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RESUMO

Este trabalho apresenta as principais caracteristicas das pequenas empresas de
software ¢ como elas podem obter melhores resultados, seguindo os principais
métodos ¢ boas praticas de geréncia de projeto e qualidade de software. Sdo
apresentados de forma sumdria, os conceitos de qualidade de software ¢ geréncia de
projetos, com um foco especial nos modelos CMM e PMBOK. Por fim, ¢
apresentado um exemplo ficticio de um projeto de desenvolvimento de software
realizado por uma pequena empresa, onde ¢ comentada na pratica a importéncia da

utilizagdo dos modelos apresentados.



ABSTRACT

This report shows the concepts of small business organizations and how they can
achieve better results, following the best practices and methods for project
management and software quality assurance. The concepts of software quality
assurance and project management are introduced, with a focus on CMM and
PMBOK. Last, there is an example of a software project, developed by an imaginary
small business organization, where the practical utilization of the concepts mentioned

before are commented.
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1. INTRODUCAO

1.1 Objetivos

Este trabalho apresenta as principais caracteristicas das pequenas empresas de
software e como elas podem obter melhores resultados, seguindo os principais

meétodos e boas praticas de geréncia de projeto e qualidade de software.

As solugdes apresentadas neste trabalho nfio t€ém a finalidade de mostrar como as
pequenas organizagdes devem trabalhar para conseguir certificagbes formais dos
modelos apresentados, e sim apresentar conceitos de como elas podem melhorar seu
controle de qualidade ¢ geréncia de projetos de software, respeitando as suas

caracteristicas.

1.2 Motivacgdes

O principal motivo para a realizagio desse trabalho foi verificar uma dificuldade das
pequenas empresas na aplicagdio efetiva de técnicas de gerenciamento de projetos e
qualidade de software. Apesar de muitas empresas conhecerem os principais padrdes
¢ modelos de qualidade de software e geréncia de projeto como ISO, CMM, PMBOK

eles ndo sdo usados no dia a dia das empresas.

Alguns motivos apresentados para essas dificuldades foram: o tempo necessério para
seguir a realizagdo de todos os passos desses modelos; o tempo ¢ custo de
treinamento de pessoal no conhecimento ¢ aplicacio desses modelos; o tempo e
custo para conseguir certificagdes formais, como o CMM para a empresa, ou

pessoais como as concedidas pelo PMI ou pelo IFPUG; entre outros motivos.

Essa motivagfo levou a uma procura por solugdes que levassem em considerac¢io o
nimero reduzido de pessoas nas empresas, o tempo curto de desenvolvimento
praticado nos projetos, a sobrecarga de fungdes realizadas pelos funciondrios, as

barreiras culturais com relagdo as metodologias de trabalho e orgamentos reduzidos,



ou seja, que levassem em consideragdo as caracteristicas tipicas de pequenas

empresas.

1.3 Estrutura do Trabalho

A estrutura deste trabalho estd dividida em seis capitulos:

O capitulo 1 tem como objetivo apresentar uma visdo geral, com o0s seus objetivos,

motivagdes ¢ estrutura do trabalho.

No capitulo 2 sfio apresentados os conceitos de pequena empresa de software, as
formas de como classificar as pequenas empresas, a importdncia das pequenas
empresas, em especial para o mercado brasileiro, as caracteristicas tipicas de uma
pequena empresa, como a forma de trabalho, necessidades, desafios, vantagens e

desvantagens em relagfio as empresas de maior porte.

No capitulo 3 descreve-se o conceito de qualidade de software que sera utilizado
neste trabalho e a importincia da garantia dessa qualidade para as empresas. Em
particular sera apresentado o modelo de controle e garantia de qualidade de software
da SE/CMM.

No capitulo 4 descreve-se o conceito de geréncia de projetos de software que sera
utilizado neste trabalho e a importincia dessa geréncia para as empresas. Dentre os
modelos de controle e colegdes de boas praticas de geréncia de projetos atuais, serd
apresentado o PMBOK.

No capitulo 5 descreve-se um exemplo de projeto numa pequena empresa, utilizando
0s conceitos vistos nos capitulos anteriores. Este exemplo mostra a importincia de
utilizar as boas praticas tanto do modelo CMM quanto do PMBOK, para as pequenas

empresas de software.



Por fim no capitulo 6 descreve-se a conclusdio desse trabalho, com contribuigdes,

dificuldades e pontos que devem ser aprimorados ou que meregam estudos a parte.




2. APEQUENA EMPRESA DE SOFTWARE

O objetivo desse capitulo é apresentar o conceito de pequena empresa de software,
mostrando quais s@io as classificagBes usuais, tanto por nimero de funcionarios
guanto por faturamento, qual a importdncia das pequenas empresas, com dados
estatisticos do mercado brasileiro ¢ internacional, além das caracteristicas tipicas de
uma pequena empresa, como a forma de trabalho, necessidades, desafios, vantagens

¢ desvantagens.

2.1 Definicdio de pequena empresa

Uma das primeiras dificuldades de um trabalho sobre pequenas empresas & obter

uma definigfo Unica de pequena empresa.

Segundo o (SEBRAE, 2001) as empresas séo classificadas de acordo com o ntimero

de funciondrios, como se pode observar na tabela 2.1.

Tabela 2.1 - Classificacido das empresas segundo o niimero de empregados

Microempresa No comércio ¢ servigos até 09 empregados

Empresa de Pequeno Porte No comércio e servigos de 10 a 49 empregados
Empresa de Médio Porte | No comércio e servigos de 50 a 99 empregados
Empresa de Grande Porte | No comércio e servicos mais de 99 empregados

Fonte: (SEBRAE, 2001)

Segundo (LEI FEDERAL N° 9841, “Estatuto da Micro e Pequena Empresa™), as
micro ¢ pequenas empresas sio classificadas de acordo com o faturamento bruto

anual, como mostra a tabela 2.2,

Tabela 2.2 - Classificacdo das empresas segundo o faturamento bruto anual

Microempresa Até RS 244.000,00

Empresa de Pequeno Porte | Entre RS 244.000,00 e R$ 1.200.000,00

Fonte: (LEI FEDERAL N° 9841)



Especificamente para empresas de software, o nimero de pessoas influencia no
modo de trabalho da empresa, isto €, uma empresa com até trés funciondrios é muito
menor ¢ mais facil de gerenciar do que uma empresa com aproximadamente 50
funciondrios com diversos produtos, diversas versfes de cada produto ou cliente ao
mesmo tempo{LARYD; ORCI, 2000).

Essa percepg¢dio resultou em subclassificagbes do que € considerada pequena

empresa, conforme apresentado na tabela 2.3.

Tabela 2.3 — Subclassificacdo de pequenas empresas de software

Muito muito pequena (XXS) Até 3 empregados

Muito pequena (XS) De 3 a 15 empregados )
| Pequena De 16 — 50 empregados

Fonte: (LARYD; ORCI, 2000)

Nesse trabalho, sera considerada pequena empresa a organizagdo que possuir até 50

empregados, com as ressalvas da tabela 2.3, para analises especificas de cada caso.

2.2 Importincia das pequenas empresas

As pequenas empresas tém um papel marcante na economia nacional. “Uma
sondagem realizada Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas —
SEBRAE (2000) demonstrou que estas empresas representam 95% do total dos
estabelecimentos industriais, 98% dos comerciais e 99% dos estabelecimentos do
setor de servigos. ALVIM (1998) afirma que as empresas de pequeno porte no Brasil
s3o responsaveis por cerca de 4 milhdes de empresas constituidas; 60% da oferta
total de empregos; 21% da participagio no PIB; 96,3% do nGmero de
estabelecimentos.” (OTTOBONIL, PAMPLONA)

Nos Estados Unidos, de acordo com o US Bureau of the Census 1995 County
Business Patterns, aproximadamente 90% das empresas de software ¢ processamento
de dados dos Estados Unidos tém menos que 50 empregados.(LAITINEM et al,
2000)



Mas, provavelmente, ¢ no sefor tecnolégico que a influéneia das pequenas empresas
foi mais sentido nos Gltimos anos, principalmente levando em consideragdo a
revolugdo que a Internet realizou na economia global, com as pequenas empresas do
vale do silicio atuando ativamente na bolsa de valores do setor de fecnologia dos
Estados Unidos, a NASDAQ, criando o movimento conhecido como a “bolha da

Internet”, incorporando empresas ¢ movimentando bilhdes de dolares no mundo.

