gestdo de alteracdes no plano e
nos entregaveis do projeto

Formalizacdo de aceitacdo dos entregaveis
do projeto que foram concluidos
Monitorizagdo do estado do ambito do
projeto e do produto e gestdo das alteracGes a
baseline de &mbito

Monitorizacdo do estado do projeto e
atualizacdo do seu progresso. Gestdo de
alteracOes a baseline de calendarizacéao
Recolher e distribuir informacdo de
performance incluindo relatorios de estado,
medidas de progresso e previsdes acerca da

evolucdo do projeto

Tabela 8 - Processos da fase de monitorizacao e controlo segundo o PMBOK
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3.3.7 Relatdrios e comunicagio

Segundo o0 PMBOK, a gestdo de comunicacgdo do projeto inclui 0s processos necessarios para

garantir que se consegue de forma atempada os elementos para a recolha, distribuicéo,

armazenamento e disponibiliza¢do de informag&o do projeto.

Uma vez que os gestores de projeto passam grande parte do seu tempo a comunicar com 0S

membros da equipa e com o0s outros stakeholders, uma comunicagdo efetiva e estruturada é

essencial para assegurar o cumprimento de todas as expectativas.

Miguel (2010) afirma que, para que o gestor de projeto possa garantir que as atividades estéo

a ser realizadas de acordo com o plano, é necessario um conjunto de relatorios de progresso.

Este conjunto de relatorios deve possuir as seguintes caracteristicas:

e Proporcionar informac&o de situagdo oportuna, completa e precisa

e Nao adicionar muito trabalho burocratico

e Estar rapidamente acessivel a equipa de projeto e a gestdo de topo

e Ser facilmente compreensivel para todos aqueles que tém uma necessidade de

conhecer a situagéo do projeto

Miguel (2010) apresenta um conjunto de tipos de relatorios de progresso:

Tipo de relatério

Relatérios do periodo corrente

Descricdo ‘
Respeitam o periodo mais recente e refletem
o trabalho realizado. Deve dar foco especial
as atividades concluidas e aos desvios entre
datas de conclusdo reais e planeadas. Caso
existam atividades que ndo tenham evoluido
de acordo com o plano, este relatorio deve
incluir uma justificacdo e a apresentacdo das
medidas corretivas que serdo implementadas.
Este relatério devera ser realizado em duas
versdes: a primeira é realizada pela equipa do
projeto para o gestor de projeto, e devera ter
uma periodicidade semanal.

A segunda é realizada pelo gestor de projeto

para a gestdo de topo e podera ter uma
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Tipo de relatério Descricdo

periodicidade quinzenal ou mensal

Relatérios cumulativos Contém a histéria do projeto para todo o
periodo. S3 mais informativos que o
relatorio do periodo corrente, pois mostram
tendéncias no progresso do projeto. Estes
relatorios podem ser realizados ao nivel da

atividade ou ao nivel do projeto

Relatérios de excecédo Apresentam os desvios ao plano e destinam-
se tipicamente a gestdo de topo, e devem ser
desenhados de forma a permitirem uma

leitura simples e uma interpretacdo rapida

Tabela 9 - Tipos de relatérios para Miguel (2010)

3.4 Modelos de gestao ageis

Nos Ultimos anos tem surgido um conjunto de modelos alternativos para a gestdo de projetos
de software, tendo por base a posicdo de que a gestdo tradicional aplicada a este tipo de
projetos estava a ter resultados menos positivos do que noutras areas. Estas metodologias sao

conhecidas de forma global como modelos ageis.

No entanto, Leffingwell (2011) refere que muitas das praticas disponibilizadas pelas
metodologias tradicionais continuam a oferecer conhecimentos e ferramentas de valor efetivo
e comprovado pela experiéncia de muitos anos de utilizagéo, pelo que muitas delas deverédo
continuar a ser utilizadas. No entanto, e segundo 0 mesmo autor, é necessario considerar o
trabalho que esta a ser realizado pela comunidade que estd a desenvolver estas metodologias
ageis e que estas tém apresentado resultados surpreendentes.

As metodologias ageis decompdem os grandes degraus do modelo de ciclo de vida “em
cascata” num conjunto de interagdes autocontidas em unidades de tempo. Estas unidades mais
pequenas aceleram dramaticamente o feedback, produzindo grandes beneficios para o ciclo de

vida do projeto.
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3.4.1 Apresentacao

Segundo Leffingwell (2011), em 2001 os responsaveis por varias metodologias de
desenvolvimento &gil criaram o manifesto agil. Este grupo de pessoas partiu do pressuposto
de que face a todas as dificuldades que se conheciam na gestéo de projetos de software, devia
existir uma forma melhor de os gerir, e definiu um conjunto de principios nucleares que

definem este tipo de metodologias:

Pessoas e interacOes em vez de Processos e ferramentas

Software funcional em vez de Documentacdo exaustiva
Colaboracao dos clientes em vez Negociacao contratual

Responder a alteraces em vez de Seguir um plano

Figura 12 - Principios fundamentais das metodologias ageis segundo Leffingwell (2011)
Estes principios ndo anulam os valores representados a direita, apenas atribuem um peso
maior aos representados a esquerda.
Cohn (2005) refere que as equipas ageis valorizam as pessoas € as suas interacdes, em vez dos
processos e ferramentas, pois baseiam-se no principio de que uma equipa que funcione bem e
seja composta por bons profissionais, mas com ferramentas mediocres, ird sempre superar
uma equipa disfuncional com elementos menos bons mas com excelentes processos e
ferramentas.
As equipas ageis valorizam software funcional a documentagdo exaustiva, pois isso conduz
incrementalmente a uma versdo mais estdvel e melhorada do produto que estd a ser
desenvolvido.
As equipas ageis valorizam a resposta a mudanca ao seguimento de planos, pois o0 seu
objetivo principal € criar o maior valor possivel para os clientes e utilizadores do projeto.
Para uma equipa &gil, um plano é uma visualiza¢do do futuro, mas muitas visualiza¢fes séo
possiveis, e a medida que a equipa vai ganhando conhecimento e experiéncia, isto vai se

refletindo nos planos.

Tém proliferado uma grande quantidade de metodologias alternativas, embora baseadas no
mesmo manifesto e nos mesmos principios basilares. Leffingwell (2011) apresenta o resultado

de um inquérito que mostra a relacéo de utilizacdo, permitindo identificar as mais utilizadas:
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Agile Methodology
Most Closely Followed

Scrum or a variant was by
far the most common agile
methodology employed

M Scrum
Scrum/ XP Hybrid
- Extreme Programming (XP)
' Custom Hybrid
Lean Development
Don’t Know/ Other

Figura 13 - Comparacao de uso de metodologias ageis segundo Leffingwell (2011)

O resultado deste questionério reflete que a metodologia mais utilizada é o Scrum, com 74%
de utilizagdo (em 24% dos casos em conjunto com a XP).
Este trabalho ira assumir as metodologias ageis de forma geral embora siga as defini¢cdes do

Scrum onde existirem diferentes interpretacdes do modelo agil.

Cohn (2005) refere que os principios basilares dos movimentos ageis levam a processos de
desenvolvimento de software que sdo altamente iterativos e incrementais e que permitem
produzir software funcional e testado no final de cada iteragdo. As equipas funcionam de
acordo com os seguintes principios:

e O trabalho é feito em nome de uma s6 equipa

e O trabalho é realizado em iteragdes curtas

e E disponibilizado software testado e funcional ao fim de cada iteracio

e E dada atencéo especial as prioridades do negécio

e As equipas adaptam-se
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3.4.1.1 Vantagens das metodologias ageis

Rasmusson (2010) apresenta uma versdao de alto nivel das grandes vantagens de uma

metodologia agil. Com este tipo metodologia é disponibilizado algo de valor para o cliente a

cada semana (ou outro periodo definido como tempo para o “sprint”). Em vez de receber

apenas um conjunto de documentos, planos e relatorios, o cliente pode receber de forma

regular uma solucdo de software funcional e devidamente testada. Para além das vantagens

imediatas, esta situacdo oferece um conjunto de vantagens adicionais:

Os problemas grandes séo divididos em problemas mais pequenos, mais simples e
mais faceis de gerir.

O cliente sabe que a equipa esta a dar prioridade aos assuntos realmente importantes, e
ndo a questdes que ndo se traduzem em valor real. A documentacédo e planos nao sao
desprezados, mas tém sempre por base elementos de software funcionais.

A necessidade de entregar um componente de software totalmente funcional no final
de cada ciclo cria uma grande pressdo para que sejam realizados muitos testes,

garantindo gue o projeto final terd um nivel de qualidade superior.

Acompanhamento de feedback regular. A cada ciclo o cliente avalia e redefine o rumo
gue o projeto esta a sequir.

O caminho pode ser corrigido. Isto faz com que o destino final seja mesmo o destino e
ndo a imagem que se tinha do destino. Os planos mudam, a importancia dos projetos
muda e o cliente nem sabe bem quais sdo as suas verdadeiras necessidades. A
possibilidade de recolher feedback e proceder as correcdes necessarias a cada iteracdo
garante que a solucdo implementada serd a que o cliente precisa e a que trara mais

valor para a organizacao.

Original plan

Actual plan

Figura 14 - O verdadeiro caminho do plano para Rasmusson (2010)
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6. Cada elemento da equipa passa a ser responsavel e responsabilizado. Cada membro
assume o compromisso de atingir um determinado conjunto de objetivos em cada
ciclo, e isso torna-o responsavel por gerir o seu calendario, as suas expectativas e a
qualidade do componente que esta a desenvolver. Esta forma de trabalhar coloca muita
responsabilidade sobre cada membro da equipa, mas por outro lado confere-lhe muito

mais sentido de pertenca e responsabilidade ao projeto.

3.4.2 Ciclo de vida

Para Leffingwell (2011) o surgimento de metodologias mais simples, leves e ageis é o evento
mais significativo que pode afetar as empresas que envolvem desenvolvimento de software
desde a apresentagcdo do modelo em cascata em 1970.

Para além das desvantagens do modelo em cascata (ja identificadas no ponto 3.3.2)
Leffingwell (2011) indica que uma das grandes causas para as dificuldades em obter sucesso
na gestdo de projetos de desenvolvimento de software se deve a rigidez do processo de
definicéo de requisitos deste modelo. O autor refere um estudo realizado com uma amostra de
1.027 projetos de IT no Reino Unido onde foi concluido que a definigdo de todos os requisitos
numa fase inicial seguida de um grande intervalo de tempo até que os resultados sejam
entregues ja ndo € apropriada. O elevado nivel de alteracdes ao nivel das necessidades de
negdcio sugere que qualquer assuncdo de que irdo existir poucas alteragdes aos requisitos

apos a documentacdo inicial esta fundamentalmente incorreta.

Para este autor, 0 modelo em cascata traz consigo uma armadilha, designada habitualmente

por triangulo de ferro:

Requisitos

Orientacio
ao
Plano

Custo Tempo

Figura 15 - A armadilha do triangulo de ferro no modelo em cascata, segundo Leffingwell (2011)
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Uma vez que o custo, o tempo e os requisitos sdo fixos, a Unica varidvel flexivel é a

qualidade, com os resultados desastrosos que isso pode trazer para o projeto.

O ciclo de vida proposto na gestdo agil propde uma abordagem diferente, em vez de se partir
para um processo de definicdo e planeamento integral no inicio, é seguida uma abordagem
mais de exploragdo, constituindo um modelo iterativo, em que a documentagdo é muito
simplificada e em que se seguem modelos como documentos de visdo ou modelos de
utilizacdo, que sdo utilizados como definicdo inicial do que se pretende desenvolver. Com
base nestas definicdes iniciais, 0 processo iterativo ird permitir chegar as verdadeiras

necessidades e requisitos.

Rasmusson (2010) refere que no ciclo de vida dos projetos ageis, o trabalho de andlise,
programacdo, design e testes ndo tem propriamente um fim estas atividades séo repetidas em

cada iteragdo (sprint).

Agile
b
=
S
Traditional o
[w)
]
2
=
Analysis Design Code Test
[al
Q
Z
One-off activities Continuous activities

Figura 16 - Ciclo de vida da gestéo agil. Fonte:Rasmusson (2010)
Esta forma de trabalho conduz a niveis de eficiéncia maiores, uma vez que cada uma das fases

ndo pode ser tomada de forma isolada, levando a uma maior proximidade entre os diferentes

membros da equipa do projeto.
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3.4.3 Gestdo de Recursos Humanos

Schwaber & Sutherland (2010) referem que equipas ageis sao desenhadas para otimizar a
flexibilidade e a produtividade. Para este efeito estas equipas sdo auto-organizadas,
multifuncionais e trabalham em iteracdes.

Rasmusson (2010) compara uma equipa de projeto agil com uma mini “startup”, em que as
pessoas pegam e fazem tudo o que podem para que 0 projeto tenha sucesso,

independentemente do seu titulo ou funcao.

Isto ndo significa que cada membro ndo tenha as suas competéncias técnicas e especialidades,
e que normalmente se dediquem as areas que dominam, mas ndo existe uma especializacdo ao
nivel de analista, programador ou tester. Todos 0os membros da equipa realizam as tarefas

correspondentes a necessidade da situacao.

Para Rasmusson (2010), uma das melhores consequéncias da forma de trabalho agil ao nivel
das equipas é a forma como todos se assumem como responsaveis e responsabilizaveis pelo
projeto. O sucesso depende unicamente do esforco de equipa, e ndo de pessoas isoladas a

trabalhar de forma independente uns dos outros.

