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Resumo - Este artigo apresenta um modelo pratico de como a aplicacdo do Guia PMBOK® pode ser
realizada através de um fluxo de processo, que demonstra uma metodologia simplificada e objetiva
para uso em projetos de engenharia de software. Este modelo tem o objetivo de definir um fluxo
sequencial e légico, abrangendo a iniciacdo e o planejamento de um projeto de desenvolvimento de
sistemas da tecnologia da informacéo, onde serdo abordados principalmente os processos com seus
documentos de entrada e saida, envolvendo principalmente as etapas de levantamento de requisitos,
analise de negécios, analise de sistemas, modelagem de dados, estimativas de atividades, recursos e
prazos que irdo compor o cronograma de trabalho para a execucdo do projeto. Com esta
demonstragdo o autor visa provocar o uso das boas praticas sugeridas pelo PMI, retirando
impedimentos ainda existentes na area de tecnologia quanto ao uso destas praticas, e abrindo o
caminho para novos estudos e aplicac6es da metodologia apresentada.

(Palavras-chave: gerenciamento de projetos, Guia PMBOK®, fluxo de processo, desenvolvimento de
software, metodologia)

Abstract — This article presents one practice model to apply of PMBOK® Guide through the process
flow that shows one simplified and straight methodology that useful in software development project.
This model has the goal to define one logic and sequential flow covering from initialize to planning of
information technology system. This will be mainly approached the process with its inputs and outputs
documents that involve stages of requirements, business analysis, system analysis, data models,
resources, activities and time estimate that will be compose work schedule to project execution.

(Keywords: Project management, PMBOK® Guide, process flow, software development,
methodology)

valor para a equipe envolvida, para o proprio

Introducao projeto em execucdo, e principalmente para o
cliente que aguarda ao final dos trabalhos, um
Muito se fala atualmente sobre a sistema desenvolvido com qualidade e dentro
necessidade de melhorar a forma de gerenciar das suas necessidades. _
os projetos da éarea de tecnologia da _ Um projeto de desenvolvimento de
informac&o, principalmente os relacionados a sistemas abrange varias areas, e geralmente
desenvolvimento de sistemas. Varias boas passa por Inumeras etapas ate a sua
praticas ou arcaboucos de gerenciamento sdo conclusdo. No entanto, um fator muito
temas de casos de sucesso, porém, muitas observado ao longo de varios projetos
davidas ainda existem sobre qual é o melhor, fracassados, demonstra que os principais
qual funciona mais facilmente, qual é mais motivos que levam ao insucesso s&o a
agil, e até mesmo, como aplicar qualquer um auséncia de planejamento inicial, 0 mau
deles em um projeto? entend|mento dos trabalhos que precisam ser
Sendo assim, o objetivo principal realizados, e as falsas estl,ma_tlvas
deste artigo é responder a este dltimo apresentadas como resultado dos péssimos
questionamento em relacdo ao Guia trabalhos anteriores. _ _
PMBOK®, elucidando como aplicar os Por isso este artigo visa demonstrar

processos sugeridos pelo guia e, como gerar um modelo funcional na engenharia de
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software, que aplica de forma pratica e
objetiva o0s processos de iniciacdo e
planejamento contidos no Guia PMBOK®,
objetivando identificar e registrar as partes
interessadas; 0 levantamento e 0
detalhamento de requisitos através de
andlises de negécio; o detalhamento do
escopo a partir de analises de sistemas,
modelagem de dados e protétipos; gerando
um material solido e consistente para que se
alcance uma eficiente estimativa de
atividades, recursos e prazos, que possam por
fim ser evidenciados em um cronograma real
de trabalho.

Ao longo do fluxo de processos serdo
gerados artefatos que naturalmente
estimulardo a comunicacdo clara, objetiva e
direta, entre a equipe do projeto, o cliente e
todos os envolvidos e interessados com o
projeto, aumentando e criando muitas
condicdes e oportunidades para se atingir o
sucesso ao final do projeto.

Contexto

O primeiro fator de influéncia negativa,
€ que inumeros profissionais da area de
sistemas da informacdo ainda ndo estdo
convencidos de que as boas praticas do Guia
PMBOK® funcionam em projetos de
desenvolvimento de sistemas. Este conceito
se da, principalmente pela velocidade em que
as aplicacdes precisam ser concluidas, e a
rapidez com que o mercado sofre mutacdes,
nao dando tempo para que 0s projetos sejam
concluidos, e muito menos a aplicacdo de
praticas extensas, complexas e fora da
realidade dos projetos em questao.

Outro fator prejudicial e que bloqueia o
uso das boas praticas selecionadas, € que na
maioria das vezes os profissionais sabem o
que precisam utilizar para melhorar seus
projetos, principalmente apds conhecerem as
ferramentas e técnicas de gerenciamento, e
descobrirem que as praticas sdo mais rapidas,
mais simples do que imaginavam e aplicaveis
a realidade dos projetos de engenharia de
software. No entanto, apesar de saberem o
que precisam fazer, se deparam com o
problema de ndo saberem como fazer. Isso
acarreta na dificuldade de decidir quando
aplicar uma determinada pratica, ou qual o
momento correto de execucdo de uma acdo
especifica, ou até mesmo ndo saber quando
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deve produzir ou recorrer a um documento de
entrada ou saida.