2.3 Principais Caracteristicas

O desafio inicial das pequenas empresas ¢ sobreviver, segundo estudos do
(SEBRAE-SP, 2001), a taxa de mortalidade das pequenas empresas ¢ muito elevada.
Na figura 2.1 podemos perceber que 32% das empresas fecham no primeiro ano ¢
mais de 50% das empresas fecham em até trés anos, com uma sobrevivéncia de

apenas 29% das empresas depois de cinco anos.

100%

5%

.

50%

25%

0%
Empr.comiano Empr.com2ancs Evpr.com3anos Empr.comd4 anos Empr.com$5 ancs

(fund. em1999)  (fund. em1998) (fund. em1897) (fund.em1996)  (fund. em 1985)

W empresas encerradas ~ empresas em atividade

Figura 2.1 — Grdfico com Sobrevivéncia e mortalidade acamulada das empresas,
no Estado de Sio Paulo (rastreamento realizado em nov/dez 2000).
Fonte: (SEBRAE-SF, 2001)



De acordo com (PAULK,1998) as pequenas empresas tendem a acreditar que:

» Todos sdo competentes — As pessoas sdo contratadas para fazer o trabalho, e
ndo podem realizar treinamentos devido aos custos com investimentos ou
pelo tempo gasto.

» Todos se comunicam — Devido a proximidade dos e ao niimero reduzido de
funciondrios, a comunicagio ¢ praticamente instantinea, ou como define
(PAULK, 1998), ¢ praticamente feita por “Osmose”.

> Todos sido “herdis” — Todos fazem o que precisar ser feito, vivem em um
ambiente livre de regras rigidas, com ciclo de desenvolvimento curto € altas

taxas de estresse.

Mesmo assitm, as pequenas empresas, assim como as grandes, terdio problemas
relativos & falta de documentagfio dos requisitos, alocagiio de recursos, treinamento
de pessoal, revisdes e documentagdes de produtos e a erros devidos a falta de

experiéncia dos gerentes.

Apesar desses desafios, as pequenas empresas podem ser extraordinariamente
inovadoras e produtivas, Embora existam infimeros problemas que requeiram uma
grande quantidade de pessoas para resolver, em geral pequenos grupos sdo mais
produtivos do que grandes grupos — principalmente devido 4 comunicag#o facil entre

0s membros.

Uma outra caracteristica das pequenas empresas € a tendéncia formagéo de circulos

de parcerias.

De acordo com (BREMER, MUNDIM, 1999) “diversos fatores levam ao
crescimento do numero de cooperagdes entre empresas, como o rapido
desenvolvimento de novas tecnologias de informag#o, o processo de globalizagdo e a
tendéncia das empresas concentrarem-se em suas competéncias essenciais
(HAMUEL & PRAHALAD, 1994). O que demonstra que, em vista da crescente



competi¢do internacional, as empresas estdio investigando novos processos de
integrag&o, a fim de se tornarem competitivas € manterem sua posigdo competitiva.

O foco nas competénecias essenciais leva as empresas a terem de cooperar para
oferecer produtos € servigos completos ao mercado consumidor. Tal cenario abre
novas perspectivas de crescimento para Pequenas ¢ Médias Empresas (PMEs), as
quais possuem uma estrutura mais 4gil e, portanto, mais adequadas as caracteristicas

anteriormente citadas.

Neste ambiente de negécios, PMEs encaram o desafio de encontrar um modelo
organizacional que lhes permita explorar oportunidades de nego6cios, inclusive
globais, considerando seus recursos limitados e, sem a exposi¢do ao risco de

investimento direto.

Segundo BREMER et al. (1996), Empresas Virtuais (EVs) e sua forma de
organizaclio baseada em cooperagio e competitividade podem ser assumidas como
adequadas para atender estes requisitos, além de suportar a formagio de empresas

baseadas em alta tecnologia.

Para a formagio de EV, pode-se partir da criagio de uma Organizagfio Virtual (OV),
ou seja, a criagio de um grupo de empresas predispostas a cooperarem, que ao Surgir
wma oportunidade de negdcio, se unem e criam uma EV para explorar tal
oportunidade (BREMER et al.,1999). Uma ou vérias EVs sdo, portanto, uma

conseqiiéncia ou resultado da OV.”



3. QUALIDADE DE SOFTWARE

O objetivo desse capitulo é apresentar o conceito de qualidade de software que sera
utilizado nesse trabalho e a importincia da qualidade para as empresas.

Existem atualmente diversos modelos e praticas de controle de qualidade, porém, o
estudo detalhado de cada modelo ou pratica foge do escopo deste trabalho, por isso

serd mostrada de forma sumaria apenas o modelo CMM.

3.1 Definicdes de qualidade de software

Qualidade de software ¢ um assunto que muito se discute e pouco se pratica.

Desde o inicio dos tempos do desenvolvimento de software temos problemas de
qualidade que nd3o s¢ ainda nfio foram resolvidos como ainda parecem que se
agravam a cada nova geragio tecnoldgica. Prazos excedidos, baixa produtividade,
custos altos e qualidade deficiente sdo alguns dos problemas constantes no
desenvolvimento de software.(BELLOQUIM, 1997)

Para abordar a questdo da qualidade de software ¢ fundamental analisar a visio de
qualidade de software dos principais participantes de um projeto. Para os
desenvolvedores um software de qualidade é aquele em que projeto € os codigos
fonte sio bem estruturados. JA4 para os usuarios é um produto que tenha bom
desempenho. Na vis@io da geréncia é um projeto realizado dentro de suas estimativas.

Para o cliente é um produto que atenda o0s seus negocios.(HIRAMA,2002)

A tabela 3.1 mostra o modelo de referéncia de caracteristicas de qualidade proposto
pela norma ISO/IEC 9126 (NBR 13596), que tem por objetivo servir de referéncia
basica na avaliagio de produto de software.(GOMES )



Tabela 3.1 - Modelo de qualidade proposto ISO/IEC 9126(NBR 13596)

Funcionalidade

O conjunto  de

funges

satisfazem  as  necessidades
explicitas e implicitas para a
finalidade a que se destina o

Adequagio Proptie-se a fazer o que ¢
apropriado?

Acuracia Gera resultados corretos ou
conforme acordados?

Interoperabilidade

E capaz de interagir com os |
sistemas especificados? i

produto? Seguranga de acesso Evita acesso nd3o autorizado,
acidental ou deliberado a
programas e dados?

Conformidade Esta de acordo com normas e

convengdes previstas em leis e
descrigdes similares?

Confiabilidade Maturidade Com que freqiiéncia apresenta
falhas?

O desempenho se mantér a0 Toleréncia a fathas Qcorrendo falhas como ele

longo do tempo e em reage?

condigBes estabelecidas? Recuperabilidade E capaz de recuperar dados apos
umg falha?

Usabilidade Inteligibilidade E ficil entender os conceitos

] utilizados?

E facil utilizar o software? Aprendizado | E facil aprender a usar?

Operacionalidade

E facil de operar e controlar a
operagao?

Eficiéncia

Os recursos e 0% tempos

utilizados  sfo

compativeis

com o nivel de desempenho

requerido para o produto?

Comportamento em relagio

Qual ¢é o tempo de resposta € de 1

ao tempo processamento?
Comportamento em relagio Quanto recurso utiliza?
208 Tecursos

Manutenibilidade

Analisabilidade

E facil encontrar uma falha
quando ocorre?

H4a facilidade para correges, Modificabilidade E facil modificar e remover |
atualizagbes e alteragbes? defeitos? '
Estabilidade Hi grandes riscos de bugs
quando se faz alteragdes?
Testabilidade E facil testar quando se faz
alteragdes?
Adaptabilidade E facil adaptar a outros
Portabilidade ambientes sem aplicar outras

E possivel utilizar o produto

em diversas plataformas com

Capacidade para ser instalado | E  facil instalar em outros
pequeno esforgo de ambientes?
adaptagio? Capacidade para substituir E facil substituir por outro
software?
Conformidade Esta de acordo com padrGes ou
convengdes de portabilidade?

acbes ou meios além dos
fornecidos para esta finalidade
no software considerade?

10



Nesse trabalho, qualidade de software serd considerada uma politica de controle, que
possibilite desenvolver softwares levando em consideragio as caracteristicas, visdes

e expectativas apresentadas acima.