. &A1&

One team Multiple silos

Figura 17 - Impacto das metodologias ageis na equipa. Fonte: Rasmusson (2010)

Este autor define ainda as equipas ageis como tendo as seguintes caracteristicas:

e Auto organizadas: A equipa de forma coletiva e autdbnoma, sem que exista uma
hierarquia de controlo ou poder, define a forma como vai chegar a um determinado
objetivo técnico. Para que a equipa consiga atingir este nivel de auto organizagéo, a
direcdo tem de ter abertura para que:

o Seja a equipa a definir as estimativas e seja em conjunto a responsavel pelo

projeto.
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o As pessoas da equipa possam ter iniciativa e ndo estejam dependentes de uma
figura de autoridade que va ditando o destino e dando ordens aos restantes
membros.

Com elevado nivel de responsabilidade, poder e responsabilizaveis: estas equipas
assumem a responsabilidade de entregar ao cliente aquilo a que se comprometeram e
aceitam ser responsabilizadas caso isso ndo aconteca. Mas isto sO é possivel se as
equipas tiverem realmente poder e autonomia. Os membros da equipa tém de poder
tomar as suas decisoes e resolver os seus problemas sem depender da autorizacdo de
uma figura hierarquica. Isto pode levar a erros ocasionais, mas isso deve ser aceite
como parte do processo.

Multifuncional: A equipa deve ter pessoas com um leque de competéncias 0 mais
abrangente possivel para que seja possivel disponibilizar ao cliente qualquer
funcionalidade que este solicite. Uma equipa agil funciona melhor com generalistas do
que com especialistas, embora possa recorrer a estes em situagdes especificas. Mas a

capacidade de adaptacdo do generalista € mais importante.

Schwaber & Sutherland (2010) salientam a importancia da multidisciplinaridade de toda a

equipa, indicando que todos devem fazer tudo, mesmo que para isso tenham de aprender

novas tecnologias ou técnicas. Os autores salientam também a importancia da inexisténcia de

titulos hierarquicos na equipa, e de que esta € uma regra primordial que ndo aceita excegdes.

As equipas ageis também ndo permitem a existéncia de subequipas especializadas em

dominios particulares. Os autores referem ainda que dimensédo ideal de uma equipa agil é

entre 5 e 9 elementos (excluindo o Product Owner e 0 Scrum Master)

Para além da equipa, o Scrum (e muitas das metodologias ageis) definem apenas duas funcgdes

adicionais (Rasmusson, 2010):

Product Owner: Esta fungédo tem a responsabilidade de manter a ponte com o cliente
final, sendo responsavel por receber todos os requisitos e definir as suas prioridades.
Normalmente as prioridades sdo definidas do ponto de vista do negdcio, sendo
envolvida a equipa do projeto para a abranger no projeto e para validar elementos
técnicos que as possam condicionar. Para Cohn (2005), um dos principais papéis do

Product Owner é assegurar que todos 0s membros da equipa possuem a mesma Visao
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para o projeto, e gerir as prioridades de forma a garantir que o trabalho esta sempre a
ser realizado sobre as funcionalidades mais importantes para o cliente e tomando
decisbes que conduzam a um bom retorno de investimento. Schwaber & Sutherland
(2010) referem que o Product Owner € o Unico responsavel pela gestdo do product
backlog 2 e pela garantia do ganho de valor para a empresa obtido com o trabalho que
a equipa realiza. E também o responsavel por garantir que esta informacao esté visivel
para 0s membros da equipa. Os autores referem ainda que este perfil deve ser
atribuido a uma s6 pessoa por cada produto, e que a organizacdo tem de respeitar as
suas decisdes, permitindo que s esta pessoa possa definir as prioridades que irdo
conduzir o trabalho da equipa. Por seu turno, a equipa ndo pode receber defini¢bes de
prioridades de mais ninguém a ndo ser do product owner. As suas decisdes estdo
visiveis no contetdo e priorizacdo do product backlog. Esta visibilidade coloca o

product owner numa posi¢do muito exigente mas ao mesmo tempo muito desafiante.

e Scrum Master: Este perfil ndo € uma figura de autoridade, mas sim um elemento de
apoio e suporte para a equipa seguir o caminho &gil, fornecendo informacgdo e
promovendo os principios e filosofias ageis. Schwaber & Sutherland (2010) referem
gue o Scrum master deve ensinar 0s principios ageis a equipa, apoiando-a e liderando-
a de forma a tornar-se mais produtiva e produzindo produtos de maior qualidade. Deve
também ajudar a equipa a fazer o seu melhor num ambiente organizacional que pode

n&o estar optimizador para a realizagao projetos de desenvolvimento complexos.

3.4.4 Planeamento do trabalho
Cohn (2005) refere que as equipas ageis realizam planeamento pelo menos a 3 niveis
distintos: a release, a iteragdo e o dia corrente. No entanto, este planeamento pode ser

estendido a niveis mais elevados ou a horizontes mais distantes:

2 Repositdrio de funcionalidades a realizar numa release
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Figura 18 - Horizontes de planeamento agil. Baseado em Cohn (2005)

3.4.4.1 User Stories

Segundo Cohn (2005), as equipas ageis tém por objetivo completar e disponibilizar
funcionalidades de valor para o cliente em vez de completarem tarefas isoladas (que
eventualmente se iriam combinar numa funcionalidade). Para atingir este fim s&o utilizadas
user stories, que sdo uma forma muito leve e pratica de expressar requisitos. Uma user story é
uma descricdo breve de uma funcionalidade tal como esta € vista pelo utilizador. A forma de

expressar estas historias ndo tem um formato rigido, mas uma forma normalmente utilizada é:

como um <tipo de utilizador>, eu quero <capacidade> para que

<valor de negécio>

e Exemplo: como um comprador de livros, eu quero procurar um livro por ISBN para
gue possa encontrar o livro certo mais rapidamente

Figura 19 - Formulag&o de user stories. Adaptado de Cohn (2005)

O trabalho para obter e documentar cada user story ndo é totalmente realizado no inicio. Em
vez de se elaborar uma longa lista de requisitos, é criada apenas uma pequena descri¢do, que é
normalmente mantida em cartbes ou num documento, e que serve de base para conversas
entre o product owner e 0s membros da equipa. Estas conversas devem ocorrer tantas vezes
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guanto necessario e devem incluir quem quer que seja necessario. A documentacdo escrita
pode continuar a existir quando os requisitos seguem uma abordagem deste tipo, mas o focus

é alterado de forma dramatica da componente escrita para a componente verbal

3.4.4.2 Planeamento da Release (Release Planning)

Cohn (2005) refere que o planeamento de uma release é realizado através de um conjunto de
user stories que devem ser implementas em conjunto. Este planeamento é realizado no inicio
do projeto, mas nao € um esforco isolado, sendo atualizado no inicio de cada iteragdo com o
conhecimento que foi adquirido na iteracdo anterior e sofre a adaptacao necessaria de forma a
refletir sempre as expectativas acerca do que vai ser incluido na release.

O nivel de gestdo ao nivel da release permite obter um grande foco nas prioridades de
negaocio.

Do planeamento de release resulta o Product Backlog, que consiste numa lista priorizada de
tudo o que serd necessario para atingir os objetivos definidos para a release (Schwaber &
Sutherland, 2010).

3.4.4.3 Planeamento de iteracéo (Sprint Planning)

E realizado no inicio de cada iteracio, e tem por base o trabalho desenvolvido na iteracio
anterior. O product owner identifica as funcionalidades mais importantes que a equipa deve
enderecar na proxima iteracdo. Neste planeamento o horizonte é mais curto que no
planeamento da release e os componentes do plano devem ser mais pequenos. A atencdo é
dada as tarefas que serdo necessarias para transformar um pedido de funcionalidade num
elemento de software funcional e testado (Cohn, 2005).

Do resultado do planeamento de iteracdo (sprint) ira resultar o sprint backlog, uma lista de
tarefas necessarias para avancar nos objetivos do product backlog, que vao sendo

concretizados a cada iteracdo (Schwaber & Sutherland, 2010).

3.4.4.4 Planeamento diario (Daily scrum meeting)

Este planeamento é realizado através de uma reunidao muito rapida, designada usualmente por

“daily stand-up meeting” onde se coordena e sincroniza os esforgos diarios (Cohn, 2005).
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Schwaber & Sutherland (2010) referem que durante esta reunido cada membro da equipa deve
responder a 3 questdes:

1. O que realizou deste a ultima reuniao?

2. O que vai fazer antes da proxima reuniao?

3. Que obstaculos encontrou e estdo a impedir 0 progresso?

3.4.4.5 Planeamento do produto
Cohn (2005) refere que o planeamento de produto é realizado pelo product owner, procurando
objetivos mais distantes do que a release atual, focando a aten¢do no planeamento da

evolugéo do produto ou sistema.

3.4.4.6 Planeamento de portfdlio
Cohn (2005) refere que o planeamento de portfélio envolve a selecdo de produtos que melhor

irdo implementar a visdo estabelecida pelo planeamento estratégico da organizacao.

3.4.4.7 Condicdes de satisfacao

Segundo Cohn (2005), os planeamentos realizados para a release e para a iteracdo devem
satisfazer um conjunto de objetivos, entre 0s quais estardo necessariamente 0s de
calendarizacdo, ambito, orcamento e qualidade. Estas sdo as condi¢des de satisfacdo do
product owner.

Quando ndo ¢ possivel atingir estas condi¢Ges de satisfacdo, estas tém de ser ajustadas, o que
leva a que o planeamento da release e a exploragdo das condigdes de satisfacdo do product

owner seja um processo muito iterativo, tal como representado na figura seguinte:
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Figura 20 - Condicdes de satisfacdo conduzem o planeamento de releases e iteracdes. Fonte: Cohn (2005)

O plano de release ¢ estabelecido para um periodo aproximado de 1 a 6 meses. Este plano é
posteriormente utilizado como base para o planeamento da primeira iteracdo, que tal como o
planeamento de release, considera as condic¢Oes de satisfacdo do product owner.

Para uma iteracdo, as condi¢Oes de satisfacdo sdo normalmente as funcionalidades que se

pretende implementar.

3.4.4.8 Estimativas de tempo em metodologias ageis

Segundo Cohn (2005), as metodologias &geis diferenciam a estimativa de duragdo da
estimativa de tamanho. Em primeiro lugar é estimado o volume de esforco necessario para
realizar a tarefa e depois, com base no volume definido, é calculada duracdo necessaria para o
realizar. Este processo permite obter estimativas muito mais rigorosas do que simplesmente

tentar adivinhar a duracéo apenas pela ideia que temos do tempo que a tarefa pode levar.
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Figura 21 - Processo de estimacéo de tempos em metodologias ageis, segundo Cohn (2005)

Cohn (2005) indica que nas metodologias ageis a estimativa do tamanho pode ser realizada de
duas formas:

1. Story Points: Sdo unidades de medida para expressar de forma relativa o tamanho de

uma user story em relacdo a outras. Os valores ndo sdo importantes, o que é
importante é a diferenca entre o peso do esforco (por exemplo uma user story com 2
pontos deve ter o dobro do esforco de uma com 1). O autor recomenda que se escolha
a historia que pareca ter o tamanho médio e atribuir-lhe o valor 5, a partir dai, e por
comparacao, atribuir as restantes tamanhos entre 1 e 10. Num projeto de gestdo agil,
ndo € incomum comecgar uma iteracdo com requisitos incompletos. No entanto, todas
as user stories tém que ter uma estimativa de tamanho. Estes pontos sdo fundamentais
para o célculo da velocidade.
O somatorio das estimativas de todos os pontos das funcionalidades desejadas permite
obter o tamanho do projeto (release). A divisdo do total de pontos de projeto pelo
valor da velocidade da equipa permite calcular quantas iteracbes serdo necessarias
para a sua implementacdo. Sabendo este nimero e sendo fixa a duracdo das iteracdes,
é possivel estabelecer uma calendarizago.

2. ldeal Time: O tempo ideal corresponde ao tempo que se demoraria a realizar uma
tarefa se essa fosse a Unica coisa a fazer. Este tempo é diferente do real, pois é
impossivel dedicar todo o tempo a uma tarefa. Ao estimar desta forma deve
considerar-se que (1) a historia que estd a ser estimada é a unica tarefa em maos (2)
tudo o que for necessario para a realizacdo do trabalho estara pronto antes deste
comecar (3) ndo irdo existir quaisquer interrupcbes. Desta forma, o tempo ideal é
apenas uma medida relativa de estimativa de tamanho, idéntico aos story points. A

duracéo verdadeira deve ser calculada utilizando a velocidade tal como no exemplo
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anterior. Esta opcgéo encerra o perigo de confusé@o entre o tempo ideal e o tempo de

calendario, sendo a primeira opcao a identificada como mais util, pelo autor.

3.4.5 Execucéo

Cohn (2005) refere que nos projetos ageis nao existe uma divisdo formal em fases de
desenvolvimento, tal como acontece no modelo em cascata seguido pelas metodologias
tradicionais. Embora possa existir algum trabalho inicial rapido de desenho ou modelacéo,
desde que a execugdo é iniciada todo o trabalho (analise, desenho, codificacdo, testes, etc.)
acontecem concorrencialmente em cada iteracao.

As iteracdes (sprints em scrum) tém um tempo fixo constante e determinado, e o trabalho de
uma iteracdo termina sempre na data programada, mesmo que todas as funcionalidades néao
sejam concluidas a tempo.