Assim este artigo visa demonstrar um
fluxo eficiente que permitra em uma
sequencia logica e realista, executar os
processos e utilizar seus documentos de
entrada e saida de forma eficaz para atingir o
objetivo do projeto, quebrando os maus
conceitos apresentados anteriormente, e
estimulando o uso mais adequado de uma
metodologia, que permite a reutilizacdo de
praticas reconhecidas pelo mercado mundial
de gerenciamento de projetos.

Desenvolvimento

De acordo com o Guia PMBOK® - 42
edicdo, ha 42 processos sugeridos para
aplicacdo em gerenciamento de projetos, e
estes sdo distribuidos em cinco grupos de
processos.

A metodologia sugerida por este artigo
aborda apenas os processos contidos nos dois
primeiros grupos de processos, que sédo o de
iniciacdo e o planejamento, sendo que o fluxo,
métodos e padrdes apresentados ndo sdo os
Unicos e ndo se propdem a ser os melhores,
apenas sdo uma forma pratica e funcional de
fazer.

O fluxo

A partir da vivéncia do autor em
diversas experiéncias em projetos de
desenvolvimento de sistemas, sem duvida, os
dois grupos de processos mais importantes
dentre os demais s&o os de iniciacdo e
planejamento. Simplesmente porque s&o o0s
primeiros a ocorrerem nos projetos de
qualquer natureza, e sdo 0s responsaveis por
definir e ditar o ritmo, realizar os
entendimentos, identificar as tarefas e a forma
com que as atividades e as comunicacdes vao
fluir ao longo de toda a execucdo do projeto.
Além de que, serdo estes dois processos que
vao definir “COMQO", e o “O_QUE" sera
entregue ao final do projeto, acompanhados
inclusive dos critérios de aceitacao final do
produto do projeto.

Por isso, se as etapas descritas no
fluxo ndo forem realizadas, possivelmente
ocorrerao problemas sérios no projeto em
qguestdo, principalmente os ligados as
entregas, estimativas e entendimentos das
necessidades do cliente, influenciando
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diretamente na futura aceitacdo final do
projeto.

Em inGmeras ocasifes a equipe de
projeto se pergunta: “Porque tivemos tantos
erros na execucdo do projeto?”, ou “Porque
estamos demorando tanto para homologar
esta entrega?”, ou até “Porque 0 nosso cliente
esta tdo descontente com o0 que
entregamos?”. Provavelmente foi porque os
processos contidos na iniciagdo e
planejamento do projeto foram negligenciados,
ou pior, simplesmente nao realizados.

Com o propdsito de demonstrar uma
eficiente maneira de colocar em prética estes
processos, em projetos de desenvolvimento

de sistemas e seguindo as boas praticas
sugeridas pelo Guia PMBOK®, o autor
apresenta o fluxo dos processos de iniciacdo e
planejamento, que pode ser visualizado na
figura 1.

A execucdo deste fluxo deve ser a
primeira realizacdo do projeto, visando
abranger desde a primeira reunido do projeto,
aquela conhecida como kickoff, até a parte
gue atinge o cronograma detalhado de todas
as atividades do projeto, incluindo estimativas,
esforcos e recursos envolvidos.

Além é claro, de permitir a obtencdo
de todo o escopo definido e devidamente
documentado ao final do fluxo.

PMO Virtual - Fluxo dos processos de Iniciacdo e Planejamento
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Figura 1 — Fluxo de processos de iniciagéo e planejamento

Os elementos do fluxo

O fluxo possui os seis elementos a

utilizador
o caminho a

seguir, que permitem ao
rapidamente identificar qual
seguir, e quais os artefatos utlizados e

produzidos pelos processos.
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1 - Entradas : As entradas séo todos
os documentos, internos ou externos ao
projeto, necessarios para se realizar o
processo com eficiéncia e eficacia. As
entradas sdo representadas no fluxo conforme
a figura 2. No exemplo, estdo destacadas as
entradas do processo 1.1. Project Charter,
onde sdo sugeridos o0s documentos de
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declaracdo de trabalho, contrato e business
case.

Declaratdo de
trabalho (RFP)

Contrato
Business Case

Figura 2 — Exemplo de entrada do fluxo

2 - Processos : Sd0 0Ss processos
determinados para receber as entradas
sugeridas, e serem executados durante o
fluxo, contendo as atividades, ferramentas ou
técnicas especificas para atingir o objetivo de
cada processo.

Os processos sdo representados no
fluxo conforme a figura 3.

1.1.
Project Charter

Figura 3 — Exemplo de processo do fluxo

3 - Saidas: As saidas sdo os
documentos produzidos pelas atividades
realizadas durante o processo, e podem ser
consideradas o resultado da execugcdo do
processo. As saidas sdo mostradas no fluxo
conforme a figura 4.