3.2 Tépicos de Qualidade de Software

A seguir serdo apresentadas de forma sumaria as principais areas de conhecimento
relativas & qualidade de software, de acordo com (SEBK, 1999).

3.2.1 Garantia da Qualidade de Software (SQA)

Esta area ¢ responsavel por fungbes de gerenciamento de software e atividades cuja
intencio € assegurar que um produto de software esta em conformidade com os seus
requisitos funcionais e de performance. Ela inclui conhecimento sobre a organizaggo
das unidades de garantia de qualidade, planegjamento da qualidade, controle de
registro, analises, auditoria, ¢ relatos. Esta drea inclui também técnicas de garantia de
qualidade como anélises de Pareto, analise de tendéncias, estatisticas de controle de

qualidade ¢ testes de regresséo.

3.2.2 Verificac¢io e Validacdo (V&YV)

Esta area ¢ responsével por conhecimentos sobre verificac®o e validagio (V & V)
com conceitos, métodos, atividades e produtos entregues associados com cada fase
no ciclo de desenvolvimento do software. Esta 4rea inclui conhecimentos de
planejamento ¢ organizagfio de V&V, vertficagbes (walkthroughs), e inspegdes;

analise de rastreamento; técnicas de verifica¢do formal; e testes de software.

11



3.2.3 Métricas de Software

Esta area ¢ responsavel pela formulagiio de medidas ¢ métricas de software, a
cole¢iio de dados necesséria para as métricas formuladas, a computacio de métricas,
¢ a analise, interpretacéio ¢ retorno dos resultados das métricas. Esta drea envolve o
conhecimento sobre as métricas do produto (requisitos, design e codigo), métricas de
recursos (recursos humanos € técnicos), e métricas de processo (medicéo de esforgo e

cronograma).

3.2.4 Sistemas Confidveis (Dependable Systems)

Esta area € responsavel pelo conhecimento sobre o desenvolvimento de sistemas de
software que precisam ser confidveis (i.e., sistemas que possuem requisitos ndo
funcionais criticos como confiabilidade, seguranga e proteciio). Esta area inclui
conhecimentos sobre especificagdes de softwares confidveis, métricas para verificar
a confiabilidade, testes estatisticos, tolerdncia a falhas, programacio de defesa ¢

tratamento de excegdes, e especificagdes de garantia de seguranga.

3.3 O modelo CMM de qualidade de software

3.3.1 Definicdo

O modelo CMM (Capability Maturity Model) ¢ baseado em uma colegio de boas
praticas de gerenciamento e conceitos de qualidade no desenvolvimento e

manutengdo de software.

Esse modelo serve como um guia para a melhoria organizacional das empresas,
classificando a maturidade de desenvolvimento em niveis e estabelecendo metas
mensuraveis para avaliar em qual nivel a empresa (ou setores da empresa) se
encontra.(PAULK et al );(PAULK, 1998).
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3.3.2 Motivacio

Segundo os idealizadores do CMM, apos duas décadas de promessas ndo cumpridas
sobre ganhos de produtividade e qualidade na aplicagio de novas metodologias de
software e tecnologia, as organizac¢Ses estdo concluindo que o seu principal problema

¢ a inabilidade de gerenciar o processo de desenvolvimento de software.

Em muitas organizagdes, os projetos com freqiiéncia atrasam e ulirapassam os
orcamentos, € 0s beneficios de melhores métodos e ferramentas ndo podem ser

usufruidos em um ambiente de indisciplina e projetos cadticos.

O CMM foi desenvolvido para guiar as empresas de software na selecdo de
estratégias de melhoria de processo de desenvolvimento através da determinagdio do
processo de maturidade correnie e na identificagdo dos pontos criticos para a

qualidade de software e methoria do processo de desenvolvimento.(PAULK et al.)
3.3.3 Estrutura

No CMM foram estabelecidos 5 niveis referentes a maturidade que a organizagéo
possui para desenvolver software, que sdo: nivel inicial, repetitivo, definido,

gerenciado e otimizado.

e Em otimizaclio
Procounur-—-. {5)

Procassao do
Pravisivel 2 GB“‘ES‘;‘B
Padrao, ; .
Processo
CG“S“W
Proconsoc

Distiplinado i Lepetivel

TR

S0

Figura 3.1 — Os niveis do modelo CMM.
Fonte: (PAULK et al.)
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Cada nivel ¢ divido em areas chaves do processo (KPA) que estabelecem grandes
temas a serem abordados. Cada drea chave € detalhada em praticas chave e objetivos.
O cumprimento desses objetivos determina o nivel de maturidade comrente da

organizagio.

Niveis de
Maturidade

Capabilidade \
do Processo - Areas Chave de

Processo

Organizado
por

Caracteristicas

Comuns
Contém

Implementacao da
Institucionalizagao

Praticas Chave

Infraestrutura
ou atividades

Figura 3.2 — Estrutura do CMM
Fonte: (PAULK et al.)

No Nivel 1 ou Inicial, praticamente néo existe um processo de desenvolvimento
prevalecendo o caos. Poucos processos sdo definidos e o sucesso depende de
esforgos individuais e herdicos. Nesse nivel ndo existem areas chave de processo a
serem atendidas. (PAULK et al.)

No Nivel 2 ou Repetitivo, as politicas de gerenciamento de projeto € os
procedimentos de implantagiio dessas politicas estfiio estabelecidos. Praticas bem

sucedidas em projetos anteriores podem ser repetidas em outros projetos similares.
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Um processo efetivo € caracterizado como um processo que seja praticado,

documentado, treinado, mensuravel e apto para methorias.

No nivel 2 existem seis KPA: gerenciamento de requisitos, planejamento de projeto
de software, acompanhamento de projeto de software, gerenciamento de subcontrato
de software, garantia da qualidade de software e gerenciamentos da configuragiio de
software. (PAULK et al.)

No Nivel 3 ou Definido, tanto as atividades de gerenciamento, quanto de engenharia,
do processo de desenvolvimento de software estio documentadas, padronizadas e
integradas em um padrdo de desenvolvimento da empresa formando um processo

padronizado e consistente.

No nivel 3 existem sete KPA: enfoque no processo da organizagdo, definigdo do
processo da organizagfio, programa de treinamento, gerenciamento integrado de
software, engenharia de produto de sofiware, coordenag#o intergrupos e revisdes.
(PAULK et al.)

No Nivel 4 ou Gerenciado, sdo coletadas medidas detalhadas da qualidade do
produto e processo de desenvolvimento de software. Essas medidas estabelecem uma

base quantitativa para evolugo do processo de software e dos produtos.

No nivel 4 existem duas KPA: gerenciamento quantitativo do processo ¢

gerenciamento da qualidade de software. (PAULK et al.)

No Nivel 5 ou Otimizado, a organizagfo inteira ¢ focada para o melhoramento
continuo do processo. A organizacdo tem capacidade de identificar as forgas e
fraquezas do processo ativamente, com o objetivo de prevenir a ocorréncia de

defeitos.

No nivel 5 existem 3 KPA: prevengdio de defeito, gerenciamento da mudanga

tecnoldgica e gerenciamento da mudanga no processo.(PAULK et al)
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3.3.4 O CMM nas empresas brasileiras

Segundo a pesquisa "Qualidade e Produtividade no Setor de Software Brasileiro"
(PBQP) - realizada enire empresas que desenvolvem, distribuem ou editoram
software - existe um significativo aumento no nimero de empresas que tem algum
conhecimento ou que efetivamente utilizam o modelo CMM no Brasil de 1995 a

1999, conforme ilustrada na figura 3.3.

S|

ONéo cohﬁéég ;
B Conhece, mas n&do usa !
'E Conhece e usa

100% -
90%-
80% -
70%
60%-
50% -
40% -
30%-
20%
10% -

0%

19956 1997 1999

Figura 3.3 - Conhecimento do Modelo CMM no Brasil.
Fonte: (PBQP)
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4. GERENCIA DE PROJETOS

O objetivo desse capitulo ¢ apresentar o conceito de geréncia de projetos de software

que seré utilizado nesse estudo e a importancia dessa geréncia para as empresas.

Dentre os modelos e colegdio de boas praticas de controle de projetos atuais serd
apresentado de forma suméria o PMBOK, que servird de base para toda a

conceituagdo deste capitulo.
4.1 Definiciio de projeto

Organizagdes executam trabalhos. Trabalhos geralmente envolvem Operagdes ou
Projetos, embora os dois possam se sobrepor, Operagdes e Projetos compartilham

muitas caracteristicas, por exemplo, ambos sdo:

» Executados por pessoas.
> Restringidos por recursos limitados.