Cohn (2005) refere ainda que as iteracBes normalmente sdo de uma a quatro semanas e que a
sua caracteristica principal € a transformacdo de requisitos em software funcional e testado,
com as caracteristicas para ser potencialmente disponibilizado aos utilizadores. (o software
ndo é obviamente entregue ao utilizador até estar no ponto de desenvolvimento que o permita,
0 que se pretende é que cada sprint produza um elemento de software o mais fechado e
testado possivel e que o seu nivel de qualidade esteja num patamar elevado).

(Cohn, 2005) refere que como uma iteracdo ndo é normalmente suficiente para criar
funcionalidades suficientes para satisfazer as necessidades do cliente, estas sdo agrupadas em

releases que tém normalmente uma duracdo de 1 a 6 meses.
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Figura 22 - Os processos do Scrum. (Larman, 2008)
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3.4.6 Monitorizacdo e controlo

3.4.6.1 Velocity

A velocity é uma medida que permite obter o ritmo do progresso de uma equipa. Este
indicador é calculado pelo somatdrio do numero de story points assignados a cada user story
que a equipa completou durante a iteracdo (por exemplo, se durante a iteracdo a equipa
completar 3 histérias com 5 pontos cada, a velocidade da equipa é 15). A grande vantagem
desta informacéo é permitir prever o trabalho que sera realizado em cada iteracdo futura. Se
uma equipa completou 10 pontos nas ultimas iteracOes, é expectavel que consiga concluir o
mesmo numero de pontos nesta iteracdo. Como estas estimativas sao relativas, esta presuncéo
é tdo verdadeira para 2 historias com 5 pontos cada como para 5 histoérias com 2 pontos cada.

A velocity ¢ a principal medida do progresso da equipa. (Cohn, 2005)

3.4.6.2 Monitorizagéo ao nivel da Release
Cohn (2005) refere que o plano de release estabelecido no inicio define o nimero de iteracfes
a realizar bem como a quantidade de story points. Este plano ndo € fechado e podera mudar ao
longo do tempo, no entanto, é essencial que em qualquer momento se possa monitorizar em
que estado estad o trabalho em relacdo ao objetivo. Para obter esta informacdo é necessario
considerar:

e O progresso realizado pela equipa

e Existéncia de alteraces no ambito do projeto realizadas pelo product owner

e Existéncia de alteracdes as estimativas realizadas pelos membros da equipa, derivadas

da experiencia que foi obtida na iteracdo anterior

3.4.6.2.1 Release Burndown Charts

Estes graficos mostram a quantidade de trabalho por realizar no inicio de cada iteracdo. E um
indicador visual do progresso da equipa para o atingimento dos objetivos relacionando o

numero de story points por realizar com as iteragdes. Cohn (2005).

41



Modelo de Gestéo de Projetos para direcéo de IT de empresa de servicos: Diagnostico e Proposta de melhoria

Release Burn Down Chart
e Story Points
300
250
200 \‘/\\
150
100
50
0 T T T T T T T 1
) o(:\/ ) oﬁ‘q’ ) o(\'b ) OQv ) 006) ) o°<° : 00/\ : o<‘°o
& & & & & & & &
2 2 2 2 2 2 @ &
& & & & & & & &

Figura 23 - Release Burn Down Chart. Adaptado de Cohn (2005)

Neste grafico, pode ver-se que o trabalho a realizar no fim da segunda iteracdo é maior que no
inicio. Isto pode significar que as estimativas foram revistas pela equipa, ou que o product

owner adicionou user stories a release.

O desenho deste grafico permite-lhe mostrar as duas variaveis principais para determinar se
um projeto esta a ser realizado de acordo com o planeado:
e Quanto trabalho falta realizar

¢ Ritmo de progresso da equipa independentemente das alteracdes ao ambito do projeto

No exemplo apresentado na figura seguinte é possivel determinar que o projeto ndo vai ser
concluido nas 8 iteracdes planeadas (pois houve um aumento nos story points) mas também

guando se espera que esteja terminado

250 —

200 —

Points

1 T 2 T 3 T 41T 5 T g I 7 1T g 1
Iterations

Figura 24 - Previsdo de conclusdo no Release Burn Down Chart. Fonte: Cohn (2005)
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3.4.6.3 Monitorizacdo ao nivel da Iteracéo
Segundo Cohn (2005), para além da monitorizacdo realizada ao nivel da release, as
metodologias ageis permitem um controlo ao nivel do trabalho realizado na iteragéo.
Este controlo é realizado através de duas ferramentas:
e O quadro de tarefas

e lteration Burbdown Charts

3.4.6.3.1 Quadro de tarefas

Cohn (2005) refere que o quadro de tarefas disponibiliza & equipa um mecanismo conveniente
para organizagdo do trabalho, e permite obter uma imagem imediata da quantidade de

trabalho que esté por realizar.

Cohn (2005) refere ainda que este quadro permite a equipa ter uma grande flexibilidade na
forma como organiza o seu trabalho. Nas metodologias &geis, 0s recursos ndo sao assignados
as tarefas antecipadamente, mas apenas quando estdo prontos para que estes lhes possam
pegar. Isto significa que no inicio da iteracdo € tipico que existam vérias tarefas sem nenhum
elemento associado.

Este quadro pode ser uma ferramenta de software, ou um quadro branco ou de cortiga onde
sdo colocados cartdes com as “historias de utilizador” a implementar e as correspondentes
tarefas identificadas no planeamento da iteracdo. Um exemplo deste quadro é apresentado na

figura seguinte:

Tests

Story To Do Ready In Process To Verify Hours
As a user, | Coda tha... Code the... Code the... s
can... 5 8 sC 6| | |LC 4
Code the... | Coda the...
5 A DC 4
Test the...
5]
As a user, | Code the... "
can... 8
2
Code the...
5
As a user, | Code the... Code tha... 13
can... 3 . MC 4
3 '\\I
Code the...
6

Figura 25 - Quadro de tarefas. Fonte: Cohn (2005)
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As colunas deste quadro representam:

1.

Story: A funcionalidade a ser implementada. Para cada funcionalidade é apresentado o
numero correspondente aos story points necessarios para implementacao.

To do: As tarefas necessarias para implementar a funcionalidade. Para cada tarefa é
apresentado o nimero de horas necessario para implementacéao

Test Ready: Indica se foram cumpridos os testes de aceitacdo funcionais por parte do
product owner e como tal o trabalho de desenvolvimento pode ser iniciado

In Process: Contém as tarefas que ja estdo em desenvolvimento, Cada elemento da
equipa vai assumindo tarefas disponiveis a medida que vai concluindo as anteriores.
To Verify: Tarefas que estdo concluidas mas que carecem de validagdo ou testes
adicionais

Hours: NUumero de horas previstas total para conclusdo da funcionalidade. Os valores
de horas devem se atualizados pelos membros da equipa caso percebam que as

estimativas estavam incorretas, sendo atualizado também o valor total de horas.

A imagem seguinte apresenta alguns exemplos de quadros de tarefas reais, fisicos e

implementados em software:

.

r TOD) : 7» Doiby .:)-.._. ’
C — i | B
ol S 4 _:"_J 4
e S = Sl T
— EE=EE ==
I _P— = ‘. .::."—i
E ‘ " = @
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_— e i é-:
- = = | S | oA

Figura 26 - Exemplos de quadros de tarefas. Colagem do Autor a partir de fontes diversas disponiveis em

images.google.com
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3.4.6.3.2 Iteraction Burndown Charts

Cohn (2005) refere que este grafico permite obter uma imagem do estado de uma iteragéo,
embora ndo faca sentido para iteragdes inferiores a 2 semanas. Este grafico mostra as horas de

trabalho em falta por dia, tal como representado na figura seguinte:

250—
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Figura 26 -Iteraction Burndown Charts. Fonte: Cohn (2005)

3.4.6.3.3 Velocidade individual

Cohn (2005) adverte que apesar de ser possivel medir a velocidade individual de cada
membro da equipa, isto ndo deve ser feito. Toda a metodologia de gestdo &gil foi criada para
incentivar o espirito de equipa, de colaboracdo e entreajuda. A criacdo de um elemento de
competicdo entre 0s membros da equipa iria comprometer este objetivo.

O autor adverte ainda que as historias de utilizador devem ser escritas de uma forma que as
obrigue a ser trabalhadas por mais de uma pessoa (por exemplo um designer, um

programador, um técnico de bases de dados e um responsavel por testes)

3.4.7 Relatdrios e comunicacgdo

Cohn (2005) indica que as metodologias &geis baseiam-se numa comunicagdo honesta e
aberta. Se um programador percebe que uma tarefa vai demorar mais tempo do que estava
previsto, tem de sentir confianca para o poder comunicar ao resto da equipa, incluindo a
direcao.

Cohn (2005) refere ainda que é também muito importante que a comunicagdo acerca das

estimativas e planeamento seja realizada em dois sentidos, encorajando sempre o dialogo e a
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discussdo acerca do plano, de forma a tentar garantir sempre que se chega ao melhor plano
possivel para o conhecimento atual, para acrescentar o0 maximo valor possivel a organizagao.
O objetivo ¢é iterar e refinar os planos com base nos feedbacks e em novos conhecimentos,

promovendo didlogos e ndo apresentagdes num sé sentido.

3.4.7.1 Comunicacéao do plano

Cohn, (2005) refere que nas metodologias tradicionais, o plano de projeto é comunicado
utilizando graficos Gantt. Nos projetos de desenvolvimento de software estes graficos tém
ganho alguma ma reputacdo, mas isto deve-se a sua utilizacdo incorreta (do ponto de vista
agil) para prever a calendarizacdo e coordenar tarefas.

Nas metodologias ageis este tipo de graficos continua a fazer sentido, mas orientados a

funcionalidades e ndo a tarefas, tal como representado na figura seguinte:

ID | Description Start End Chart

1 | lteration 1 July 1 July 14 B <

2 As auser, lwant ... | Juy1 | Juyt4 [ ]

3 As auser, lwant.. | July1 Juyt4 [

4 As auser, lwant... | July1 Juyt14 [ ]

5 . lteration 2 . July 15 | July 28 [o

6 As auser, | want ... | July 15 | July 28 —

7 As a user, | want ... | July 15 | July 28 —/

8 As a user, | want ... | July 15  July 28 |
. 9 . As a user, | want ... .JuWIS July 28 —/

Figura 27 - Cronograma agil. Fonte: Cohn, (2005)

Cohn, (2005) salienta que as metodologias ageis favorecem as equipas e ndo os individuos, da
mesma forma responsabilizam a equipa pela boa execucdo do plano. Por este motivo as
funcionalidades ndo aparecem associadas a recursos e a sua execucdo é da responsabilidade

de toda a equipa.

3.4.7.1.1 Comunica¢dao do progresso

Cohn (2005) indica que a principal ferramenta para comunicagdo do progresso séo os release
burndown charts, que representam a relacdo entre o trabalho que falta realizar e a velocidade
da equipa.

Esta informacdo permite facilmente calcular o nimero de iteragdes necessario para concluséo

do projeto, bastando dividir os pontos em falta pela velocidade da equipa (o0 autor salienta que
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a velocidade da equipa ndo é sempre a mesma e que devem ser utilizados cenarios com

diferente velocidades, com base no historial da equipa).

3.4.8 Validacdo das metodologias ageis

Chow & Dac-Buu (2008) referem que apesar do software ser fundamental para todas as
vertentes do mundo moderno, 0s seus projetos e a forma como sdo geridos apresentam
problemas ja identificados e amplamente conhecidos, entre os quais o facto de grande parte
resultar em projetos atrasados, falhados ou rejeitados pelos utilizadores e que muitos dos que
chegam ao fim com sucesso tendem a necessitar de muito trabalho de manutencéo e correcéo,
Os autores referem o surgimento das metodologias &geis, e 0 seu objetivo de resolver estes

problemas, fazendo a gestdo de uma forma inteiramente diferente.

Para determinar se os fatores criticos de sucesso defendidos por estas metodologias tinham
efeitos praticos reais, estes autores realizaram um estudo quantitativo sobre 109 projetos
geridos por metodologias ageis, realizados em 25 paises diferentes.

Os resultados deste estudo evidenciaram que muitos dos fatores criticos de sucesso
defendidos por estas metodologias, e expressados no manifesto agil, sdo de facto reais e

mensuraveis com técnicas estatisticas atraves de varias técnicas de regressao.

Os autores concluiram que as metodologias ageis permitem uma forma de gestdo de projetos
de desenvolvimento de software adequada e que os principais fatores criticos de sucesso séo:
e Seguimento de uma estratégia de entregas regulares
e Utilizacdo correta das técnicas de gestdo agil

e Criar e manter uma equipa de qualidade

3.5 Os problemas da gestao tradicional do ponto de vista agil

Cohn (2005) refere que um problema critico das metodologias tradicionais em relacdo ao
planeamento de projetos de software, é que se foca em atividades e ndo em funcionalidades.
Nestas metodologias tradicionais, as atividades sdao agrupadas em “Work Breack Down
Structures” ou em graficos de Gantt, e avaliacdo do sucesso é feito pela determinagédo do seu

atingimento. O problema desta abordagem € que o cliente ndo tira qualquer partido da
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conclusdo de uma atividade. Por outro lado, uma funcionalidade & uma unidade de trabalho

que tem valor para o cliente.