Justificativa do projeto

Ohjetives e critérios de sucesso
Requisitos de alto nivel

Riscos de alto nivel

Requisitos para aprovacao do projeto
Gerente do projeto

Patrocinador do projeto

Figura 4 — Exemplo de saida do fluxo

Os itens contidos na descricdo da
saida podem representar tépicos de um
documento, ou o proprio documento, podendo
ser um ou varios, além de obrigatérios ou
opcionais. No exemplo da figura 4, estdo
ilustradas as saidas do processo 1.1. Project
Charter. Este processo gera apenas um
documento, denominado Termo de abertura
do projeto, que contém todas as descricdes
citadas como topicos.
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4 - Documentos : Ligados diretamente
as saidas, os documentos servem de
orientacdo para a composicdo das mesmas.
Conforme dito anteriormente, as saidas
podem ser representadas por um ou mais
documentos, e estes podem ser obrigatorios
ou opcionais, sendo que estas definicbes sdo
dadas por este elemento, e podem ser
apresentados no fluxo conforme figura 5.

B
e Bk
: - “LJDJ"_

1]

Figura 5 — Exemplo dos documentos de saida
do fluxo

No exemplo da figura 5, os nimeros 4
e 5 representam que uma determinada saida
devera ser composto por pelo menos dois
documentos distintos e obrigatérios. Ja o
ndmero 3 significa que a saida terd um
documento que podera ser subdividido em
varios outros documentos, seja para melhorar
a comunicacdo ou para estruturar a divisdo
por areas por exemplo.

Por fim, os ndmeros de 13 e 14,
definem que a saida devera ser através de um
documento obrigatério (o 13, de cor amarela)
e um opcional (de cor rosa) que pode ser
subdividido em varios documentos.
Lembrando que estes tipos podem estar
sozinhos ou combinados.

5 - Sequencia e sentido : As setas
com traco continuo representam a sequencia
gue deve ser seguida pelo fluxo, sendo que o
sentido deve ser da ponta sem a seta para a
ponta com a seta. A figura 6 mostra um
sentido indo da esquerda para a direita, de
baixo para cima. T

Figura 6 — Exemplo de seta de sentido do
fluxo

6 - Atualizacdes : As setas com
tracejado em vermelho representam que um
documento de outro processo esta sendo
atualizado, devido a uma atividade do
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processo em execucdo. Este é um elemento
de fundamental importancia para manter os
documentos do projeto atualizados e em
constante  evolucdo, acompanhando os
produtos do projeto. Na figura 7 é dado um
exemplo de um processo sugerindo a
atualizacdo do plano do projeto.

Atualiza plano do projeto
< p proj

Figura 7 — Exemplo de atualizacao de
documento de outro processo

Processos do fluxo

O fluxo abrange os seguintes dez
processos, sendo dois contidos no grupo de
iniciacdo, e oito contidos no grupo de
planejamento. A separacdo dos grupos e
processos pode ser facilmente observada no
fluxo da figura 1, pelas divisdes “1. Iniciacao”
gue esta na cor rosa, e “2. Planejamento” que
esta na cor azul.

1.1 - Project Charter : E o processo
responsavel por desenvolver o termo de
abertura do projeto, e contempla o processo
de mesmo nome contido no Guia PMBOK®.
Deve ser realizado logo no inicio do projeto,
de preferéncia antes da reunido de kickoff.

Processo realizado pelos
patrocinadores, e/ou pelo gerente de projetos.

1.2 - Stakeholders: E o processo
responsavel por identificar as partes
interessadas, e contempla o processo de
mesmo nome contido no Guia PMBOK®. Pode
ser iniciado ja na reunido de kickoff, e
intensificado apés a mesma terminar. Nesta
primeira etapa, € 0 processo mais importante,
pois os stakeholders serdo o0s principais
influenciadores do projeto.

Processo realizado pela equipe de
gerenciamento, sendo possivel, incluir neste
momento a equipe de analise de negdcios.

2.1 - Plano de gerenciamento do
projeto : E o processo responsavel por
desenvolver o plano de gerenciamento do
projeto, e contempla o processo de mesmo
nome contido no Guia PMBOK®. Deve ser
realizado como primeiro processo da etapa de
planejamento do projeto, e antes de qualquer
trabalho de execucdo, inclusive antes dos
trabalhos de analise de negdcio e sistemas,
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pois o(s) documento(s) de planejamento
gerado(s) neste processo guiardo todos os
trabalhos do projeto daqui para frente.
Processo realizado pela equipe de
gerenciamento, sendo possivel, incluir as
equipes de analise e desenvolvimento, para
auxilio nas definicdes de execucao e controle.

2.2 - Documentos de requisitos _: E o
processo responsavel por produzir 0s
primeiros documentos relacionados com os
requisitos do projeto, tais como matriz de
rastreabilidade e elicitacdo de requisitos.
Contempla o processo Coletar os requisitos
contido no Guia PMBOK®, e deve ser
realizado sempre apds a identificagcdo dos
stakeholders, pois estes é que alimentarédo
este processo com 0S requisitos mais
importantes e fundamentais para atingir o
objetivo do projeto. Também podendo ser
realizado em conjunto com o processo 2.3.