» Planejados, executados e controlados.

As operagdes e projetos diferem entre si principalmente porque as operagdes tém um
carter continuo e repetitivo, a0 passo que os projetos tém um carater tempordrio €
sinico, Um projeto pode, portanto, ser definido em termos de suas caracteristicas
distintivas — um projeto é um esforgo temporario empreendido para criar um produto
ou servico tnico. Tempordrio significa que todo projeto tem um inicio € um término
definido. Unico significa que o produte ou servigo ¢, de algum modo, diferente de

todos os produtos e servigos similares.

Projetos s3io empreendidos em todos os niveis da organizagio. Podem envolver uma
ou milhares de pessoas. Podem exigir menos de 100 ou mais de 10.000.000 horas
para serem concluidos. Os projetos podem envolver uma unica unidade da

organizagéio ou podem transpor suas fronteiras, como nas parcerias.
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Freqiientemente, 0s projetos representam componenies criticos da estratégia de

negocio da empresa executora. Alguns exemplos de projetos incluem:

Desenvolver um novo produto ou servigo.

Efetuar mudanca na estrutura, no pessoal ou no estilo de uma organizagio.
Conceber um novo veiculo de transporte.

Desenvolver ou adquirir um sistema de informagdes novo ou modificado.
Construir um edificio ou uma instalagio.

Conduzir uma campanha politica.

vV V V V V V¥V ¥V

Implantar um novo procedimento ou processo de negdcio.

4,1.1 Definigio de Temporirio

Temporério significa que todo projeto tem um inicio ¢ um término definidos. O
projeto é concluido quando seus objetivos sdo atingidos ou quando se torna claro que
estes ndo serdio ou ndo poderdo ser alcangados e o projeto é abortado. Temporario
ndio significa necessariamente ter curta duragfio, ja que muitos projetos duram varios
anos. Em qualquer caso, contudo, a duragio de um projeto ¢ finita; um projeto ndo €

um esforgo continuo.

Além do mais, temporario geralmente ndo se aplica ao produto ou servigo criado
pelo projeto. Muitos projetos sio empreendidos para criar resultados duradouros. Por
exemplo, um projeto para construir um monumento nacional produzira um resultado

com expectativa de durar séculos.

Muitos empreendimentos sdo temporarios no sentido de que terminar3o em um dado
momento. Por exemplo, se a linha de montagem de uma montadora de automoveis
for descontinuada e a fabrica for fechada. Projetos sdo fundamentalmente diferentes,
pois um projeto é dado por encerrado quando os seus objetivos propostos forem
atingidos, ao passo que esfor¢os néo caracterizados como projetos adotam um novo

conjunto de objetivos e prosseguem com sua reahizagdo.
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A natureza temporaria dos projetos pode se referir a outros aspectos do

empreendimento, tais como:

> A oportunidade de mercado (market window) é geralmente temporaria — a
maioria dos projetos tem um prazo limitado para produzir seu produto ou
Servigo.

» A equipe do projeto, como equipe, raramente sobrevive ao seu encerramento
~ a maioria dos projetos sdio executados por uma equipe criada com essa
{inica intengdio, e que ¢ dissolvida e os seus integrantes s3o realocados ao seu

término.

4.1.2 Definicio de produtos ou servigos inicos

Um projeto envolve fazer algo que ndo foi feito anteriormente e que ¢, portanto,

Gnico.

Um produto ou servigo pode ser tnico mesmo se a categoria a que pertenga for
ampla. Por exemplo, milhares de prédios de escritorio foram construidos, porém,
cada um deles é tnico — os proprietarios sdo diferentes, as concepgdes sdo diferentes,
as localizagGes sdo diferentes, as construtoras sfo diferentes, € assim por diante. A
presenga de elementos repetitivos ndo altera a singularidade do esforco global. Por

exemplo:

> Um projeto para desenvolver um novo avidio comercial pode exigir muitos
prototipos.

» Um projeto para langar um novo medicamento no mercado pode exigir
mithares de doses de medicamento para realizar testes clinicos.

» Um projeto de um empreendimento imobilidrio pode incluir centenas de

unidades individuais.

Por ser tinico o produto de cada projeto, as caracteristicas que diferenciam o produto

ou servico devem ser progressivamente elaboradas.
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Progressivamente significa “prosseguir passo a passo por incrementos constantes™ ao
passo que elaborado significa “feito com cuidado e detalhadamente, inteiramente
desenvolvido”. Essas caracteristicas diferenciadoras serdio definidas ao inicio do
projeto em termos gerais e serfio detalhadas e explicitadas a medida que a equipe do

projeto desenvolver um entendimento methor € mais completo do produto.

A elaboragdo progressiva das caracteristicas do produto deve ser cuidadosamente
coordenada com a definigdo apropriada do escopo do projeto, especialmente se o
projeto for executado sob contrate. Uma vez adequadamente definido, o escopo do
projeto — o trabalho a ser realizado — deve permanecer constante, mesmo enquanto as

caracteristicas do produto estiverem sendo progressivamente elaboradas.

4.1.3 Definicdo de processos de projeto

Os projetos sdo compostos por processos. Um processo “¢ uma série de agdes que
geram um resultado”. Os processos do projeto sdo executados por pessoas €
geralmente recaem em uma das duas principais categorias:
» Processos de gerenciamento de projetos estdo relacionados com a descrigéo e
com a organizagdo do trabalho do projeto.
» Qs processos voltados ao produto estdo relacionados com as especificagbes €
a criagio do produto do projeto. Os processos voltados ao produto sdo
tipicamente definidos pelo ciclo de vida do projeto e variam de acordo com o

campo de aplicagéo.
Os processos de gerenciamento de projetos e os processos voltados ao produto

sobrepdem-se e interagem por todo o projeto. Por exemplo, o escopo do projeto nio

pode ser definido sem um entendimento basico de como criar o produto.
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4.2 Gerenciamento de projetos

Gerenciamento de Projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas
e técnicas as atividades do projeto a fim de atender ou superar as necessidades e
expectativas que os interessados (stakeholders) possuem no projeto. Atingir ou
exceder necessidades e expectativas dos interessados (stakeholders) invariavelmente

envolve balancear demandas conflitantes entre:

» Escopo, tempo, custo e qualidade.
> Interessados (stakeholders) com necessidades e expectativas diferentes.
» Requisitos identificados (necessidades) e requisitos ndo identificados

(expectativas).

O termo Gerenciamento de Projetos é as vezes usado para descrever uma abordagem
organizacional ao gerenciamento de uma operaglio. Essa abordagem, mais
propriamente denominada, Gerenciamento por Projetos (Management by Projects),
trata muitos aspectos da opera¢dio rotineira como sendo projetos, a fim de aplicar

técnicas de Gerenciamento de Projetos a eles.

Embora um entendimento do Gerenciamento de Projetos seja obviamente critico para
uma organizagio gerenciada por projetos, uma discusséio detalhada dessa abordagem

esta fora do escopo deste trabalho.

4.3 O PMBOK

PMBOK., Project Management Body of Knowledge (Corpo de Conhecimentos do
Gerenciamento de Projetos), é um termo que descreve a soma dos conhecimentos
intrinsecos a profissdo de Gerenciamento de Projetos. Como em outras profissdes,
tais como Direito, Medicina ¢ Contabilidade, esse corpo de conhecimentos pertence

aos que o praticam ¢ aos académicos que o aplicam € o aprimoram.
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O PMBOK completo engloba o conhecimento de praticas comprovadas ¢
tradicionais que sio amplamente aplicadas, bem como o conhecimento de praticas

inovadoras e avangadas que apresentam um uso mais restrito. (PMBOK)

O PMBOK. divide esse corpo de conhecimento em nove Areas de Conhecimento,

cada uma possuindo diversos processos, conforme a descrigio abaixo:

1. Gerenciamento da Integracio do Projeto. Descreve o0s processos
requeridos para assegurar que os varios elementos do projeto sejam

adequadamente coordenados.

Consiste no Desenvolvimento do Plano Global do Projeto, Execugéio do
Plano Global do Projeto ¢ o Controle Global de Mudangas.

2. Gerenciamento do Escopo do Projeto. Descreve os processos requeridos
para assegurar que o projeto inclua todo ¢ t8o somente o trabalho necessario

para ser concluido com sucesso.