Cohn (2005) apresenta algumas razdes para 0s atrasos nos projetos de desenvolvimento de

software baseados em atividades serem tdo comuns:

As atividades ndo terminam antes do tempo planeado: tal como estipulado pela lei de
Parkinson (Parkinson, 1955) “O trabalho expande-se de forma a preencher todo o
tempo disponivel para a sua realizagdo”. Isto significa que as pessoas tendem a
demorar o tempo que consideram que lhes foi autorizado para a realizacdo de uma
atividade. Mesmo que a tarefa seja realizada antes de tempo, 0 seu executor tende a
gastar o tempo remanescente a investigar ou a dedicar-se a outras atividades. Em
algumas organizacdes, o fecho de uma tarefa antes do tempo pode levar o gestor a
pensar que o planeamento foi mal feito, ou a esperar que todas as restantes tarefas

sejam realizadas antes do tempo.

O atraso de uma atividade é passado para outras tarefas calendarizadas: As atividades
que estdo dependentes de uma atrasada irdo comecar atrasadas, e uma atividade s
poderd comecar mais cedo se todas as tarefas que a precederem terminarem

antecipadamente.

As atividades ndo sdo independentes: As atividades dizem-se independentes se a
duragdo de uma ndo tem influéncia sobre a duracdo da outra. Por exemplo na
construcdo de uma casa, 0 tempo necessario para criar as fundagdes é independente do
tempo necessario para pintar as paredes. Nas atividades independentes, o atraso huma
pode ser compensado com a conclusdo antecipada de outra. No entanto a maior parte
das atividades relacionadas com o desenvolvimento de aplica¢des de software ndo séo
independentes, e se uma demora mais tempo de que o previsto, € muito provavel que

as outras semelhante também demorem mais tempo do que o previsto.

Cohn (2005) apresenta ainda alguns motivos para a gestdo de projetos por metodologias

tradicionais falhar:
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e As atividades ndo sdo desenvolvidas por prioridade: No planeamento tradicional, o
trabalho definido no plano do projeto ndo esta priorizado pelo valor que tem para 0s
seus utilizadores e clientes. Os planos tradicionais séo criados com a assuncao de que
o cliente sé tera acesso a solucdo quando o projeto for concluido, pelo que a ordem de
sequenciacdo das atividades é arbitraria para o seu cliente. Normalmente quando o
projeto se aproxima do fim do tempo planeado e esta atrasado, ha a tentagédo de reduzir
0 ambito, retirando algumas funcionalidades, entre as quais podem estar as mais

importantes para o cliente.

e A gestdo tradicional ignora a incerteza: A gestéo tradicional tende a ignorar a incerteza
e a assumir que os requisitos inicialmente definidos levam a uma satisfacéo total do
cliente, e que este ndo vai mudar de opinido ou ter novas necessidades durante o
periodo coberto pelo plano. A gestdo tradicional também tende a ignorar a incerteza
acerca de como sera realizado o produto e admite que é possivel assignar estimativas
precisas para trabalho impreciso. E impossivel identificar todas as atividades que v&o
ser necessarias durante um projeto, no entanto esta realidade € constantemente

esquecida nos planos que sao realizados.

e As estimativas transformam-se em compromissos: Cada estimativa tem associada uma
probabilidade de a execucdo ser concluida no tempo estimado. A gestdo tradicional
tem tendéncia a assumir o tempo associado a uma estimativa como um compromisso,
ignorando esta probabilidade, e é impossivel associar um compromisso a uma

probabilidade

Cohn (2005) refere ainda que outro problema comum das metodologias tradicionais é a
alocacdo de varias tarefas em simultdneo a um mesmo recurso. O autor refere que a realizacao
de multiplas tarefas em simultdneo tem um efeito desastroso sobre a produtividade, e refere
um estudo realizado para avaliar este impacto® que concluiu que o tempo que é gasto na
realizacdo de trabalho sobre uma tarefa diminui drasticamente quando se esta a trabalhar em

mais do que duas tarefas em simultaneo. A figura seguinte apresenta o resultado deste estudo:

3 Clark, Kim B., and Steven C. Wheelwright (1993). Managing New Product and Process Development: Text
and Cases. The Free Press.
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A atribuicdo de multiplas tarefas ao mesmo recurso encoraja um elevado nivel de utilizacédo
dos individuos que compdem a equipa do projeto sem deixar folgas para a variabilidade tipica
deste tipo de atividades. O autor compara a alocacéo dos recursos a 100% da sua capacidade
com uma autoestrada ocupada em 100% da sua capacidade, em qualquer um dos casos o

progresso torna-se impossivel.

3.6 Conclusdes da revisao de literatura

A partir da revisdo de literatura foi possivel identificar algumas das caracteristicas especificas
dos projetos de software, e conhecer alguns dos elementos que contribuem para os conhecidos

problemas nos seus resultados

Questionados sobre estas tematicas, um conjunto de gestores de projeto identificaram como
os desafios mais frequentes o cumprimento de prazos, o cumprimento dos restantes

constrangimentos e a comunicacdo eficaz entre grupos de trabalho.

A “obsessao” dos gestores de projeto pelo cumprimento destes constrangimentos foi de resto

identificada como uma das maiores causas de insucesso na gestao de projetos de software.

Esta ideia foi confirmada através de uma investigacdo que procurou identificar os fatores
criticos de sucesso para estes projetos, tendo concluido que para a grande maioria dos que
foram concluidos com sucesso, o fator critico principal, tanto para os membros da equipa,

como para os gestores de projeto, foi o “atingimento dos requisitos do utilizador”. Esta
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investigacdo permitiu ainda concluir que para a grande maioria dos projetos que falharam, os
fatores criticos de sucesso foram o “cumprimento do orgamento” e o ‘“cumprimento da

calendariza¢ao”

De acordo com a literatura estudada, e atendendo a especificidade dos projetos de
desenvolvimento de software, a sua probabilidade de sucesso € muito maior se forem
considerados critérios de sucesso relacionados com o atingimento de requisitos e satisfacéo

dos clientes.

Este trabalho permitiu também concluir que o ativo mais importante do projeto sdo as pessoas
que fazem parte das equipas de projeto e que a manutencdo da sua motivacdo, do nivel de
participacdo que tém, na responsabilidade do projeto e o consequente sentimento de pertenca

e identificacdo com os objetivos, sdo fundamentais para a realizagdo de projetos com sucesso.

A revisdo de literatura permitiu também obter uma caracterizacdo aprofundada sobre duas
vertentes de metodologias de gestdo de projetos: a tradicional cujo corpo de conhecimentos se
encontra explanado no PMBOK e as ageis, com surgimento mais recente, mas surgiram
devido aos problemas especificos da gestdo de projetos de desenvolvimento de software.
Estas metodologias ageis defendem que o nivel de sucesso na gestdo de projetos de
desenvolvimento de software pelas metodologias tradicionais ndo € satisfatorio e propdem

uma alternativa pensada de raiz para os abordar.

Apdbs extensa revisdo bibliografica, incluindo uma investigacdo realizada para verificar a
legitimidade dos fatores criticos de sucesso defendidos por estas metodologias (baseados no
manifesto agil), as metodologias ageis foram consideradas por este trabalho como as mais
indicadas para resolver as questfes identificadas no diagnostico da ZTelc e para gerir 0s
projetos de desenvolvimento de software em geral, em organizacbes e equipas com

caracteristicas semelhantes.
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4 Apresentacdo da empresa e do problema em estudo

4.1 Descricdo da empresa

Por questdes de confidencialidade, a empresa que serviu de base para a realizacdo deste

estudo seré designada neste trabalho como ZTelc.

A ZTelc é uma empresa que opera no sector das telecomunicagdes, presente no mercado

nacional desde 1997.

Em termos organizativos, esta empresa conta com cerca de 300 colaboradores, distribuidos

por 15 dire¢Oes funcionais.

4.2 Descricao da direcao de IT

A direcdo de IT da ZTelc é constituida por cerca de 40 colaboradores, organizados de acordo

com a estrutura apresentada no seguinte organigrama:

Service IS
Delivery Infrastructure

Development ERP

Figura 28 - Organigrama da direcdo de IT da ZTelc

Esta direcdo é composta por dois subgrupos 16gicos, um mais vocacionado para a manutencao

das operac0es diarias que garantem o negdcio:
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eManutencdo das plataformas de maquinas baseadas em tecnologia
N Linux e Microsoft

| nfra structure *Manutengdo e opera¢des em bases de dados
eHelp desk e operagdes

eManutengao e operagao do sistema de SAP
eManutengao e operagao do sistema de Billing

Figura 29 - Departamentos operacionais da ZTelc

E o outro mais vocacionado para a criacdo de valor através da execucdo de estratégias
definidas pela gestdo da empresa, e concretizadas sob a forma de projetos:

eLevantamento de requisitos junto de clientes finais e elaboragdo de
documentos de especificagdes

eGestdo estratégica de programas
*ValidagGes, testes finais e aceitagdo junto do cliente

Service
Delivery

eGestdo de projectos

Development eDesenho e implementagdo de solugdes baseadas em tecnologias de
informagéo

Figura 30 - Departamentos dedicados a projetos na ZTelc

4.3 Descricdo do ambiente de gestdo de projetos

As subdiregbes “Service Delivery” e “Development” estdo alinhadas com a estratégia da

organizacdo para a execucdo de projetos de TI, que pode ser representada pelo seguinte
Macroprocesso:
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Service Delivery Development

=

eReporta *Recebe e eDefine eGestdo do
necessidades canaliza prioridades projecto
eColabora no pedidos eLevanta eExecucdo do
levantamento eAnalisa o requisitos projecto
de requisitos pedido do eGestdo de eTestes
ponto de programas técnicos
vista global eTestes finais
~— ~— ~—

Figura 31 - Macroprocesso de gestao de projetos na ZTelc

O cliente é a representacdo de uma determinada area da empresa que solicita um projeto de
desenvolvimento para implementacdo ou melhoria de um processo organizacional ao seu

Channel Manager.

Os processos especificos da equipa de desenvolvimento podem ser representados pelo

diagrama:
[ ] ® PY
[ J
co@Q@ °.
Andlise Service Development Testes Produgdo
o. Delivery (Service Delivery) 7
oco0’
° o

Figura 32 - Processo de desenvolvimento da ZTelc
A unidade organizacional “Development” corresponde a uma subdire¢do da direcdo de IT, e
estd organizada de uma forma atipica em relacdo a todas as outras unidades da empresa. Uma

vez que foi especificamente pensada para a concretizagdo de projetos:

Sub Director Development

Chefes de Projecto | Membros de Projecto
Chefe 1 Membro 1
Chefe 2 Membro 2
Chefe 3 Membro 3
Chefe 4 Membro 4

Figura 33 - Estrutura idealizada da equipa de desenvolvimento

Esta subdirecdo é constituida por 10 elementos e € uma macro equipa, uma vez que 0S

recursos dependem de um Gnico superior hierarquico, o subdiretor.

54



Modelo de Gestéo de Projetos para direcéo de IT de empresa de servicos: Diagnostico e Proposta de melhoria

Para alem desta organizacdo flexivel, a subdirecdo tem uma segunda organizacdo mais
tradicional, organizada por especialidades técnicas e que corresponde a uma organizacao
formal precedente. No entanto, esta € a organizacdo em uso, pois 0s membros da equipa
continuam a trabalhar exclusivamente em projetos relacionados com a sua area funcional, e

ndo existe o perfil de Gestor de Projeto:

Sub Director Development
Plataforma 1 Plataforma 2 Plataforma 3
Chefe Equipa Chefe Equipa Chefe Equipa
Membro 1 Membro 1 Membro 1
Membro 2 Membro 2 Membro 2
Membro 3 Membro 3 Membro 3

Figura 34 - Estrutura real da equipa de desenvolvimento

4.3.1 Planeamento de Projetos

O “Channel Manager” é responsavel por avaliar a relevancia do pedido e a sua pertinéncia
face a todos os outros pedidos realizados pelas diferentes areas da organizacdo. Caso este
considere que o projeto é relevante, é feito um pedido ao “Service Delivery” para a sua

formalizacéo.

O “Service Delivery” recebe os pedidos dos vérios “Chanel Managers” da organizacao, e
determina a sua prioridade através de um conjunto de parametros pré-estabelecidos pela

direcao.

Com base nestes elementos ¢ atribuido um “Scoring” ao projeto, que ird indicar a sua
importancia e prioridade de desenvolvimento. O “Service Delivery” fica entdo responsavel
por comunicar com o cliente e depurar as necessidades e objetivos concretos do projeto,
elaborando um documento denominado “Manual de Projeto” onde é colocado o pedido do
cliente bem como todo o trabalho de analise realizado pela equipa do “service delivery”, e que
ird corresponder ao conjunto de requisitos a implementar. Uma vez concluido o levantamento
de requisitos, o0 Manual de Projeto é disponibilizado a um responsavel técnico (um elemento
da equipa de desenvolvimento) de cada subequipa envolvida no projeto, para que realize a
analise técnica. Esta analise corresponde a uma especificagcdo detalhada da solucdo final que
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sera implementada e a traducgéo dos requisitos em tarefas especificas, que correspondem ao 3°
nivel da WBS, e a estimacéao do seu esforco.

Com base nesta informacédo o “Service Delivery” valida com o cliente que a solugéo final é o
desenvolvimento que se pretende. Caso ndo seja € repetido todo o processo, caso contrario
elabora um cronograma com base nas tarefas e estimativas elaboradas pelos elementos
técnicos.

Apos concluido este processo, o projeto é colocado num estado que o identifica como estando

pronto para o inicio do desenvolvimento.

4.3.2 Execucéo, controlo e monitorizagao

O subdiretor da direcdo, em conjunto com 0s “chefes de equipa” realiza semanalmente uma
reunido onde é verificado o estado de cada projeto em curso, sendo este reportado
verbalmente. Nesta reunido sdo também decididos os proximos projetos a implementar, a
partir da lista de projetos cuja analise esta concluida pelo “Service Delivery” e pelo “scoring”
atribuido na fase de planeamento.