Oficialmente é o primeiro trabalho de
analise de negoécios, é sera neste processo
gue os analistas de nego6cios comecardo a
conhecer o sistema que sera desenvolvido.

Processo realizado pelos analistas de
negocio, podendo ser envolvidos os analistas
de sistema e desenvolvedores.

2.3 - Declaracdo _do_escopo : E o
processo responsavel por produzir o0s
documentos detalhados e técnicos do projeto,
tais como especificacbes, protétipos e
modelos de dados. Contempla o processo
Definir o escopo contido no Guia PMBOK®, e
deve ser realizado sempre apos a elicitacdo
de requisitos.

E um dos processos mais longos e
importantes da etapa de analise, pois envolve
um grande contato com os stakeholders, além
de um grande de trabalho de construcédo de
documentacdo adequada, com o objetivo de
determinar em detalhes todo o trabalho a ser
executado para terminar o projeto, definindo
inclusive a etapa de desenvolvimento.

Este processo pode ser realizado em
conjunto com o processo 2.2, e € onde os
analistas de neg6cio devem participar
detalhando as regras de negécio, e o0s
analistas de sistemas especificando todos os
componentes técnicos do sistema, incluindo
também regras, arquitetura, padroes de
interface, entre outras. Como apoio o0s
designers, desenvolvedores, analistas de
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testes e administradores de banco de dados
devem ser envolvidos neste processo.

24 - EAP /| WBS: E o processo
responsavel por Criar a EAP do projeto, e
contempla o processo de mesmo nome
contido no Guia PMBOK®. Deve ser iniciado
quando se tem materiais produzidos de
requisitos e escopo, devendo ser mantido ao
longo de todos os trabalhos de anélise do
projeto.

Este é um dos principais documentos
de controle e acompanhamento do projeto,
pois mostra claramente e em forma gréafica
todos os pacotes de trabalho que precisarédo
ser desenvolvidos ao longo do projeto.

A EAP (estrutura analitica do projeto),
geralmente é produzida pelo gerente do
projeto e pelos analistas que participaram do
processo 2.3. Declaracéo do escopo.

2.5 - Atividades : E o0 processo
responsavel por identificar, listar e seqlienciar
as atividades do projeto. Contempla os
processos Definir as  atividades e
Sequenciar as atividades contidos no Guia
PMBOK®.

O momento mais indicado para
realizar este processo é ap0s os trabalhos de
andlises estarem concluidos, ou seja, apds a
realizacdo dos processos 2.2, 2.3 e 2.4. No
entanto, quando o projeto € muito grande ou
complexo e possui muitos requisitos para
serem analisados e detalhados, os processos
desde 0 2.2 até o 2.7 podem ser realizados
por ciclos de ondas sucessivas, ou seja, por
ciclos menores que permitam o entendimento
completo de pequenas partes do projeto, até
completarem todo o trabalho contratado.

Este processo pode ser realizado em
conjunto com 0s processos 2.6 e 2.7, e o ideal
€ que toda a equipe participe destes trabalhos,
pois € o0 momento onde se inicia o
entendimento de como as tarefas serdo
realizadas. Caso néo for possivel, pelo menos
os analistas e os desenvolvedores devem ser
envolvidos nesta etapa.

2.6 - Estimativas : E 0 processo
responsavel por estimar 0s recursos e as
duracbes das atividades. Contempla os
processos Estimar o0s recursos das
atividades e Estimar as duracbes das
atividades contidos no Guia PMBOK®. O
momento mais indicado para realizar este
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processo é apés 0 processo 2.5, ou
juntamente com ele e com o processo 2.7.

Neste processo também € o ideal que
toda a equipe do projeto participe dos
trabalhos de estimativa, principalmente o time
que sera envolvido nas realizagbes de
execucgdo. Este € o momento gque se entende
completamente as tarefas que serdo
realizadas, e quais 0s esforcos necessarios
para completa-las.

2.7 _— Cronograma_: E o processo
responsavel por Desenvolver o cronograma
do projeto e contempla o processo de mesmo
nome contido no Guia PMBOK®. O momento
mais indicado para realizar este processo é
apos os processos 2.5 e 2.6, ou juntamente
com eles.

Geralmente o cronograma do projeto é
montado pela equipe de gerenciamento
durante os processos 2.5 e 2.6.

2.8 — Plano _de comunicacdo do
projeto : E o processo responsavel por
Planejar as comunicacdes do projeto e
contempla o processo de mesmo nome
contido no Guia PMBOK®. E geralmente
iniciado a partir dos trabalhos do processo 2.1,
e pode ser finalizado a qualquer momento
dentro do fluxo, sendo o mais importante e
fundamental que esteja concluido e distribuido
antes dos trabalhos de execucéo iniciarem.

Este processo deve ser realizado pelo
gerente do projeto.