Consiste na Iniciacgo, Planejamento do Escopo, Defini¢io do Escopo,

Verificagiio do Escopo e Controle de Mudangas do Escopo.

3. Gerenciamento do Tempo do Projeto. Descreve os processos requeridos

para assegurar a conclusio do projeto no prazo previsto.
Consiste na Definigio de Atividades, Seqiienciamento de Atividades,
Estimativa de Duragio de Atividades, Desenvolvimento da Programagdo ¢

Controle da Programag#o.

4. Gerenciamento de Custos do Projeto. Descreve os processos requeridos

para assegurar que O projeto seja concluido no orgamento aprovado.
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Consiste no Planejamento de Recursos, Estimativas de Custos, Orgamento e

Controle de Custos.

Gerenciamento da Qualidade do Projeto. Descreve os processos requeridos
para assegurar que o projeto atenda as necessidades pelas quais ele foi

empreendido.

Consiste no Planejamento da Qualidade, Garantia da Qualidade ¢ Controle da
Qualidade.

Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto. Descreve 0s processos
requeridos para utilizar de maneira mais eficaz o pessoal envolvido no

projeto.

Consiste no Plangjamento Organizacional, Recrutamento de Pessoal e

Desenvolvimento de Equipe.
Gerenciamento de Comunicacoes do Projeto. Descreve os processos
requeridos para assegurar adequadamente ¢ a tempo a geragdo, coleta,

disseminag8o, armazenamento ¢ disposigdo final das informagdes do projeto.

Consiste no Plangjamento de Comunicag¢des, Distribuigdo de Informag#io,

Relatorio de Desempenho e Encerramento Administrativo.

Gerenciamento de Riscos do Projeto. Descreve os processos relacionados

com a identificagdo, andlise e respostas aos riscos do projeto.

Consiste em Identificagdo de Riscos, Quantificagdo de Riscos,

Desenvolvimento de Respostas a Riscos e Controle de Respostas a Riscos.

Gerenciamento do Suprimento do Projeto. Descreve os processos

requeridos para aquisi¢@o de bens e servigos de terceiros.
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Consiste no Planejamento de Suprimento, Planejamento do Processo de
Solicitagdo, Processo de Solicitagdo, Selegio de Fornecedor, Administragéo

de Contrato e Encerramento de Contrato.

4.3.1 Grupos de Processos

Os processos de gerenciamento de projetos podem ser organizados em ¢inco grupos,

cada um deles com wm ou mais Processos.

> Processos de iniciacio — reconhecem que um projeto, ou uma fase de um
projeto deve comegar e geram o comprometimento para que isso acontega.

> Processos de planejamento — elaboram e mantém um esquema operacional
(workable) para atender as necessidades para as quais a realizagdo do projeto
foi proposta.

> Processos de execugdio — coordenam pessoas € outros recursos para realizar o
plano.

> Processos de controle — asseguram que os objetivos do projeto sejam
atingidos pelo monitoramento ¢ medigdo do progresso, tomando medidas
corretivas guando necessario.

> Processos de encerramento — formalizam a aceita¢@io do projeto ou da fase

do projeto, conduzindo-o a um final ordenado.

Os grupos de processos estdo ligados pelos resultados que eles produzem — o
resultado ou produto de um torna-se um insumo para um outro. Dentro dos grupos de
processos essenciais, as ligagdes s¥o iterativas — o processo de planejamento logo de
inicio fornece ao de execugiio um Plano Global do Projeto documentado, que, por
sua vez, fornece atualizagbes documentadas ao plano 4 medida que o projeto

progride. Essas ligagOes estdo ilustradas na Figura 4.1.
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Figura 4.1 - Interligagdes de processos no PMBOK
Fonte: (FILGUFIRAS, 2002)

Além disso, os grupos de processos de gerenciamento de projetos ndo sio discretos,
nem eventos singulares; s3o atividades que se sobrepdem e que ocorrem em niveis

variados de intensidade durante cada uma das fases do projeto.

A Figura 4.2 ilustra como os grupos de processos se sobrepdem e variam em uma

fase.
Procassos de
Execugéo
Nivel
de
Alividade Protessos ds

Figura 4.2 - Grdfico de atividades por tempo, nos processos do PMBOK
Fonte: (CAMPOS)
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Finalmente, as interacBes dos grupos de processos também cruzam as fases de tal

forma que o encerramento de uma fase fornece os insumos para a iniciagio da

seguinte. Por exemplo, o encerramento da fase de projeto (design) requer a aceitagdo,

por parte do cliente, dos documentos de projeto (design). Simultaneamente, os

documentos de projeto (design) definem a descrigio do produto para o

desenvolvimento da fase de implementacdio. Essa interagfo ¢ ilustrada na Figura 4.3.
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Figura 4.3 — Interagiio dos grupos de processo do PMBOK

Fonte: (CAMPOS)

A repeti¢do dos processos de iniciagio no comego de cada fase ajuda a manter o

projeto focado nas necessidades do negécio para o qual ele foi proposto. Isso deve

também contribuir para garantir que o projeto seja interrompido, caso néo haja mais

a necessidade que o gerou, ou quando o projeto provavelmente néo satisfara aquela

necessidade.
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Uma vez que a empresa esta decidida a iniciar um PIP, ¢ necessério dar o primeiro
passo, que € escother um modelo ou padriio a seguir. Atualmente existe uma
variedade de modelos para controle de processo, padrbes de garantia de qualidade,
técnicas de gerenciamento de projetos e colegdes de boas priticas para o
desenvolvimento de software, além de a empresa poder optar por desenvolver o seu

proprio PIP desde o inicio,

Como a maior barreira para adogfio de um PIP ¢ o iniciar o programa de melhoria,
neste estudo serd apresentada uma maneira de seguir o modelo CMM nas pequenas
empresas, em particular o nivel 2 do CMM. Atingindo o nivel 2, a empresa terd
maturidade suficiente para escolher entre seguir para o nivel 3 do CMM ou
desenvolver um modelo préprio.(LARYD, ORCI)

Além do CMM, serdo mostradas como algumas técnicas e boas praticas de outros
modelos, principalmente o PMBOK, podem ser utilizadas no cotidiano de uma
pequena empresa, para a melhoria do seu processo de desenvolvimento e geréncia de

projetos.

Como foi visto no capitulo 3, o CMM nivel 2 possui seis KPA: gerenciamento de
requisitos, plancjamento de projeto de software, acompanhamento de projeto de
software, gerenciamento de subcontrato de software, garantia da qualidade de

software ¢ gerenciamento da configuragio de software.

Para facilitar o entendimento da necessidade destas KPA ¢ exemplificar a sua
utilizaglo, neste trabalho sera apresentada uma empresa ficticia, que ser4 contratada
para um projeto de desenvolvimento de software. Este projeto serd dividido em
etapas e para cada etapa serfio apresentadas as visdes e expectativas do cliente, da

empresa que ird realizar o projeto e dos parceiros envolvidos.
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5.1 Cenirio de uma pequena empresa

Uma empresa ficticia possui dez funcionérios e alguns anos de experiéncia em
desenvolvimento. Esta empresa recebe um convite para apresentar um or¢amento
para a realizagéio de um projeto de desenvolvimento de um sistema de software, com

um prazo estimado de seis meses de duragdo.

Este projeto precisard da participagfio de todos os seus funciondrios, porém nem

todos os funciondrios serfio alocados exclusivamente para este projeto.

Serd necessiria também a participagio de empresas parceiras para a realizagdo dos
servigos € apds a entrega do projeto sera contratada a manutenciio do sistema
desenvolvido.

5.2 Inicio do desenvolvimento de um projeto

A primeira etapa deste projeto ¢ a apresentagfio da proposta de orgamento para o

cliente. Esta etapa € a iniciagdo do projeto.

Na visdo do cliente, ele espera nesta primeira etapa receber as seguintes informagdes:

> A empresa contactada entendeu o que é para ser feito e consegue realizar o

SEIVIGO;

v

Os prazos e cronograma para a realizagfio dos servigos;

v

O custo por médulo entregue, caso seja possivel modular o projeto;

» O custo total do projeto;
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5. GERENCIA DE PROJETOS E QUALIDADE DE SOFTWARE
PARA PEQUENAS EMPRESAS DE SOFTWARE

Toda empresa precisa ser suficientemente organizada para conseguir se manter e
evoluir. Falta de processos, documentagfio escassa, orgamentos irreais, projetos que
ndo sdo realizados no prazo ou com a qualidade prometida, so caracteristicas de
empresas inexperientes, que podem sobreviver durante um periodo curto de
existéncia, mas que precisam dar um salto qualitativo, se quiserem permanecer no

mercado.