Durante o desenvolvimento ndo existe um processo formal de comunicacdo ou avaliacdo de

estado do projeto, sendo feito ocasionalmente um ponto de situacdo verbal.

4.3.3 Relatorios e comunicagio

N&o existe a figura do gestor de projeto, sendo cada projeto coordenado pelo responsavel
funcional de cada subequipa, pelo service delivery e pelo subdiretor da area. Ndo existem
processos formais de passagem de informacgdo dos membros das equipas para a gestdo de
projeto. A comunicacdo para a direcdo da organizacgdo é baseada nos cronogramas.
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5 Diagnostico da situacao atual

5.1 Resultados das entrevistas

Através de entrevistas semiestruturadas realizadas aos diversos elementos da equipa (Anexo
A) foi possivel identificar as suas principais dificuldades e necessidades.

As entrevistas foram conduzidas de forma a obter informacdo agrupada em dois grupos
I6gicos: (1) Dificuldades e (2) Equipa.

Da analise de todas as entrevistas, foi feita a consolidacdo das respostas numa matriz (Anexo
C) e sintetizadas as questdes mais relevantes a enderecar neste estudo nos seguintes quadros

de resumo:

Dificuldades identificadas durante a fase de planeamento
1 - Requisitos insuficientes ou ndo detalhados o suficiente para cumprir os reais objetivos do

cliente ou as necessidades de informacéo da equipa

2 - Ndao envolvimento da equipa técnica na realizacdo dos requisitos e planeamento,

resultando em planos incompletos ou incongruentes

3 - Tempo para a realizagdo cuidada do planeamento técnico

Tabela 10 - Dificuldades identificadas na fase de planeamento

Dificuldades identificadas durante as fases de execucdo, monitorizagéo e controlo
1 - Interrupcdo constante da equipa de desenvolvimento para pegar noutros projetos que se

tornaram mais prioritarios ou dar suporte a projetos ja em producdo

2 - Alterac6es ou duvidas em relagdo aos requisitos durante o desenvolvimento

3 - Afetacdo de elementos da equipa a mais do que um projeto em simultaneo

4 - I1solamento das subequipas que trabalham de forma isolada e com diferentes prioridades

Tabela 11 - Dificuldades identificadas na fase de execugao, monitorizacéo e controlo

As interrupcbes permanentes durante o desenvolvimento de um projeto, quer por alteracGes
de requisitos, quer para reavaliacdo de negocio ou para transferéncia de esfor¢o para outro
projeto devido a alteragdes estratégicas de prioridades, constituem a maior dificuldade

reportada, tendo sido identificada por todos os elementos entrevistados.
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Dificuldades identificadas ao nivel dos recursos humanos
1 — Acomodagdo dos membros da equipa por especializacao tecnoldgica, formando

subequipas que impedem o verdadeiro trabalho em equipa

2 - Falta de motivacdo, falta de sentimento de pertenca aos projetos

3 - Inexisténcia de um Gestor de Projetos formal e com responsabilidade sobre toda a equipa

Tabela 12 - Dificuldades identificadas ao nivel dos Recursos Humanos

Necessidades de informacéo e comunicacao
1 - Informagé&o geral sobre os projetos da equipa

2 - Feedback do cliente sobre o0 que esta a ser desenvolvido
3 - Conhecimento do trabalho realizado pelos outros elementos da equipa e incentivo a

entreajuda entre todos os membros

Tabela 13 - Necessidades de informacao e comunicagao identificadas

Pontos fortes da equipa
1 - Boa capacidade de adaptacao

2 - Conhecimentos técnicos abrangentes

3 - Boa capacidade de autoformacao

Tabela 14 - Pontos fortes da equipa identificados

Pontos fracos da equipa
1 - Equipa "partida” em subequipas isoladas em termos funcionais e de informacéo

2 - Grande aversao ao risco

3 - Falta de metodologias e ferramentas para uma gestao de projetos eficiente

Tabela 15 - Pontos fracos da equipa identificados

Sugestdes de melhoria
1 - Criagdo efetiva do perfil de Gestor de Projetos

2 - Redesenho da estrutura da equipa para um modelo mais funcional e comunicante

3 - Escolha de uma metodologia de gestdo de projetos, formagdo dos membros da equipa e

cumprimento dos seus preceitos de forma rigorosa

4 - Criar mecanismos de partilha de informagéo e colaboragéo entre todos os elementos da

equipa

Tabela 16 - Sugestdes de melhoria
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5.2 Analise quantitativa

Através da andlise de documentacdo interna que foi disponibilizada para a realizacdo deste
trabalho foi possivel obter alguma informagdo quantitativa acerca dos projetos realizados no

Gltimo ano.

5.2.1 Projetos realizados

Projetos concluidos / cancelados

® Projectos concluidos

® Projectos cancelados

Figura 35 - Projectos concluidos / Cancelados

e Foram concluidos 77 projetos
e [Foram cancelados 7 projetos para os quais ja tinham sido realizados 19 dias de
trabalho

Em termos médios, os projetos concluidos apresentaram as seguintes duracdes por fase:

Tempo médio (dias uteis de
duragao)
80

60 m Analise

B Desenvolvimento

40
= Testes

N --I
.| .

Figura 36 - Tempo médio (dias Uteis)

59



Modelo de Gestéo de Projetos para direcéo de IT de empresa de servicos: Diagnostico e Proposta de melhoria

Os projetos realizados por esta equipa tém uma duracdo média total de 58 dias Uteis.

5.2.2 Composicao das equipas por projeto

Composicao das equipas por projeto

4,65% 2:32%

® 1a2elementos
® 3 elementos
m 4 elementos
m 5 elementos

u 6 elementos

Figura 37 - Composi¢do das equipas por projeto

Verifica-se que a grande maioria dos projetos realizados € composto por equipas muito
pequenas. Através de entrevistas complementares, foi possivel determinar que esta situacéo
ocorre devido a:
e Projetos orientados as plataformas tecnolégicas de base, as quais sdo trabalhadas
apenas por um pequeno numero de elementos.
e Os projetos contém um ndmero pequeno de funcionalidades que na maior parte das

vezes ndo cruzam as diversas plataformas tecnolégicas de base.

60



Modelo de Gestéo de Projetos para direcéo de IT de empresa de servicos: Diagnostico e Proposta de melhoria

5.2.3 Tempo de Analise

# Projectos por dias uteis de analise
60
50
H até 5 dias
40 — m 5a 10 dias
m 10 a 20 dias
30 +—
m 20 a 40 dias
20 L ® 40 a 60 dias
m de 60 a 130 dias
10 +——
ol .----_

Figura 38 - Numero de projetos por dias Uteis de andlise

Através deste grafico é possivel verificar que a analise da maioria dos projetos é realizada
num periodo que ndo excede os 5 dias. No entanto, existem alguns projetos cuja andlise é
mais longa, passando mesmo os 100 dias. Através de entrevistas aos elementos responsaveis
por esta fase foi possivel determinar as causas destas situacoes:

e Em muitos casos o cliente ndo sabe exatamente que solucéo pretende ao colocar um
pedido, existindo um longo fluxo de comunicacdo até se chegar a um conjunto de
requisitos

e A equipa ndo tem disponibilidade para realizacdo dos planeamentos técnicos, ficando
0 projeto a aguardar esta informacéo durante algum tempo.

e O projeto fica em “fila de espera” pois os recursos do “Service Delivery” estio a

realizar a analise de outros projetos.
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5.2.4 Tempo de desenvolvimento

# Projetos por por dias uteis de
desenvolvimento

35

m até 5 dias

®m 5310 dias

m 10 a 20 dias

® 20 a 40 dias

® 40 a 60 dias
.. . m de 60 a 190 dias

Figura 39 - Nimero de projetos por dias Uteis de desenvolvimento

Um elevado nimero de projetos tem um tempo de execugdo muito curto (inferior a 5 dias).
Esta informacdo complementada pelo nimero de projetos realizados por equipas de 1 a 2
elementos indica que estdo a ser criados projetos com ambito excessivamente pequeno e
pouco transversal. Esta informacgéo é coerente com os resultados das entrevistas.
Verifica-se também a existéncia de maltiplos projetos com tempos de desenvolvimento muito
superiores ao valor médio (22 dias). Através de entrevistas a equipa de projeto foram
identificadas as seguintes causas para esta situagao:
e Alteracdo de requisitos durante a realizacdo do projeto, obrigando a novos periodos de
analise durante a execucédo
e Paragem do projeto por mudanca de focos para outro projeto que entretanto se tornou
mais prioritario

e Dependéncia de recursos externos a organizacao
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5.2.5 Tempo de testes

40

35

30

25

20

15

10

# Projetos por dias Uteis de testes

m até 5 dias

5310 dias

m 10 a 20 dias

m 20 a 40 dias

® 40 a 60 dias

I . m de 60 a 239 dias

Figura 40 - NUmero de projetos por dias Uteis de testes

Seguindo a tendéncia demonstrada nos graficos anteriores, também na fase de testes existem

maltiplos projetos com tempos muito superiores ao valor médio e ao expectavel para um

periodo de testes finais de aceitacdo. As razfes identificadas para esta situagdo séo:

e Os testes dependem do cliente final que nem sempre os realiza atempadamente

e Os testes que resultam em erro ficam pendentes de corregédo por parte da equipa

e Alguns testes dependem de recursos externos a organizagao

63



Modelo de Gestéo de Projetos para direcéo de IT de empresa de servicos: Diagnostico e Proposta de melhoria

5.2.6 Tempos globais

# Projetos por dias uteis totais

| até 5 dias

® 5 a 10 dias

= 10 a 20 dias

m 20 a 40 dias

m 40 a 60 dias
— ———— ®60a100dias
R =—— = 100a 200 dias
. .— = 200 a 430 dias

Figura 41 - NGmero de projetos por dias Uteis totais

Este grafico mostra o efeito global de todas as situacGes identificadas nos graficos anteriores.
Apesar de a equipa ter um tempo médio de realizacdo de projetos de 58 dias, e devido as

situacdes ja identificadas, tem projetos com uma duracao de até 430 dias.

Durac¢ao dos Projetos por Fase

100%

[ ]
90% — [ [ T
80% I - - —
70% | — .
60% . ] - - = 10 ou mais semanas
50% . H 4 a9 semanas
[ -
30% -— B 3 semanas
20% |
10% | — ¥ 2 semanas
0, |
0% o ' o ' . ' N m 1 semana
W~ S X < \'b‘
& @Q’Q /&é <° B Menos de uma semana
e \4'\ 6&0
o
& <&
‘9
N

Figura 42 - Duracdo dos projetos por fase

Este grafico permite uma representacéo da informacdo analisada anteriormente, mas com uma
representacédo global e percentual.
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5.2.7 Variagdo do tempo de desenvolvimento face ao estimado

Apenas foi possivel recolher informacdo referente a estimativa realizada para 26 projetos.

Para estes foi feita uma comparacéo entre o tempo estimado (apenas de desenvolvimento) e o
tempo real:

Tempo estimado / tempo real (dias uteis)
160

140 |

120 A
100 A /[\
" //_\\ /:\\ /A\ A
40 A | | | Variagao
NIVA \ / | /\ /\

)
:
F
i
>

TS T T T T

‘—cwmq-mkor\oocn Hqu-mLol\oocno\—i q—mno
_ZO_HHH“HH“PH

Q0 00 OOOOOVOOLCEOCOCOCOO0O0COLGLGLGLECGLEGETE

o oooooooLyyyvovovovovovovovdLILDD D
e S S S T U T .

Adadaacaaaaa 2200000000000 0P02°

A dodaodadaocaocaocaocaoaoooaoaana

Figura 43 - Relagéo entre o tempo estimado e o tempo real (dias Uteis)

Este grafico permite verificar que dos 26 projetos analisados s6 um apresenta um tempo de
desenvolvimento inferior ao planeado (uma antecipacéo de 8 dias face a um estimado de 30).
A variagdo entre o estimado e o real apresenta um valor médio de 19 dias Uteis, apresentando
no entanto varios picos que atingem o valor méximo de 133 dias Uteis.

Esta representacdo confirma e reforca a identificada para a fase de desenvolvimento, sendo as
razdes justificativas as mesmas. Podera também indicar que as estimativas estdo a ser

realizadas de forma irrealista, e com tempos inferiores ao real.

65



Modelo de Gestéo de Projetos para direcéo de IT de empresa de servicos: Diagnostico e Proposta de melhoria

6 Propostas de melhorias metodoldgicas para resolucao

dos problemas identificados

6.1 Recapitulacdo do problema e objetivos a atingir

No ponto 5 deste trabalho foi realizado um diagndstico da situacdo atual da gestdo de projetos

na ZTelc. Este diagndstico identificou algumas situaces a melhorar, sendo estas sintetizadas

no seguinte quadro de objetivos gerais.