Documentos de saida

Cada um dos processos descritos no
fluxo gera um ou mais documentos. Alguns
sdo obrigatorios e outros opcionais, além de
que alguns também sdo utlizados como
entradas de processos subsequentes.

Todos 0s documentos séo
necessarios para um melhor entendimento e
gerenciamento do projeto, porém como alguns
sdo opcionais podem ser descartados de
acordo com o projeto em questdo e
necessidades da equipe de gestdo. No
entanto, como regra, o0s documentos
obrigatérios possuem um propoésito importante
no fluxo e devem ser gerados.

Como foi descrito nos elementos do
fluxo, e pode ser visualizado no préprio
desenho do fluxo da figura 1, cada processo
possui suas saidas, e estas podem gerar
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documentos que sdo mostrados no fluxo com
nameros Unicos de identificacdo, a exemplos
dos mostrados na figura 5.

Para entender quando e como cada
um dos documentos € gerado ao longo da
execucado dos processos, acompanhe no fluxo
cada documento através de seu numero, e
relacione-os com o0s numeros abaixo e
entenda para que cada um deles serve.

1 — Project Charter — Termo de
abertura do projeto _: Documento obrigatdrio,
que tem o objetivo de oficializar o inicio do
projeto, determinando  seus  objetivos,
requisitos de alto nivel, cronograma macro,
responsaveis e equipe envolvida.

Documento em formato textual,
utilizando ferramenta Microsoft Word ou
similar.

2 = Reqistro das partes
interessadas —  Stakeholders: Documento
obrigatério, que visa listar as partes
interessadas que devem ser consideradas
durante o projeto, identificando também seus
respectivos interesses, tais como:
expectativas, influéncia, relacionamento e
finalidade no projeto.

Documento em formato textual,
utilizando ferramenta Microsoft Word ou
similar.

3 — Plano _de gerenciamento do
projeto : Documento obrigatério, que tem
como finalidade guiar a execucédo do projeto e
servir como base para o controle de todo o
projeto, incluindo as etapas de planejamento e
gerenciamento. E um forte aliado na melhoria
da comunicacdo e da clareza com os
stakeholders.

Este documento pode ser dividido em
pequenos planos menores de acordo com o
tamanho do projeto e o detalhe desejado em
cada area de gerenciamento.

Sugere-se que contenha no minimo as
seguintes sessfes: Objetivo do projeto, Ciclo
de vida do projeto, Processos aplicaveis ao
projeto, Ferramentas a serem utilizadas na
gestdo, Plano de gerenciamento de
mudancas, Plano de gerenciamento de
configuracdo, Plano de gerenciamento de
requisitos e Plano de comunicacao do projeto.

Documento em formato textual,
utilizando ferramenta Microsoft Word ou
similar.
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4 — Documento de detalhamento de
requisitos de alto  nivel Documento
obrigatorio, que visa elicitar e detalhar de
forma resumida todos os requisitos
identificados para serem atendidos pelo
projeto, e que compdem o produto objeto final
do projeto. O foco do detalhe deve ser sempre
0 negocio do cliente.

Este documento deve ser dividido em
duas partes distintas: (1) Elicitacdo e (2)
Detalhamento.

Documentos em formato textual,
utiizando ferramenta Microsoft Word ou
similar.

5 — Matriz_de rastreabilidade de
requisitos : Documento obrigatério, que visa
ser uma tabela de ligacdo entre os produtos a
serem realizados pelo projeto, e 0s seus
requisitos de origem, mantendo um
rastreamento durante todo o ciclo de vida do
projeto. Tendo como principal objetivo ajudar a
garantir que cada requisito seja atendido e
resulte em um valor adicionado ao projeto.

Documentos em formato tabular,
utiizando ferramenta Microsoft Excel ou
similar. Sendo que uma das caracteristicas
desta matriz € a ligagdo entre o requisito
identificado como necessidade, com as
funcionalidades ou realizacdes (e.g. telas,
relatérios, integracdes, apresentacdes, testes,
manuais, treinamentos) que serao
completadas para atender a cada requisito.
Com isso é facil acompanhar os requisitos
atendidos e nédo atendidos conforme pode ser
visualizado na figura 8.

Funcionalidade 2
Funcionalidade 3
Funcionalidade 4

= |Funcionalidade 1

Requisito 1
Requisito 2
Requisito 3
Requisito 4 X

Projeto A

Figura 8 — Exemplo de Matriz de
rastreabilidade de requisitos

=
=

»
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6 — Prototipos de tela e relatérios
Documento obrigatdrio, que tem como objetivo
mostrar de uma forma clara e direta como as
telas e relatérios do sistema ficardo
visualmente, e como serd o comportamento de
cada um apos a implementacéo
(desenvolvimento) do sistema.

Ndo € necessario que seja um
protétipo navegavel, mas deve representar
caracteristicas e arquiteturas visuais, bem
como as regras envolvidas com o
funcionamento da tela ou relatério, conforme
pode ser visualizado no modelo da figura 9.

Regra de negoclal
Descruvor i regray de negdcio envolvidas
‘com A tela diretaments no prototipe, fica
mais simplis.