Essas caracteristicas negativas tém um peso ainda maior nas pequenas empresas,
uma vez que o namero reduzido de funciondrios leva a uma sobrecarga de fungdes
por funciondrio, ¢ a redugfio do tempo que esse funciondrio teria para a realizagfo de

todas as tarefas necessarias a empresa.

Uma alternativa vidvel para essas empresas é a criagdo de um circulo de parceria.

Neste modelo de negdcios, a empresa se cerca de parceiros estratégicos para a
terceirizaglio de algumas tarefas como programagfio, marketing, vendas, tradugdes,

etc., a fim de que ela possa atuar mais focada no seu ramo de atividade principal.

Entretanto, a parceria estratégica exige que a empresa tenha um controle efetivo
sobre os projetos realizados por seus parceiros. Controle de contratos, controle de
prazos de execucdo e gerenciamento de risco s#o fundamentais para o sucesso desse

modelo,

Quando a empresa percebe que o seu processo de desenvolvimento de software &
inadequado para o seu crescimento ¢ eventualmente até para a sua sobrevivéncia, ela
possui a experiéncia necessaria para iniciar um programa de melhoria do processo
(na abreviagiio em inglés Process Improvement Program, PIP), uma vez que ela ja
conhece quais sio as suas dificuldades e quais melhorias deve realizar, E

principalmente esta disposta a mudar, dado que a situagdo atual ¢ insustentdvel.
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Para a empresa conseguir suprir estas informagdes, serdo necessarios os seguintes
dados:

Descrigao do produto a ser desenvolvido;,
Decompor o projeto;

Modelar o sistema;

Levantamento dos requisitos deste produto;
Levantamento inicial dos Stakeholders;
Plano estratégico;

Critério para a selecgio de projetos;
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Informagdes histéricas de projetos;

A descri¢do do produto a ser desenvolvido € o item basico para o inicio de um novo
projeto de desenvolvimento, neste item o cliente informa 4 empresa o que ¢ para ser
realizado. Com base nesta descricio a empresa tem que coletar quais sdio os
requisitos para este produto, como prazo de entrega, tempo de execugso, plataforma,

sistema operacional, etc.

A geréncia de requisitos ¢ um dos itens de KPA do nivel 2 do CMM, seu objetivo é
estabelecer uma compreensc comum entre o cliente € a empresa, a cerca dos
requisitos do projeto a ser desenvolvido. Este acordo com o cliente € a base para o

plangjamento e gerenciamento do projeto.(PAULK et al.)

E importante ter registrado uma tabela de requisitos com informagdes como quem
solicitou aquele requisito, em qual data, motivos e impactos em outros requisitos,
esta tabela € a base para a negociagfo inicial da proposta de orgamento e podera ser
usada posteriormente no projeto para a negociacio de novas funcionalidades ou
mudangas de escopo, sem esses registros a empresa perde poder de negociagio e

poder de gerenciamento do projeto.(MATOS)

O levantamento inicial dos Stakeholders serve para ter um conhecimento sobre quais

as pessoas envolvidas na aprovagdio do projeto e como deverd ser realizada a
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comunicacdo com estas pessoas, ou seja, conhecendo o perfil dos Stakeholders é
possivel prever se o dialogo com eles devera ser mais técnico ou mais didético, mais
formal ou informal.

Em especial para pequenas empresas o formalismo exigido pode acarretar em custos
extras como a subcontratagdo de um escritério de advocacia para a realizagéo de
contratos, uma vez que raramente uma pequena empresa com dez funcionarios, como

a prevista nesta simulagéio, possui um departamento juridico préprio.

O plano estratégico e os critérios para selegfio de projetos so visbes da empresa
sobre quais 0s objetivos a serem alcangados pela empresa e 0s tipos de projeto que
podem ser aceitos para a realizagdo e o nfio comprometimento desses objetivos. O
projeto proposto deve ser analisado em termos de retorno financeiro, parcela de
mercado, percepgio publica, entre outros, para ver se estd enquadrado nos objetivos
da empresa.(CAMPOS)

As informagOes histéricas sobre ambos os resultados das decisdes referentes a
seleciio e ao desempenho de projetos anteriores servem de apoio para a tomada de

decis#io sobre a execugio do projeto proposto.

Com as informagdo coletadas sobre o que deve ser feito ¢ com a confirmagéio de que
o projeto ¢ interessante para ser desenvolvido, a empresa contratada deve decompor
0 projeto em componentes menores € mais ficeis de serem gerenciados, a fim de
aprimorar a precisio de estimativas de custos, tempo € recursos e definir uma base de
referéncia (baseline) que serd usada para medir e controlar o desempenho, facilitando

a clara designacio de responsabilidades.

Existem técnicas e ferramentas para auxiliar a compreensfo, decomposigio ¢
funcionamento do projeto. Na engenharia de software esta 4rea é conhecida como
modelagem do sistema (system modeling), onde as técnicas e ferramentas mais

comuns atualmente sdo Diagrama de Fluxo de Dados (DFD), Diagrama de Estrutura
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de Médulos (DEM), Diagramas de Entidade Relacionamento (DER) e a Unified
Modeling Language (UML).(FILGUEIRAS, 2002)

Além de auxiliar a compreensdo do sistema, os documentos produzidos durante esta
fase servirio como documentagdo do projeto e auxiliardo tanto na comunicagio com

o cliente quanto nas etapas de execugio e manutengfio do sistema.

E possivel supor que a empresa ficticia possua dados relativos a informagdes

historicas, uma vez que ela tem alguns anos de experiéncia em desenvolvimento.

Porém, muitas vezes estes dados ndio estiio devidamente documentados, como por
exemplo, o niimero de horas planejado e efetivo para realizar um servigo, as falhas e
acertos do projeto, as alteragdes de escopo durante o projeto, o numero de reunibes
necessarias, etc. Essa falta de dados para a tomada de decisdio € um dos itens que
podem levar ao fracasso de um projeto, pois o orgamento previsto podera estar longe
da realidade, contendo inclusive falhas de projetos anteriores que ndo foram

melhoradas porque nfio estavam documentadas.

Entretanto, mesmo com dados historicos, a tarefa de estimar prazos e custos de um
projeto € uma das mais complicadas de ser realizada, uma vez que um projeto, por
possuir caracteristicas de unicidade, pode nfo ter semelhanga com os projetos

passados.

Existem diversas técnicas para ajudar a tarefa de estimar prazos e custos, entre as
mais conhecidas estdo a Estrutura Analitica de Projeto (EAP / Work Breakdown
Structure) para a decomposi¢io do projeto, Precedence Diagramming Method
(PDM) e Arrow Diagramming Method (ADM) para sequenciamento de atividades,
julgamento de especialistas no assunto (ex. Método Delphi), além de técnicas
voltadas especificamente para desenvolvimento de software, como estimativas de
nimero de linhas de cédigo (LOC), o modelo COCOMO ou pontos de fungdo (PF).
(FILGUEIRAS, 2002), (PRESSMAN)
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Com base nas informagdes levantadas ¢ fragado um plano de projeto inicial

contendo:

O gerente do projeto;

Os servigos a serem realizados;

O perfil das pessoas que irdo realizar os servigos;

O perfil do cliente ¢ 0 modelo inicial de comunicag@o com 0 mesmo,
A estimativa de tempo de desenvolvimento do projeto;

A estimativa de custo de desenvolvimento;

A necessidade ou néio de subcontratagio;
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A elaborag8o de um plano de entrega do projeto com diviso por fases;

Nesta simulagio, estd sendo considerada a necessidade de subcontratagéio de

Servigos.

Para esta subcontratagdo, ¢ feito um levantamento inicial do que deve ser
subcontratado, qual o prazo de entrega, quais os requisitos funcionais e restrigdes dos
produtos a serem entregues, ou seja, € iniciado um processo similar a apresentac¢io da
proposta da empresa ficticia junto ao cliente, porém os dados relativos a esta
subcontratagio tem influencia direta no planejamento da proposta e no planejamento

da execugdo do projeto.

Com a definigéio do plano de projeto inicial é realizada uma proposta para o cliente e

inicia-se uma ctapa de negociagio da proposta.