Definicdo clara dos critérios de sucesso
para os projetos realizados e reformulagéo
da forma como a direcéo e a organizacéo
consideram a realizacao de projetos de

desenvolvimento de software

Agilizacdo da equipa, incentivando o
trabalho colaborativo e polivalente com
objetivos comuns e promovendo 0 espirito
de equipa e entreajuda a todos 0s

1

2
elementos e atribui¢do formal do perfil de
gestor de projetos para apoio e gestdo
global dos projetos e da informacéo

<. Dotar os projetos de requisitos detalhados
e suficientes para a realizacdo do projeto

‘I Rentabilizacdo do uso dos recursos através

de integragéo de requisitos mais

abrangentes e horizontais num mesmo

projeto, reduzindo o overhead de

planeamento de testes

5

a chegar a uma solucao que melhor serve

Agilizar o processo de negociacédo de
requisitos com o cliente final, ajudando-o
as suas necessidades de negécio

Literatura
Entrevistas

Quantitativa

Entrevistas

Entrevistas
Quantitativa
Entrevistas
Quantitativa

Entrevistas

Quantitativa

Todas

RH
Planeamento
Execucao
Controlo

Comunicacéo

Planeamento
Execucéo
Planeamento

Execucao

Planeamento
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Maior envolvimento da equipa técnicana  Entrevistas Planeamento
realizacdo dos requisitos e planeamento Execucéo
para assegurar a exequibilidade técnica e

as interdependéncias técnicas e funcionais

Melhorar as estimativas de tempos paraa  Entrevistas Planeamento
realizacdo do projeto e disponibilizagdo de Quantitativa Controlo
tempo para que este trabalho possa ser Monitorizacao
realizado de forma eficiente

Criar mecanismos que evitem a Entrevistas Execugéo
interrupcao do trabalho da equipa, quer Quantitativa Planeamento
seja por alteracdo de requisitos, quer seja

por alteracdes de prioridade ou por

pedidos de suporte a projetos ja fechados,

ou que formalizem estas interrupcoes de
forma a ndo ter impacto negativo no

trabalho de desenvolvimento

Agilizar e facilitar o esclarecimento de Entrevistas Execucao
duvidas em relacdo ao planeamento Quantitativa

durante o desenvolvimento do projeto

Criar mecanismos para que a equipa nao Entrevistas Execucao
tenha de realizar trabalho em multiplos Quantitativa Planeamento
projetos em simultaneo

Melhorar a motivagéo e sentimento de Entrevistas RH

pertenca dos membros da equipa aos Planeamento
projetos através de maior envolvimento no Execucéo

seu planeamento, compreenséo dos seus

objetivos de negocio e atribuicéo de

responsabilidades dentro da equipa

Criar mecanismos de partilha de Entrevistas Comunicacao
informac&o geral e regular sobre o estado

dos projetos e da equipa
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¢}l Criar mecanismos para rececdo regular de  Entrevistas Comunicacao
feedback por parte dos utilizadores finais Execucao
acerca da solucdo que esté a ser
implementada

(/4 Agilizagéo dos procedimentos de testes de  Quantitativa Execucao
aceitacéo por parte do cliente final e de Planeamento
resolugéo atempadas de problemas
identificados nesta fase

‘51| Definigdo clara de uma metodologia de Entrevistas Todas
gestédo de projetos, procedendo a formagdo Quantitativa
e comunicacao interna acerca das suas
regras e funcionamento e observancia dos

seus preceitos de forma rigorosa

Tabela 17 - Objectivos de melhoria a atingir

6.2 Propostas de melhoria

6.2.1 Proposta de metodologia

O diagndstico realizado permitiu verificar que a equipa analisada ndo segue formalmente
nenhuma metodologia de gestdo de projetos, embora siga um modelo mais tradicional. O
ciclo de vida corresponde ao modelo em cascata, sendo a fase de analise e planeamento a que
esta mais elaborada, existindo uma politica de priorizacdo e andlise de requisitos, 0s quais sao
trabalhados e constituem um plano de projeto formal.

No entanto foram identificados problemas em todas as fases, sendo a grande maioria deles
tipicos de equipas de desenvolvimento de software.

De acordo com a investigacdo bibliografica que foi realizada, as metodologias de gestdo agil

identificam e propdem solucdes especificas para resolver todas estas situagoes.

Neste caso concreto, e uma vez que ndo existe uma metodologia transversal e oficial em uso,

0 risco de passagem para uma metodologia agil é reduzido.
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Por outro lado, os resultados das entrevistas mostram que o0s desejos manifestados pela equipa

se enquadram nos valores das metodologias ageis.

A proposta deste trabalho é que a organizacdo adira a uma metodologia agil, nomeadamente o
Scrum, mas que o faca de uma forma convicta, formando os elementos da equipa bem como
0s seus clientes internos, e siga os processos metodolégicos de forma rigorosa e inflexivel.

A flexibilidade desejada deve ser sempre obtida dentro da propria metodologia e ndo pelo

contornar dos seus preceitos.

Um dos fatores chave para o sucesso desta equipa € a compreensao ao nivel interno e ao nivel
da gestdo que a definicdo de sucesso dos projetos é a criacdo das funcionalidades pedidas
pelos utilizadores que sdo disponibilizadas em cada iteracdo de acordo com as prioridades
definidas pelo product owner, e agrupadas por release, e ndo qualquer outro constrangimento

externo & metodologia.

Embora a implementacdo da metodologia ndo faca parte do dmbito desde trabalho, esta
devera ser realizada cuidadosamente e com o patrocinio da gestdo, para que seja aceite e

respeitada por todos os membros da equipa e clientes.

6.2.2 Especificidades ao nivel da equipa
Para que esta equipa possa trabalhar numa metodologia agil, a sua estrutura tera de ser revista.
De acordo com o0s processos e valores ageis apresentados neste trabalho, a equipa devera

passar da estrutura real atual:

Sub Director Development
Plataforma 1 Plataforma 2 Plataforma 3
Chefe Equipa Chefe Equipa Chefe Equipa
Membro 1 Membro 1 Membro 1
Membro 2 Membro 2 Membro 2
Membro 3 Membro 3 Membro 3

Figura 44 - Equipa atual (n&o agil)
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Para uma estrutura que privilegie o trabalho em equipa, a colaboragéo e os processos ageis:

Sub Director Development

Gestdo de Projectos Equipa
Product Owner Membro 1
Scrum Master /  Membro 2
Membro 3
Membro 4
Membro 5
Membro 6
Membro 7
Membro 8

Figura 45 - Equipa proposta (agil)

Esta proposta considera que:

Passa a existir uma Unica equipa sem quebras por especialidades técnicas

Sdo removidas todas as relagdes hierarquicas passando a existir apenas “a equipa”

O perfil de product owner poderd ser assumido pelos atuais membros do “Service
Delivery”

E atribuido o perfil de scrum master a um dos membros da equipa que acumula estas
funcBes com as atuais funcdes técnicas

Devera ser dada a oportunidade e formacdo adequadas para que todos 0s membros
conhecam todas as plataformas tecnologias. Este processo ird necessariamente ser
longo, mas deve ser promovido e explorado. SO assim se poderd tirar verdadeiro

partido desta equipa.

6.2.3 Especificidades ao nivel do planeamento

Atualmente a equipa realiza projetos orientados por tecnologia. O diagndstico realizado

permitiu verificar que muitos desses projetos tinham um ambito reduzido (poucos dias de

desenvolvimento) e que cobriam apenas uma das plataformas tecnoldgicas, ndo promovendo a

cooperacgéo e o trabalho em equipa.

Com a implementacdo de um modelo de gestdo &gil, o conceito de projeto passa a ser o

conceito de release, que é o agregador de funcionalidades a implementar.
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Para tirar todo o partido da metodologia, as releases devem ser desenhadas para corresponder
pelo menos a um més de trabalho, e devem conter funcionalidades que cruzem todas as

plataformas tecnologicas.

6.2.4 Especificidades ao nivel da execucéo
A interrupcdo do trabalho em curso para realizacdo de outras tarefas foi o problema mais
reportado nas entrevistas realizadas. Foi também confirmado pelos dados quantitativos que

esta situacdo foi responsavel por atrasos em varios projetos.

Com a aplicacdo de uma metodologia agil, a interrupcéo do trabalho a meio de uma iteracdo
deixa de ser possivel. Qualquer alteracdo de requisitos ou de prioridade sera atendida na

préxima iteracao.

O fator chave para o sucesso da implementacdo desta metodologia, é que 0S seus processos
sejam entendidos e respeitados pela organizacdo. Ao nivel da execucao é fundamental que as
regras sejam seguidas e que todo o trabalho a realizar seja recebido e priorizado pelo product
owner, que o colocard numa release e numa iteracdo. Se os clientes entenderam a vantagem
do trabalho desta forma e de como as iteragfes funcionam, irdo estar preparados para que
qualquer situacdo prioritaria tenha de esperar pelo menos pela proxima iteracdo. Uma iteracao

SO deve ser interrompida numa emergéncia.

Para além das interrupcfes por alteracdo de requisitos ou de prioridades, também os pedidos
de correcdo de bugs e suporte devem ser tratados da mesma forma, sendo recebidos e
priorizados do ponto de vista do negdécio em relacdo a todas as funcionalidades em espera

pelo product owner, e passados a equipa através de uma iteracao.
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Definicdo clara dos critérios de sucesso para
0s projetos realizados e reformulacdo da
forma como a direcéo e a organizacao
consideram a realizac&o de projetos de
desenvolvimento de software

Agilizacdo da equipa, incentivando o
trabalho colaborativo e polivalente com
objetivos comuns e promovendo o espirito de
equipa e entreajuda a todos os elementos e
atribuicdo formal do perfil de gestor de
projetos para apoio e gestdo global dos
projetos e da informagéo

Dotar os projetos de requisitos detalhados e

suficientes para a realizacéo do projeto

Rentabilizacdo do uso dos recursos através
de integracdo de requisitos mais abrangentes
e horizontais num mesmo projeto, reduzindo
o0 overhead de planeamento de testes
Agilizar o processo de negociacdo de
requisitos com o cliente final, ajudando-o a
chegar a uma solucdo que melhor serve as

suas necessidades de negocio

6.2.5 Propostas de solucdes para os objetivos identificados

Implementacédo de uma metodologia
agil, nomeadamente o Scrum, e
respeito rigoroso por todas as suas

regras e processos (ver ponto 6.2.1)

Reorganizacao da equipa de forma a
assumir uma estrutura compativel
com 0s processos e valores das

metodologias ageis (ver ponto 6.2.2)

Descricao dos requisitos através de
User Stories, e permitir que as
iteragdes os detalhem permitindo o
inicio imediato do trabalho de
desenvolvimento, em vez de
aguardar por uma versdo final,
global e fechada dos requisitos

Para rentabilizar a0 maximo a equipa
agil, cada iteracdo deve incluir
funcionalidade que envolvam os
diversos elementos e plataformas
Um dos valores principais dos
modelos de gestdo agil é a promocéo
da colaboragdo com os clientes e néo
a negociagédo contratual. No modelo
agil o cliente ndo tem que saber
exatamente o que pretende, e com

base na ideia inicial, a equipa ira
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Maior envolvimento da equipa técnica na
realizacéo dos requisitos e planeamento para
assegurar a exequibilidade técnica e as

interdependéncias técnicas e funcionais

Melhorar as estimativas de tempos para a
realizacdo do projeto e disponibilizacéo de
tempo para que este trabalho possa ser
realizado de forma eficiente

Criar mecanismos que evitem a interrup¢édo
do trabalho da equipa, quer seja por alteracao
de requisitos, quer seja por alteracdes de
prioridade ou por pedidos de suporte a
projetos ja fechados, ou que formalizem estas
interrupcdes de forma a ndo ter impacto

negativo no trabalho de desenvolvimento

Agilizar e facilitar o esclarecimento de
duvidas em relacdo ao planeamento durante o

desenvolvimento do projeto

realizar iteracdes até chegar a
solucéo para o cliente

No modelo agil a comunicacdo e a
colaboracéo séo estruturantes.
Embora o planeamento seja da
responsabilidade exclusiva do
product owner, este ird envolver e
ouvir a equipa sempre que
necessario e pelo menos a cada
iteracdo

Nas metodologias ageis o
planeamento tem lugar e técnicas

proprias.

Nas metodologias ageis ha duas
regras fundamentais:

- O trabalho é realizado em iteragdes
(sprints) que ndo podem ser
interrompidos. Qualquer alteracdo
podera surgir apenas no proximo
ciclo.

- A equipa recebe em exclusividade
pedidos de trabalho do product

owner e no ambito de uma release.

Se as duas regras forem absorvidas
pela organizacao e respeitadas
rigidamente o trabalho nunca sera
interrompido.

Os modelos ageis promovem a
comunicagéo e 0 maior

envolvimento possivel do cliente. Os
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Criar mecanismos para que a equipa nao
tenha de realizar trabalho em maultiplos

projetos em simultaneo

Melhorar a motivacéo e sentimento de
pertenca dos membros da equipa aos projetos
através de maior envolvimento no seu
planeamento, compreensédo dos seus
objetivos de negdcio e atribuicdo de
responsabilidades dentro da equipa

Criar mecanismos de partilha de informagéo
geral e regular sobre o estado dos projetos e

da equipa

Criar mecanismos para recec¢ao regular de
feedback por parte dos utilizadores finais
acerca da solugdo que esta a ser

implementada

Agilizagéo dos procedimentos de testes de

aceitacdo por parte do cliente final e de

membros da equipa podem falar
diretamente com o cliente final e se
o cliente estiver informado acerca do
funcionamento da metodologia agil,
ird ter todo o interesse em colaborar
para poder ter a acesso a sua
funcionalidade no final da iterag&o.
Nas metodologias ageis o trabalho é
realizado por funcionalidades
priorizadas, e cada membro €
responsavel pelas tarefas que pega e
realiza. Se se respeitar esta regra e 0s
preceitos definidos no ponto 7, esta
situacdo ndo pode surgir

Este objetivo corresponde

exatamente aos principios ageis.

As metodologias ageis promovem a
comunicacéo e reunides regulares, a
cada release, a cada iteracdo e a cada
dia

Este objetivo corresponde a um dos
principios basilares das
metodologias ageis. O feedback é
dado no final de cada iteracdo e os
canais de comunicacao estdo sempre
abertos.