Manutengag! = X “cddigo”
1. Campandic editivel

A G 2, Valor gorado
airtomaticamente
pelo sistema

Cadigo de i 111 |

. ,.c
i Descrigio de & | b 43333 a3aaaa |

Vilar de A 10,30 | D
|

= X
% 3

Salear Sahear wFechar Favdiar

1 - Verifica se exsie uma  descricho idéntica no
sistoma

1-5e Sim: Emite alarta "A [§ caditrada” ¢
Fecha @ 1ela

250 Niio-Sabva o1 dades @ Fecha 3 tela

Figura 9 — Exemplo de prototipo de tela

Este documento pode ser dividido em
dois ou mais documentos.

Uma sugestéo para criar os protétipos,
€ o Microsoft Visio, porém o envio ao cliente
pode ser no corpo de um documento textual
em Microsoft Word, permitindo inclusive a
complementacdo de textos explicativos com o
objetivo de descrever os funcionamentos mais
importantes, ou atipicos do prototipo.

7 — Modelo de dados relacional e
Dicionario de dados Documentos
obrigatérios. O modelo de dados relacional,
também conhecido como MER, devera ser um
desenho do modelo de dados, explicitando
todas as tabelas, seus campos e
caracteristicas que o banco contera, além de
suas integridades referenciais

Confidencial

OMundoPM, 2011

(relacionamentos), assim como o modelo
mostrado na figura 10.

Tabela 1 *
Golomtigme  DutnType - Al tads
¥ [Campo_nt] o
[Campo_n.3]
[camgo s3] b

CataType  Alow hidl

Colurmn Name

Tabela_2 * ‘

7 [caen 23]
o=

[Campa_2.3]

Figura 10 — Exemplo de modelo de dados

O dicionario de dados devera ser um
complemento do MER, contendo um descritivo
de todas as caracteristicas das tabelas e
campos.

Normalmente ferramentas como Erwin
e Microsoft Visio permitem o desenho do MER
e o complemento do dicionario. No entanto,
utilize a ferramenta de sua preferéncia.

8 — Declaracdo do escopo —
Especificacdo detalhada Documento
opcional’, que tem o objetivo de ser um
descritivo detalhado do funcionamento das
telas do sistema, relatérios, integracbes e
eventuais rotinas ou processos implicitos,
contendo descricbes o0 mais detalhadas
possiveis, principalmente, e no minimo de
regras de negacio, comportamentos,
validacdes e resultados esperados.

Este € o momento de detalhar e
registrar os critérios de aceitacdo, riscos e
premissas identificadas, além do que esta
contido nas entregas, e principalmente o que
sera excluido do projeto. Muitas vezes este
Ultimo ponto ndo é registrado como deveria,
gerando problemas em aceitacdes formais de
entregas do projeto.

Geralmente estes documentos sé&o
suficientes para detalhar todo o trabalho que
deve ser feito no projeto, mas caso seja

! De acordo com a complexidade do sistema,
o detalhamento pode estar contido nos
protétipos, ou serem descritos em documentos
separados. Podendo ainda ser
complementado por Casos de Uso e/ou
diagramas de sequéncia, porém, estes
geralmente ndo sdo realizados para todas as
funcionalidades, apenas para as mais criticas
ou complexas.
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necessario podem ser adicionados outros
como complementacéo, e sendo considerados
como excecao, e hdo como regra.

A documentacdo em excesso é tédo
ruim e prejudicial quanto a falta dela.

Documento em formato textual,
utilizando ferramenta Microsoft Word ou
similar.

9 — EAP: Documento obrigatério, a
estrutura analitica do projeto é uma
representacao grafica e visual de todo o
escopo do projeto, definido a partir da
declaracdo do escopo. Deve representar
graficamente todo o trabalho do projeto
conforme ilustrado na figura 11.

‘ Fase 1 | ‘ Fase 2 }—I
| |

‘ Entrega 1 ‘ ‘ Entrega 2.1 | ‘ Entrega 22
I I I

‘ Pacote de trabalho 1 ‘ ‘ Pacote de trabalho 1 ‘ ‘ Pacote de trabalho 1 ‘ ‘ Pacote de trabalho 2 ‘

Figura 11 — Exemplo de uma EAP

Esta é a principal ferramenta de
controle do trabalho do projeto, e somente o
trabalho, que devera ser realizado durante a
etapa de implementacéo do sistema.

A técnica utilizada para montar a EAP,
apoiada no Guia PMBOK®, é a transcricao da
definicdo do escopo, decomposta em pacotes
de trabalho que serdo representados
graficamente na EAP. Estes pacotes
normalmente sdo decompostos em unidades
menores que ficam entre 8 e 80 horas. Como
sugestdo, ndo devem ser definidos pacotes
menores que 8 horas, ou maiores que 80
horas. Ou se for de preferéncia, pode-se
utilizar as referéncias de 4 ou 40 horas,
respectivamente.