De acordo com (FILGUEIRAS, 2002) um modelo de proposta para o cliente deveria

conter:

» Carta de apresentacéo;
o Do gerente do projeto ao tomador da decisZo do cliente;
o Preco e data de entrega ou custo-hora;

o Pressio para resposta rapida;
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Pagina de abertura,
Indice comentado;
Objetivo;
Vantagens
o Por que o processo da empresa € melhor;
o Vantagem da solugio/desvantagens dos concorrentes;
Custo
o Prego e data de entrega,
o Prego separado do hardware e sistema operacional;
o Custo final do desenvolvimento ou custo-hora;
o Payback; beneficios ndo-financeiros;
Planejamento
o Metodologia de desenvolvimento; fases; milestones;
o Equipe de desenvolvimento;
o Responsabilidades do usuario;
Produtos
o Hardware, sistema operacional, pacotes de software;
o Software desenvolvido;
o QGarantias;
o Documentos;
o Treinamento;
o Como entregar, onde entregar, quando entregar;
Aceitagdo
o Adverténcia ao usudrio que devera assinar o plano de aceitagio;
Alternativa
o Comparago com o concorrente;
Termos, condigles e restrigdes;

Terminologia;

O modelo proposto ¢ bem abrangente e detalhado, sendo muito 1til para propostas
mais formais. Proposta menos formatis, como por exemplo realizar uma proposta para

a terceirizagéo de um servigo para um parceiro, podem excluir alguns itens como a
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carta de apresentagdo por exemplo, uma vez que o parceiro ja conhece a empresa €
provavelmente s6 usaré a proposta apresentada como base para uma proposta propria

junto ao cliente final.

A etapa de negociagfio pode ser aproveitada para a captacfio de dados estatisticos
importantes, como o niimero de reunides necessarias para o término da negociacéo,
diferencas do valor de custo-hora orgadas e aceitos, diferencas no tempo de

desenvolvimento orgado e aceito, entre outros.

Particularmente para pequenas empresas, uma fase de negociagdes longa pode ser
prejudicial, pois, como € alta a probabilidade de existir um actmulo de fungdes
devido ao numero reduzido de funciondrios, o tempo gasto para a realizagfio do plano
de projeto, propostas, reunides, etc., pode ter um impacto sobre os projetos que estio
sendo executados. Por isso é importante que esse tempo seja medido para que ele

possa ser previsto em futuros projetos e minimizar os conflitos entre os projetos.
Apos a aceitagfio da proposta e o término da etapa de negociag8o, tem inicio a etapa
de desenvolvimento do projeto, j& com o escopo inicial do projeto definido e
aprovado por ambas as partes, muitas vezes firmando um contrato formal de
desenvolvimento.

5.3 Execugiio e controle do desenvolvimento de um projeto

No desenvolvimento do projeto as expectativas do cliente sdo basicamente:

» Verificar o andamento do projeto;

v

Aprimorar os conceitos € requisitos do escopo do projeto,

» Receber 0s modulos ou produtos parciais, quando for possivel modular o
projeto;

» Receber treinamento inicial ou explicagdes de funcionamento dos produtos

entregues;
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E fundamental para o cliente conseguir acompanhar o andamento do projeto, para
que ele possa se planejar caso haja algum atraso, imprevisto ou mudangas no escopo

do projeto, que podem inclusive inviabilizar a continuidade e andamento do mesmo.

A empresa contratada devera definir a forma como ir4 fornecer estas informagdes de
acompanhamento ao cliente, que pode ser formalmente através de reunides ou
relatérios periddicos previstos em confrato, ou informalmente, através de

telefonemas, e-mails, etc.

As comunicagdes formais e periddicas sfio mais aconselhdveis por registrarem em ata
de reunido ou relatério o que foi comunicado, esta informagdo podera ser 1itil em

negociagdes de mudangas de escopo como veremos a seguir.

Um outro ponto importante para o cliente e para a empresa contratada ¢ a revisdo dos
conceitos € do escopo do projeto a ser realizado. Muitas vezes no inicio de um
projeto existem requisitos que sfio incognitas para ambas as partes € que no
desenrolar do desenvolvimento vdo sendo incluidos no projcto, além de requisitos
mudarem por motivos tecnoldégicos, legislativos, mudangas de cenério politico ou
econdmico, etc. Estas mudangas devem ser analisadas e revistas na etapa de
desenvolvimento do projeto, uma vez que podem ter um impacto significativo no

orgamento, no prazo ou no risco do desenvolvimento do projeto.

O formalismo na condugio do projeto ajuda também a resolver estes problemas de
mudanga de escopo, uma vez que ele obriga a empresa a registrar um histérico de
dados relativos ao projeto. Esse histérico deve possuir a tabela de requisitos do
sistema constantemente atualizada, a definig#o inicial ¢ os registros de mudanga no
escopo, o contrato de desenvolvimento, atas de reunifio, etc. Com estes dados, a
empresa consegue conduzir mais facilmente uma negociagfo com o cliente, apoiada

em termos € compromissos assinados por ambas as partes.

Por fim, o cliente tem a expectativa de receber produtos ou médulos do projeto, tanto

para conseguir utilizar algumas funcionalidades do projeto como poder cadastrar
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informagdes, treinar pessoal, realizar testes, quanto para garantir a sua geréncia ou
administracdo que o projeto esta tendo um andamento aceitivel. Esta entrega de
produtos geralmente ¢ acompanhada com algum tipo de treinamento ou manual de

usudrio do produto entregue.

Para a empresa contratada, esta entrega de produtos parciais tem que ser analisada
por diversos angulos, por um lado ela representa uma forma de receber pagamentos
por desenvolvimentos parciais, ¢ uma maneira também de certificar para a empresa
que o produto final estd sendo desenvolvido corretamente, além de satisfazer a
vontade do cliente. Por outro lado, o cliente pode querer realizar muitas mudangas
nestes subprodutos entregues, 0 que pode gerar atrasos no cronograma geral do
projeto € isso para uma empresa com poucos funciondrios tem um impacto muito
grande, jA4 que a geréncia de projetos tem que analisar constantemente a

disponibilidade de pessoal para a realizag@o de todos os projetos.

Para a empresa contratada esta é etapa mais critica do projeto, pois envolve o maior

niimero de atividades e tarefas, nesta etapa a empresa deve:

Montar a equipe de desenvolvimento interno,

Medir e controlar o desempenho da equipe;

Controlar o desenvolvimento dos servigos terceirizados;

Controlar a sobrecarga de fungGes e paralelismo com outros projetos;
Desenvolver e testar o sistema;

Controlar a comunicagio interna, com o cliente € com os parceiros;
Controlar mudangas de requisitos e de escopo;

Controlar prazos, custos e riscos;

Garantir a qualidade do trabalho;

Controlar a configuragio dos produtos;
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Controlar a entrega dos subprodutos;

37



Com o escopo inicial definido ¢ aprovado do projeto, a empresa tem condig¢fes de
definir os papéis ¢ fungfes da equipe de desenvolvimento interno, bem como

planejar a interagéio com os seus parceiros nas terceirizagdes de servigos.

Este grupo formado com funcionarios internos € parceiros tem que caminhar em
paralelo e em sincronia, caso contrério, o projeto podera sair de controle, provocando
atrasos € impactos negativos em outros projetos, lembrando que todos os
funcionérios internos participaro em algum momento deste projeto, portanto quanto
mais tempo eles passarem desenvolvendo este projeto, menos tempo eles terdo para

realizar os outros projetos da empresa.

Cabe ao gerente do projeto verificar este andamento ¢ dar o suporte necessario para o
cumprimento das tarefas do projeto, além de alinhar este desenvolvimento com os
outros projetos que estdo sendo desenvolvidos pela empresa. Consequentemente, o
gerente precisa estar constantemente informado, tanto do desenvolvimento deste

projeto quanto dos outros projetos da empresa.

O gerente entdo deve organizar toda a comunicagio do projeto, tanto internamente
quanto junto aos parceiros e ao cliente, esta comunicag¢fio inclui entre outras

atividades:

Realizar reunides periddicas para verificagbes;

Cobrar resultados ou previsdes de término, da equipe € dos parceiros;
Comunicar ao cliente a evolugéio do projeto;

Realizar com o cliente reunides para validagéio de produtos entregues;
Realizar com o cliente reunides para verificagiio de mudangas de requisttos;

Negociar com o cliente alteragdes de prazos ¢ custos;
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Negociar com os parceiros alteragdes de prazos e custos;

Além destas fungBes, muitas vezes em uma pequena empresa, o gerente, devido a

sobrecarga de fungdes, pode exercer além das fungdes organizacionais, fungdes
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operacionais como desenvolvimento, suporte, atendimento, etc. Com isso, quanto

maior ¢ niimero de projetos paralelos, maior a carga de trabalho sobre o gerente.