Nos modelos ageis o0s testes e a

respetiva aprovacgéo séo realizados a
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resolucdo atempadas de problemas

identificados nesta fase

Definicéo clara de uma metodologia de
gestdo de projetos, procedendo a formacéo e
comunicacdo interna acerca das suas regras e

funcionamento e observancia dos seus

preceitos de forma rigorosa

cada iteracdo. N&o é necessario
alocar muito tempo para testes de
validacdo finais, pois o projeto foi
testado e aprovado a cada
incremento que foi realizado.
Também n&o existe 0 risco que nao
cumprir os objetivos do cliente pois
este acompanhou todo o processo e
realizou todos os pedidos de
alterac@o que necessitou

A metodologia proposta € o Scrum

Tabela 18 - Proposta de solugdes para os objetivos identificados
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7 ConclusoOes

A segunda parte deste trabalho focou-se nos problemas especificos da area de
desenvolvimento de uma empresa nacional, os quais foram aferidos através de um diagnostico
composto pelo resultado de entrevistas realizadas a todos 0s seus membros e a alguns

documentos quantitativos com dados referentes aos projetos realizados no Gltimo ano.

Este diagndstico permitiu identificar que a gestdo de projetos apresentava problemas nas suas
varias fases e que ndo seguia nenhuma metodologia especifica, embora tivesse uma base

tradicional, e algum formalismo da fase de analise.

O diagnostico identificou que a grande maioria dos projetos realizados nesta equipa séo de
muito curta duracdo (uma semana ou menos) e que incidem sobre um conjunto pequeno e
limitado de plataformas tecnoldgicas. Embora estes projetos constituam um esfor¢co muito
pequeno, o facto de serem realizados pelo modelo em cascata, e de somarem tempos de
analise e tempos de testes, leva a que 0s tempos totais de execucdo finais sejam muito

superiores (valor médio de 58 dias uteis).

Estas duas caracteristicas indicam que este tipo de projetos podem ser facilmente geridos
através de metodologias ageis, correspondendo as plataformas tecnoldgicas a produtos e 0s
projetos a iteracdes, que podem ser enquadradas em conjuntos de funcionalidades maiores e

transversais, as releases, de forma a tirar o melhor partido da equipa.

Este estudo concluiu também que a equipa ndo tinha a estrutura adequada para uma gestdo
agil, tendo sido proposto um modelo alternativo

A adocdo de um modelo agil, para além de todas as vantagens inerentes a metodologia,
permite dotar a gestdo de ferramentas de grande visibilidade sobre os projetos. Atraves dos
gréficos elaborados de forma quase automatica sobre os dados do desempenho diario ou do
quadro de tarefas, que deve preferencialmente ser fisico e ndo implementado em software, €
possivel obter uma imagem imediata do estado atual do projeto e do trabalho que estd por

realizar.

A énfase dada a comunicacdo, assim como o facto das técnicas estarem desenhadas para a

incentivar, fazem com que estas equipas estejam muito mais informadas e motivadas. O
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quadro de tarefas fisico, colocado numa parede € um excelente exemplo de uma ferramenta
que incentiva a comunicacdo, estando sempre presente durante a execucdo e nas reunides
diérias ou de ciclo. O exemplo do quadro mostra também o nivel de visibilidade que se obtém
com esta metodologia, tornando evidente para todos os membros da equipa 0 que estd

programado, o que esta feito e o que resta fazer.

O resultado das entrevistas demostrou que muitos dos objetivos e necessidades manifestadas
pelos membros da equipa correspondem a principios das metodologias ageis, pelo que é
expectavel que esta equipa atinja niveis de performance elevados com a adogdo desta

metodologia.
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8 Possibilidades de trabalho futuro

A evolucdo mais natural deste trabalho, caso seja entendido pela ZTelc, € a implementacdo do
scrum nesta equipa, 0 que requer alguma adaptacdo organizacional e o patrocinio da sua

gestdo, uma vez que muda radicalmente a forma como séo abordados os projetos.

Se esta implementacdo for implementada de forma adequada, e uma vez que internamente
quase todas as atividades sdo geridas como projetos, esta podera ser uma metodologia a

estender para outras areas e outras equipas.

Este trabalho podera também ser uma base de reflexdo para que organizacdes com problemas
semelhantes considerarem outra forma de realizacdo dos seus projetos de desenvolvimento de

software.
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10 Anexo A — Questdes das entrevistas semiestruturadas

Questdes estipuladas para as entrevistas Semiestruturadas aos elementos da equipa de

desenvolvimento da ZTelc

Questéao

1 - Quais sdo as maiores dificuldades durante a fase de planeamento de um novo

projeto?

2 - Quais sao as maiores dificuldades durante o desenvolvimento de um projeto?

3 - Quais sdo 0s maiores problemas na gestao de recursos humanos da equipa?

4 - Que informacéo ndo tem e gostaria de ter de forma regular durante a execucéo de

um projeto?

5 - Quais os principais pontos fortes da equipa?

6 - Quais os principais pontos fracos da equipa?

7 - Que sugestdes apresentaria para melhorar a gestao de projetos nesta equipa?
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11 Anexo B — Dicionario de termos ageis’

Agile

Burndown Chart

Daily Standup/Scrum

Done

Epic

Estimation

Kanban

Lean

A conceptual framework for undertaking software projects. Agile
methods are a family of development processes, not a single
approach to software development

A burndown chart is a visual tool for measuring and displaying
progress. Visually, a burndown chart is simply a line chart
representing remaining work over time. Burndown charts are used
to measure the progress of an agile project at both a iteration and
project level.

A Daily Standup is a whole team meeting that happens at the same
time every day that usually lasts 15 minutes or less. The meeting is
designed to allow the entire team to synchronize with each other
and to understand the flow and challenges of the development
process. Each team member should provide the following
information: what did I do yesterday, what am | planning to do
today, and what impediments do I currently have?

Also referred to as “Done Done”, this term is used to describe all
the various tasks that need to happen before a story is considered
potentially releasable.

A very large user story that is eventually broken down into smaller
stories.

The process of agreeing on a size measurement for the stories, as
well as the tasks required to implement those stories, in a product
backlog.

Kanban, pronounced /'kanban/, is a method for developing
products with an emphasis on just-in-time delivery and the
optimization of flow of work on the team. It emphasizes that
developers pull work from a queue, and the process, from
definition of a task to its delivery to the customer, is displayed for
participants to see.

Lean software development is a translation of Lean manufacturing
and Lean IT principles and practices to the software development
domain. Adapted from the Toyota Production System and is a set
of techniques and principles for delivering more values with the
same or less resources by eliminating waste across organizations
and business processes

* Retirado de http://www.telerik.com/agile-project-management-tools/agile-resources/vocabulary.aspx
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Pair Programming

Planning Poker

Product Backlog

Product Owner

Retrospective

Scrum

Scrum Master

Spike

Sprint/Iteration

Pair programming is an agile software development technique in
which two programmers work together at one workstation. One
types in code while the other reviews each line of code as it is
typed in. The person typing is called the driver. The person
reviewing the code is called the observer (or navigator). The two
programmers switch roles frequently.

Also called Scrum poker, is a consensus-based technique for
estimating, mostly used to estimate effort or relative size of tasks
in software development .

Acts as a repository for requirements targeted for release at some
point. These are typically high level requirements with high level
estimates provided by the product stakeholders. The requirements
are listed on the backlog in priority order and maintained by the
product owner.

The Product Owner represents the voice of the customer and is
accountable for ensuring that the Team delivers value to the
business. The Product Owner writes customer-centric items
(typically user stories), prioritizes them, and adds them to the
product backlog. Scrum teams should have one Product Owner.

A team meeting that happens at the end of every development
iteration to review lessons learned and to discuss how the team can
be more efficient in the future. It is based on the principles of
applying the learning from the previous sprint to the upcoming
sprint.

Scrum is a framework within which people can address complex
adaptive problems, while productively and creatively delivering
products of the highest possible value. It is based on the adaptive
and iterative methodology of software development.

Scrum is accountable for removing impediments to the ability of
the team to deliver the sprint goal/deliverables. The ScrumMaster
is not the team leader but acts as a buffer between the team and
any distracting influences. The ScrumMaster ensures that the
Scrum process is used as intended. The ScrumMaster is the
enforcer of rules. A key part of the ScrumMaster’s role is to
protect the team and keep them focused on the tasks at hand. The
role has also been referred to as servant-leader to reinforce these
dual perspectives.

A short, time-boxed piece of research, usually technical, on a
single story that is intended to provide just enough information
that the team can estimate the size of the story.

A fixed duration period of time where user stories are chosen to
work on. The term Sprint comes from the Scrum methodology and
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Sprint Backlog

Sprint Planning

Sprint Review

Story Points

Task

Taskboard/Storyborad

Team

Test Driven
Development

Timeboxing

is analogous to the term Iteration. A sprint is defined as a 2-4 week
increment of software development activities that delivers working
software and the end of the increment. External influences are not

allowed to change the requirements of the stories being worked on.

At the beginning of each sprint, the team has sprint planning with
an end result being a backlog of work that the team anticipates
completing at the end of the sprint. These are the items that the
team will deliver against throughout the duration of the sprint.

Is a pre-sprint planning meeting attended by the core agile team.
During the meeting the Product Owner describes the highest
priority features to the team as described on the product backlog.
The team then agrees on the number of features they can
accomplish in the sprint and plans out the tasks required to achieve
delivery of those features. The planning group works the features
into User Stories and assigns Acceptance criteria to each story.

Each Sprint is followed by a Sprint review. During this review the
software developed in the previous Sprint is reviewed and if
necessary new backlog items are added.

Unit of estimation measuring complexity and size.

A user story can be broken down in to one or more tasks. Tasks
are estimated daily in hours (or story points) remaining by the
developer working on them.

A wall chart with cards and sticky notes that represents all the
work for in a given sprint. The notes are moved across the board to
show progress.

The Team is responsible for delivering the product. A Team is
typically made up of 5-9 people with cross-functional skills who
do the actual work (analyse, design, develop, test, technical
communication, document, etc.). It is recommended that the Team
be self-organizing and self-led, but often work with some form of
project or team management.

Test-driven development (TDD) is a software development
process that relies on the repetition of a very short development
cycle: first the developer writes a failing automated test case that
defines a desired improvement or new function, then produces
code to pass that test and finally refactors the new code to
acceptable standards.

Timeboxing is a planning technique common in planning projects
(typically for software development), where the schedule is
divided into a number of separate time periods (timeboxes,
normally two to six weeks long), with each part having its own
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User Stories

Velocity

Vertical Slice

WIP

XP

deliverables, deadline and budget.

A user story is a very high-level definition of a requirement,
containing just enough information so that the developers can
produce a reasonable estimate of the effort to implement it. A user
story is one or more sentences in the everyday or business
language of the end user that captures what the user wants to
achieve. A user story is also a placeholder for conversation
between the users and the team. The user stories should be written
by or for the customers for a software project and are their main
instrument to influence the development of the software. User
stories could also be written by developers to express non-
functional requirements (security, performance, quality, etc.)

It is a relative number which describes how much work the team
can get done over a period of time.

Showing off a feature in an application that works from start to
finish but may be limited in scope. For example a rope bridge
crossing a chasm is immediately useful and allows people to cross.
Having that in place can help to build a better bridge later.

Also known as Work in Progress is any work that has been started
but has yet to be completed.

A software development methodology which is intended to
improve software quality and responsiveness to changing customer
requirements. As a type of agile software development, it
advocates frequent "releases" in short development cycles
(timeboxing), which is intended to improve productivity and
introduce checkpoints where new customer requirements can be
adopted.
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12 Anexo C — Mapa de respostas as entrevistas de
diagnostico

12.1 Dificuldades na fase de Planeamento

Dificuldades da fase de planeamento

Detetar atempadamente problemas que possam surgir na fase de desenvolvimento

InterpretacOes incorretas por parte do Service Delivery ou do cliente por desconhecimentos

técnicos

Impossibilidade de comunicacdo direta entre a equipa de desenvolvimento e o cliente (a
comunicacdo é feita exclusivamente através do Service Delivery, pelo que a comunicagdo é

mais demorada)

O planeamento ndo tem um lugar proprio adequado, sendo normalmente realizado enquanto
se estd a executar outro projeto, ndo permitindo a calma e reflexdo necessérias para a sua

realizacdo

Pouco empenho durante a realizagdo do m- anual de projeto impedindo que neste sejam
explicitados todos os requisitos de forma inequivoca e aceite por todos os stakeholders,
obrigando a esclarecimentos e interrupcdes durante a fase de desenvolvimento

Os recursos humanos envolvidos no desenvolvimento sdo considerados apenas
programadores e a sua opinido e conhecimento ndo sdo solicitados na analise do projeto
(apenas na especificacdo técnica). Isto leva a situagbes incorretas na analise sendo criados

requisitos inexatos condicionando um caminho que nao seria o melhor

Pressdo para que se assumam prazos irrealistas

Por vezes 0s requisitos sdao ambiguos e ndo inequivocos. Nao existe uma linguagem comum
entre o cliente, o service delivery e as varias subequipas de desenvolvimento, existindo

interpretacdes diferentes e podendo resultar em Gltima instancia num projeto diferente do

esperado pelo cliente
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12.2 Dificuldades nas fases de Execucéo, Monitorizacao e

Controlo

Dificuldades durante as fases de Execucéo, monitorizacéo e controlo
Alteracdes aos requisitos durante o desenvolvimento