A EAP tem outra importancia, que é a
primeira estimativa mais concreta do esforco
total do projeto. Pois, ao definir todos os
pacotes de trabalho, considerando a regra do
8/80, se obtém o tamanho de todos os pacotes
de trabalho, e ao agregéa-los debaixo para
cima na estrutura da EAP, se consegue a
primeira previsdo de esforco de todo o
trabalho do projeto.

Uma boa ferramenta para se construir
a EAP é a WBS Chart Pro ou a Freemind.
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10 — Dicionario da EAP e Linha de
base do escopo : Documentos obrigatorios. O
dicionario da EAP deve ser um descritivo
resumido dos pacotes de trabalho e suas
caracteristicas, principalmente a diferenciacao
dos pacotes por um numero de identificagao,
que podera ser usado futuramente em
cronogramas, status reports e outros relatérios
de acompanhamento.

A linha de base do escopo, nada mais
€ do que uma marcacdo de todo o escopo
definido at¢ o momento. A sua maior
importéncia é determinar o fechamento de
uma parte, ou de todo, o escopo do projeto.
Feita esta marca, esta linha de base sera
utiizada para o controle das mudancas de
escopo no projeto, podendo servir de base
para negociacdes de prazo, custo e qualidade,
além do proprio controle integrado de
mudancas.

Ambos os documento podem ter o
formato textual, utilizando ferramenta Microsoft
Word ou similar. Sendo que a linha de base do
escopo pode ser um documento em forma de
termo de aceite, com solicitacdo de assinatura
do cliente, confirmando a validade,
entendimento e aceitacdo do escopo
detalhada por todos os processos até este
momento.

11 — lLista de atividades e Diagrama
de rede: Documentos opcionais,
principalmente porque podem estar contidos e
realizados no mesmo momento do
cronograma do projeto. A lista de atividades
deve ser uma decomposi¢cdo dos pacotes de
trabalho da EAP em tarefas menores, que
definam de forma objetiva os trabalhos que
precisam ser realizados para completar os
pacotes de trabalho da EAP do projeto. Este
documento pode ser em formato textual,
utiizando  ferramenta  Microsoft  Word,
Microsoft Excel ou similar, ou diretamente no
Microsoft Project contendo uma lista simples,
enumerada e ligada aos pacotes de trabalho
para rastreabilidade e acompanhamento. O
diagrama de rede tem a funcdo de determinar
0 seqiienciamento das atividades, bem como
o relacionamento e a dependéncia entre as
atividades. O ideal para este documento € que
ele seja grafico como mostrado na figura 12,
utilizando ferramentas como Microsoft Visio.
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»  Atividade C
Alividade A }—P‘ Alividade B }—}

Atividade D H Atividade E H Aividade F

Figura 12 — Exemplo de diagrama de rede

Outra boa opcdo €é o Microsoft
Project, onde o diagrama de rede é montado
automaticamente ao se listar as atividades, e
definir as dependéncias e seqlenciamentos
entre elas. E uma ferramenta interessante pela
sua praticidade de uso e pela possibilidade de
extracdo do Grafico de Gantt que expressa
graficamente o diagrama de rede, como pode
ser visualizado na figura 13.

Tarkh Fiamae w |Durntion o Sime = +Finigh = | Predecessons

Exemplo Dlagrama de Rede & days Mon 22/08/11 Mon 290811
Atividade A 2 days Mien 2200611 Tue 23/08/11
Atividade B Wed 24/08/11 Thu 25/08/11 2
Alvidade C

[5at 27 Aug

Atividsden 0| O L ¢ ]
Atividade £ ik 5
Atividade F 6
r—
_

Figura 13 — Exemplo de lista de atividades
e diagrama de rede no Project

12 — Estimativa de duracdo das
atividades : Documento obrigatério. Uma
forma de estimar corretamente, se d4 ao
decompor os pacotes de trabalhos da EAP em
atividades menores, determinar para cada
atividade sua estimativa de duracdo. Uma das
maneiras mais seguras de se estimar a
duracdo das atividades €é a opinido
especializada, ou seja, reunir a equipe que ira
realizar a atividade, explicar todos os detalhes
conhecidos sobre a tarefa, sanar todas as
davidas que podem influenciar no tempo e no
esfor¢o, e por fim deixar a propria equipe dizer
qual o tempo estimado para a realizacdo da
atividade exposta. Com isso a estimativa se
torna mais assertiva, por ser definida em uma
granularidade menor, por ser determinada por
quem é especialista no trabalho envolvido, e
por permitir a aplicacdo da estimativa bottom-
up para se estimar a duracao total do projeto.
A bottom-up define que a soma de todas as
estimativas das atividades menores,
determinam a duracéo total dos pacotes de
trabalho, e ao somar os pacotes de trabalho,
se obtém a duracéo total do projeto.
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Este documento apesar de obrigatério
pode ser realizado em conjunto, e estar
contido no cronograma do projeto.