Voltando ao capitulo 2, este € o cendrio dos “heréis”, citado por (PAULK,1998),
onde as regras de desenvolvimento n#o sfo sempre aplicadas, o ciclo de

desenvolvimento ¢ curto, ¢ a taxa de estresse é alta.

Entretanto, para uma empresa evoluir € crescer ela nfo pode depender tanto dos
“her6is”, uma vez que a concentragfio de poder inviabiliza a substituigdo ou folga
destas pessoas, além do que, trabalhar constantemente com taxas de estresse alta
pode diminuir a qualidade do produto entregue e reduzir a produtividade do

funcionario.

As préticas de geréncia e qualidade, ajudarfio a descentralizar o poder difundindo o
conhecimento pela empresa, uma vez que elas documentam as tarefas e processos
realizados, com isso em caso de substitui¢@io de pessoal ou manutengio do produto, o
histérico de alteragdes, procedimentos, negocia¢des estara disponivel, facilitando a

tomada de deciséo.

Em uma pequena empresa, o uso destas praticas ndo reduzira o nimero de atividades
de um gerente, porém, ele tera informagdes mais precisas para trabalhar, melhorando

a produtividade de seu trabalho.

Além do papel do gerente, um outro papel fundamental no desenvolvimento de um

projeto de sistema ¢ o do desenvolvedor.

O desenvolvedor, ou a equipe de desenvolvimento, devera ao longo do projeto
executar o gerenciamento da configuragdo de software, ou seja, documentar o
sistema, atualizando os diagramas efetuados no inicio do planejamento do escopo,
documentando a versfio dos softwares, compiladores, componentes, etc. utilizada no
desenvolvimento do sistema, além de testar o sistema, especificando quais testes

foram efetuados e quais os resultados obtidos.
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Em uma pequena empresa, ¢ muito provavel que, devido a falta de pessoal
especifico, estes desenvolvedores também escrevam os manuais do sistema e

realizem treinamentos de uso do sistema junto ao cliente.

Por fim, cabe aos desenvolvedores suprir o gerente do projete com informagdes
relativas aos seus desempenhos, suas atividades, relatos de finalizagBio de tarefas,

ocorréncias, etc.
5.4 Finalizacdo e entrega de um projeto

Como visto no capitulo 4, o projeto ¢ concluido quando seus objetivos séo atingidos
ou quando se torna claro que estes nfio serfio ou nfo poderio ser alcangados e o

projeto ¢ abortado.

Porém, a finalizagdo bem sucedida de um projeto nfo significa apenas entregar o
produto final ao cliente ¢ receber o pagamento, existem alguns processos importantes

nesta etapa de encerramento, que serdo Vteis para novos projetos.

E preciso formalizar com o cliente a entrega e aceitagdo do produto, para tanto o
primeiro passo ¢é realizar o processo de implantacio do sistema no seu ambiente de

utilizagdo real e verificar as Wltimas consisténcias.

Apos o periodo final de testes de implantagfio, o produto esta valido e deverd passar
por uma aceitaciio formal, como um termo de aceitagdo assinado pelo cliente. Com

esta aceitagfo formalizada, o projeto esta formalmente encerrado junto ao cliente.

Para a empresa no entanto, ¢ interessante fazer um levantamento dos conhecimentos
obtidos com o projeto, relacionando os erros, acertos, novas tecnologias utilizadas,
estatisticas de desempenho, fatos importantes, comparativos entre 0s prazos ¢ custos

estimados com os reais, contendo comentirios e explicagBes para as eventuais
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diferencas, enfim, documentar o conhecimento proveniente deste trabalho para uso

futuro.
5.5 Manutencéo do sistema

Muitas vezes os clientes pedem uma manutengfio no sistema desenvolvido, apos a
conclusio de um projeto. Este topico descreverd os problemas enfrentados pelas
pequenas empresas quando elas nfo seguem os processo de controle de qualidade

descritos nos tdépico anteriores.

E relativamente simples gerenciar a manutengfio sistematica ¢ periédica de um
sistema, basicamente aloca-se um numero determinado de funciondrios que irdo
executar tarefas relativas a manutengdio, periodicamente. Para a geréncia ¢ facil
estimar o tempo utilizado destes funcionarios e, como sfo tarefas de rotina, o
ambiente de desenvolvimento para cste sistema provavelmente estara sempre

disponivel e atualizado.

Os problemas surgem quando esta manutencfio € feita de forma esporadica, com

urgéncia de prazos.

O primeiro obstaculo € preparar a equipe que ird realizar a manutengio, cabe a
geréncia saber quem estard disponivel para realizar a tarefa e quando estara

disponivel.

O proximo obstaculo é preparar o ambiente de desenvolvimento. Realizar a
manutengdo em um sistema depois de alguns meses, ou anos, pode ser inviavel, caso
a empresa ndo possua uma documentagio do sistema. Informagdes como quais as
versdes utilizadas do sistema operacional, do banco de dados, do compilador, dos
componentes de terceiros, entre outros, séio essenciais para a criagdo do ambiente de

desenvolvimento.

41



Além do ambiente, a compreensdo do funcionamento do sistema também € essencial.
Quais sdo os requisitos funcionais do sistema? Qual o impacto da alteragéo de um
céalculo? Qual a utilidade de um campo especifico em uma tabela de banco de dados?
Qual o resultado esperado da execucéo de um teste e, caso j4 tenha sido realizada a
manutengdo, qual era o resultado anterior obtido? Estes sfio alguns exemplos de
perguntas que inviabilizam a manutengfio em um sistema, caso ndo consigam ser

respondidas.

Em um mundo de ciclo de desenvolvimentos curtos e actimulos de projetos, as
pequenas empresas desperdicario um tempo crucial para entender e recriar o
ambiente de desenvolvimento dos sistemas que elas mesmas produziram, caso a
documentagio necessdria nfo tenha sido produzida, enquanto o projeto estava sendo

executado.
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6. CONCLUSAQ

6.1 Contribuicdes do trabalho

Neste trabalho foram apresentadas as caracteristicas das pequenas empresas de

software, gerenciamento de projetos e qualidade de software.

Em relagio as pequenas empresas, foi apresentada uma visdio geral do seu
funcionamento com um enfoque especial sobre a atuagfio das pequenas empresas no

Brasil e sobre o modelo de circulo de parcerias.

Sobre qualidade de software, foram apresentados as principais areas de atuagdo com

0s seus conceitos basicos, além da descricdo do modelo CMM.

Em relagdo a geréncia de projetos, foram apresentadas as boas praticas do PMBOK

COm 08 seus conceitos e caracteristicas.

A unifio destas trés dreas no exemplo proposto, onde uma pequena empresa realiza
um projeto de desenvolvimento de sistema de software, com os requisitos do CMM e

conceitos do PMBOK, € provavelmente a maior contribuigdo deste trabalho.

Com este exemplo foi possivel apresentar tanto a unido dos conceitos das trés areas
anteriores, como também alguns exemplos praticos de ferramentas e técnicas
utilizadas, bem como da importdncia para as pequenas empresa de software de

seguirem as boas praticas de gerenciamento de projetos e qualidade de software.

Com os topicos apresentados, foi possivel apresentar a novos empreendedores,
gerentes software ou de projetos de pequenas empresas, conceitos para introduzir ou
aprimorar a qualidade e eficiéncia de suas empresas, bem como ajudar a levantar no
meio académico uma discussdo maior sobre as necessidades e caracteristicas das

pequenas empresas de software.
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6.2 Trabalhos futuros

Uma das maiores dificuldades encontradas para a realizagio deste trabalho foi
encontrar estudos especificos sobre o modo de trabalho das pequenas empresas de
software, principalmente trabalhos académicos que levassem em consideragéio a
realidade brasileira. Um estudo mais aprofundado e especifico sobre este tema seria

muito interessante.
Outro ponto a ser explorado é apresentar outros métodos, praticas ou normas sobre

qualidade de software e gerenciamento de projeto, uma vez que este projeto esta
baseado principalmente no CMM ¢ PMBOK.
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