Duvidas em relacdo a analise efetuada pelo Service Delivery

Interrupcdes constantes para resolver problemas noutros projetos ja passados a producdo

AlteracOes de prioridade regulares, obrigando as equipas a parar um projeto e pegar noutro.
Esta situacdo tem impactos negativos sobre o projeto que fica parado, obrigando a tempo

adicional no seu retorno

Relacdes entre as varias subequipas, que trabalham de forma isolada, cada uma com os seus
projetos e prioridades, levando a periodos de espera quando um projeto de uma subequipa

necessita de um componente de outra

As estimativas iniciais sd0 uma previsdo, mas existe uma pressao forte para cumprimento das

“milestones” inicialmente definidas

Elevada pressdo no cumprimento de prazos e de tarefas paralelas, prejudicando ou impedindo

0s testes e com prejuizos na qualidade das solucGes desenvolvidas

Por vezes a andlise do projeto ndo estd fechada, podendo existir falhas de informacéo

relevante e obrigando a voltar a tarefas de planeamento durante a fase de desenvolvimento

Os pedidos de alteracdo de requisitos por parte do cliente sdo comuns, ndo existindo uma
metodologia definida para os tratar. Acabam por ser aceites com implicacGes nesse e nos

outros projetos que estdo a ser desenvolvidos pelas equipas

Muitas vezes o planeamento é deficiente ou inexistente, passando-se de imediato para a fase

de desenvolvimento

Existem frequentemente dividas sobre os requisitos que levam a novas interacdes com o
Service Delivery e com o cliente, davidas que deveriam ter sido esclarecidas anteriormente

durante a analise e levantamento de requisitos
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12.3 Dificuldades na Gestdo de Recursos Humanos

Dificuldades na Gestdo de Recursos Humanos

Algumas pessoas estdo associadas apenas a uma determinada ferramenta / plataforma néo

tendo abertura nem incentivo para colaborar noutro tipo de projetos

Falta de motivacéo e de identificagdo com os objetivos. Falta de sentimento de pertenca

Né&o existe, durante o planeamento do projeto, uma correta definicdo dos seus intervenientes.
E habitual que seja necessaria a intervencdo de elementos especificos pertencentes a equipa,

que, deveria ser incluida no planeamento do projeto

O facto de ndo existir um gestor de projeto formal condiciona negativamente a coordenacao

de recursos

Os recursos humanos estdo afetos a varios projetos em simultaneo e nem sempre séo definidas

prioridades e prazos crediveis para cada um deles

Equipas reais isoladas e de pequena dimenséo
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12.4 Necessidades de Informacao e Comunicacgéo

Necessidades de Informacédo e Comunicacao
Informac&o sobre o estado do projeto em que cada pessoa esta envolvida e sobre 0s restantes

projetos da equipa

Feedback do cliente da solucdo de forma a poder melhorar e desenvolver de forma mais

ajustada as reais necessidade do cliente

Acesso a indicadores de importancia relativa de cada projeto

Acesso a informacéo de dependéncias entre projetos e recursos

Visdo em tempo real das atividades da equipa e possibilidade de comunicar / ajudar os varios

elementos

Aumentar significativamente o nivel de Informacdo e comunicacdo

Feedback das etapas ja realizadas de acordo com o calendario acordado

Ponto de situacdo dos problemas encontrados de modo a que se possa agir antes de a meta

temporal se atingida

Informacgéo acerca dos projetos em curso e comunicacdo entre os diversos elementos das
subequipas e dos seus multiplos projetos. Uma vez que esta comunicacdo é deficiente ou
inexistente, por vezes um novo projeto altera elementos que eram necessarios para outro,

criando uma situacdo de emergéncia que iré ter impacto em todos os projetos

Visibilidade global sobre o progresso do projeto e ndo apenas da micro tarefa em que cada

programador esta a trabalhar

89



Modelo de Gestéo de Projetos para direcéo de IT de empresa de servicos: Diagnostico e Proposta de melhoria

12.5 Identificacdo dos pontos fortes da equipa

Pontos fortes da Equipa

Querer fazer bem e melhorar

Boa relacdo entre os elementos da equipa, com espirito de entreajuda

Boa capacidade de autoformacéo

Boa capacidade de adaptagéo

Conhecimentos técnicos muito abrangentes (mesmo ndo sendo de nivel elevado) que

permitem a equipa fazer muitas coisas diferentes

A flexibilidade e empenho pessoal dos membros da equipa permitem, geralmente, ultrapassar

as dificuldades da falta de planeamento

12.6 ldentificacdo dos pontos fracos da equipa

Pontos fracos da Equipa
Grande aversao ao risco, sendo esta condicionada pela administracdo da organizagéo que tem

demonstrado pouca tolerancia a erros e falhas

Falta de comunicacéo entre as diversas subequipas

Falta de metodologias e de ferramentas para uma gestao eficiente dos projetos

Falta de rotatividade das pessoas pelas varias subequipas levando a uma acomodacéo

A organizagao “flat” da equipa ndo funciona, resultando em equipas pequenas, isoladas e sem

informacao

N&o existe ninguém com o papel de gestor de projetos, cada subequipa é autbnoma e a

lideranga néo é clara

Tamanho reduzido de todas as subequipas e da equipa do ponto de vista global
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12.7 Identificacdo de sugestdes por parte da equipa

Sugestdes de melhoria para a gestao de projetos na equipa

Criacéo efetiva do perfil de gestor de projetos

Identificacdo clara de hierarquias e responsabilidades (eventualmente redefinir as equipas)

Aumentar e melhorar a comunicacgéo dentro da equipa

Investimento em formacao tecnoldgica e de gestao de projetos

Visibilidade dos projetos e trabalhos em curso e de dados sobre a sua produtividade

Escudar os programadores para ndo poderem ser interrompidos durante um ciclo de

desenvolvimento, permitindo-lhes dedicar-se totalmente a esse processo

Escolher uma metodologia de gestdo de projetos e segui-la

Maior controlo entre as necessidades e os pedidos dos clientes: variadas vezes, por
desinformacdo do cliente, este faz pedidos além das suas necessidades, aumentando o tempo
de desenvolvimento, prejudicando projetos seguintes. E necessario que seja bem explicito o
objetivo do cliente em cada pedido, e que haja abertura para uma analise critica por parte da

equipa

Criar mecanismos de divulgacéo de informacdo. A informacdo deve chegar de igual modo a
todos os elementos da equipa. Todos devem saber em que projetos a restante equipa esta a
trabalhar, de modo a criar as sinergias necessarias. Os projetos ndo sdo ilhas, e todos 0s

elementos da equipa acabam por interagir uns com 0s outros
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13 Anexo D — Processos da fase de planeamento definidos
pelo PMBOK

Processo Descricdo e Observacoes

Recolher os requisitos Definicéo e explicitacdo das necessidades
dos stakeholders que devem ser enderegadas
com este projeto. Segundo Miguel (2010) os
requisitos devem cumprir um conjunto
importante de critérios, antes de serem
aceites para execucao:

e Inequivocos (mensuraveis e testaveis)

e Auditaveis

e Completos

e Consistentes

e Aceitaveis
O PMBOK indica que que o0 sucesso do
projeto esta diretamente relacionado com o
cuidado e atengcdo que é dada nesta fase a
recolha e gestdo dos requisitos do projeto e

do produto a desenvolver.

Definir o ambito Descricdo detalhada do projeto e do produto
a obter com a sua execugdo. Miguel (2010)
refere que esta descricdo de ambito € um
trabalho dindmico e que apenas estara
completo na fase final do planeamento,
quando sdo conhecidas todas as condigdes e

limitacdes do projeto

Criar a WBS Processo de subdivisdo do trabalho do
projeto em grupos mais pequenos e simples
de gerir, e definicho dos respetivos

entregaveis

Definicéo de atividades Definicdo concreta do conjunto de atividades

necessarias para produzir cada um dos
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entregaveis do projeto

Sequenciacéo de atividades Identificacdo e documentacdo das relacOes

entre as atividades do projeto

Estimacéo dos recursos Estimativa dos tipos e quantidades de
material, pessoas, equipamento ou outros
elementos, necessarios para a realizacdo de

cada atividade

Estimacéo de tempos Estimativa das unidades de tempo
necessarias para a realizacdo de cada uma
das atividades com 0s recursos previamente
estimados.

Tal como refere Brooks (1995),

A maior causa de falha no cumprimento de
projetos de desenvolvimento de software,
maior que todas as outras juntas, é o
cumprimento do prazo. Mas por que razdo
isto é tdo comum?

Em primeiro lugar as técnicas de estimacao
estdo pouco desenvolvidas, e partem de uma
assuncdo irrealista de que no final tudo vai
correr bem.

Em segundo lugar, as técnicas de estimacao
falaciosamente confundem esforgo com

progresso.

Desenvolver o cronograma Criacdo de um cronograma a partir da analise
da sequéncia de atividades, duragdes,
necessidades de recursos e restriches de

calendarizacéo

Estimacéao de custos Estimativa dos custos associados a cada
recurso necessario para o atingimento das

atividades do projeto
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Processo Descricédo e Observacoes

Determinacéo do orgamento

Construcdo de um orcamento para o projeto
atraves da agregacao das estimativas de custo
elaboradas para cada atividade individual ou

pacote de trabalho

Planeamento de qualidade

Identificacdo dos requisitos de qualidade e /
ou standards para ou projeto ou produto e
documentacdo de como o0 projeto pode

demonstrar a sua conformidade

Desenvolvimento de plano de RH

Identificacdo e documentacdo dos perfis

necessarios para 0 projeto, as suas

responsabilidades e competéncias

Planeamento de comunicacdes

Determinacdo  das  necessidades  de
informacdo dos stakeholders e definicdo de

um sistema de comunicagéo

Planeamento da gestéo de risco

Defini¢do de como € realizada a gestdo de

risco

Identificacéo de riscos

Identificacdo de riscos que possam afetar o

projeto e documentacdo das  suas

caracteristicas

Analise qualitativa e quantitativa de riscos

Priorizacdo de riscos e identificacdo do seu

impacto nas atividades do projeto

Planeamento de respostas aos riscos

Desenvolvimento de opcbes e acbes que
permitam explorar oportunidades e reduzir

ameacas aos objetivos do projeto
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14 Anexo E — Processos da fase de execucao definidos pelo

PMBOK

Processo

Gerir e dirigir a execucgdo do projeto

Descrigéo e observacdes
Elaboracéo do trabalho definido no plano de
projeto de forma a permitir o atingimento dos

objetivos do projeto

Garantir a garantia de qualidade

Auditar os requisitos de qualidade e os
resultados das medidas de controlo de
qualidade para garantir que sdo seguidos 0s
padroes de qualidade e definicbes

operacionais

Adquirir a equipa do projeto

Confirmacéo da disponibilidade dos recursos
humanos e obter a equipa necesséria para

realizacdo das atividades do projeto

Desenvolver a equipa do projeto

Melhorar as competéncias da equipa, da sua
interacdo e de toda a envolvéncia da equipa
de forma a melhorar a sua performance no

projeto

Distribuicdo de informacéo

Garantir que a informacdo relevante chega

aos stakeholders

Gerir as expectativas dos stakeholders

Comunicar e trabalhar com os stakeholders
para garantir que sdo atingidos 0s seus
objetivos e que sdo de imediato tratadas

quaisquer questdes

Gerir aquisigdes

Gerir a escolha de fornecedores, a
adjudicagcdo do contrato e garantir que se
obtém respostas atempadas por parte dos

fornecedores
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15 Anexo F — Processos da fase de Monitorizacao e
controlo definidos pelo PMBOK

Processo Descricédo e Observacoes

Monitorizar e controlar o trabalho do projeto

Reviséo e regulacdo do progresso do trabalho
que esta ser realizado para que sejam
atingidos os objetivos definidos no plano de
projeto. A monitorizacdo inclui relatorios de
ponto de situacdo, medidas de progresso e
previsbes de evolucdo. Os relatdrios de
performance possuem informacao
relacionada com o ambito, calendarizacao,

custos, recursos, qualidade e riscos.

Realizar o controlo de alteracdes

Revisdo de todos os pedidos de alteracao,
aprovacdo e gestdo de alteracdes no plano e
nos entregaveis do projeto

Verificar o ambito do projeto

Formalizacdo de aceitacdo dos entregaveis

do projeto que foram concluidos

Controlar o &mbito

Monitorizagdo do estado do ambito do
projeto e do produto e gestdo das alteracdes a

baseline de ambito

Controlar a calendarizacéo

Monitorizacdo do estado do projeto e
atualizacdo do seu progresso. Gestdo de

alteracdes a baseline de calendarizacédo

Controlar os custos

Monitorizacdo do estado do orgamento do
projeto e gestdo de alteragcdes a baseline de

custos

Realizar o controlo da qualidade

Monitorizagcdo e registo de resultados da
execucdo das tarefas de qualidade para
verificar a performance e proceder a
recomendagdes de alteracdo caso sejam

necessarias
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Processo Descricédo e Observacoes

Reportar a performance Recolher e distribuir informagdo de
performance incluindo relatérios de estado,
medidas de progresso e previsdes acerca da

evolucdo do projeto

Monitorizar e controlar os riscos Implementacdo de planos de resposta a
riscos, seguimento de riscos ja identificados
e monitorizacdo de riscos  residuais,
identificacdo de novos riscos e avaliagcdo da
eficacia da gestdo de riscos ao longo do

projeto

Gerir aquisigoes Gerir as relagdes com fornecedores,
monitorizacdo da performance do contrato e
realizacdo das alteracbes e correcOes

necessarias
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