13 — Regquisitos de recursos e EAR
Documentos opcionais. No entanto, como
parte do processo se torna obrigatéria a
identificacdo dos recursos necessarios para
realizar os trabalhos do projeto, principalmente
as pessoas. ApOs a lista de atividades, e
consequente estimativa de duracdo das
mesmas, pode-se montar uma lista objetiva
dos recursos necessarios para se completar
as tarefas do projeto. Lembrando que esta
lista de requisitos de recursos deve conter
todos o0s recursos necessarios, tais como
pessoas, maquinas, equipamentos, software,
entre outros.

A lista de requisitos de recurso pode
ser um documento em formato textual,
utiizando  ferramenta  Microsoft  Word,
Microsoft Excel ou similar. O mais importante
€ conter o nome ou descricdo do recurso, o
tempo que ele sera necessario, e em varios
casos o custo do recurso.

A Estrutura Analitica de Recursos
(EAR) complementa a lista de requisitos de
recurso, representando graficamente como os
recursos se relacionam e estdo organizados,
principalmente organizacional e
hierarquicamente como pode ser visualizado
no modelo da figura 14.

Depto/Area A
‘ Geréncia Alfa | ‘ Geréncia Beta }—I_
| Analsta C ‘ ‘ Aralsta B ‘ e }
I | I |
| Desenvolvedor E ‘ | Tester F ‘ ‘ Laptop | Sala de Trabalho 2

Figura 14 — Exemplo de EAR

14 — Cronograma do Projeto
Documento obrigatério. Com a lista de
atividades, o diagrama de rede, as estimativas
e 0S recursos, o cronograma do projeto pode
ser montado.

Para este processo, o cronograma
pode ser detalhado na mesma granularidade
da lista de atividades, ou em um nivel superior
e mais macro, o de pacotes de trabalho.
Porém no mais macro, as atividades devem
ser controladas fora do cronograma, esta
estratégia diminui a complexidade de
manutencdo do cronograma, e tira o controle
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do projeto deste artefato, que deve apenas
permitir 0 acompanhamento das datas mais
importantes do projeto, evitando um controle
orientado a cronograma, que geralmente ndo
€ saudavel aos projetos.

Lembrando que o controle em
separado das atividades deve permitir que a
equipe do projeto saiba exatamente quais
atividades precisam ser completadas para que
0 pacote de trabalho definido no cronograma
esteja concluido. Sendo que a duracdo da
estimativa do pacote de trabalho destacado
como item do cronograma deve ser a soma de
todas as atividades contidas ho mesmo pacote
de trabalho.

15 — Dados do cronograma
Documento opcional, que tem a finalidade de
apoiar o cronograma realizado, melhorando o
entendimento de informacdes que
influenciaram na determinacdo de prazos,
marcos, paralelismos, antecipacdes, esperas e
outros detalhes contidos no cronograma.

Este documento deve conter no
minimo os atributos das atividades, detalhes
sobre as premissas e restricbes que
influenciaram no cronograma, além de
requisitos de recursos por periodo de tempo, e
principalmente cronogramas alternativos, tais
como melhor ou pior caso, prevendo a
ocorréncias de riscos ja identificados.

Comumente ndo s&o realizados
cronogramas alternativos, dificultando o acerto
na previsdo de conclusdo dos marcos
importantes do cronograma. Primeiro porque
uma estimativa € somente, e simplesmente,
uma previsdo, segundo porque uma estimativa
ndo deve ser considerada, a grosso modo, um
compromisso de conclusdo das atividades.
Este compromisso geralmente ndo €
cumprido, principalmente  pelos fatores
influenciadores de um projeto que podem ser
varios. Neste caso 0s cronogramas
alternativos podem ser uma opcdo, pois
ajudam a equipe do projeto a prever, estudar e
avaliar vérios destes fatores influenciadores,
mitigando os riscos de erro de estimativa, e
conseguindo obter e divulgar previsdes de
conclusdo mais reais e assertivas.

16 — Plano de comunicacdo do
projeto : Documento obrigatério, que tem
como objetivo identificar quais sdo as
necessidades de comunicacdo do projeto,
visando determinar quais as necessidades de
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informacdo de cada parte interessada,
definindo qual ser4 o meio, a abordagem e a
frequéncia das comunicacdes do projeto.
Sugere-se também como complemento,
descrever como sera o funcionamento das
reunibes de comité e de acompanhamento,
bem como o contetdo e o proposito dos
relatérios de Status Report.

Documento em formato textual,
utilizando ferramenta Microsoft Word ou
similar.

De acordo com o tamanho do projeto,
pode estar contido como uma sessao no plano
de gerenciamento do projeto.

Discussodes e Conclusoes

Este fluxo tem por objetivo sugerir
uma forma de aplicar os processos do Guia
PMBOK®, em projetos de desenvolvimento de
software, e principalmente estimular a reflexdo
sobre 0 uso de boas praticas de gestao de
projetos em pequenas e médias empresas.

As variaveis influenciadoras que
podem gerar falhas ou fracassos em projetos
de tecnologia da informagédo, sdo inimeras e
muitas vezes imprevisiveis, principalmente
guando ndo se tem gerenciamento.

Um dos principais artificios e uma das
maiores vantagens de se aplicar técnicas de
gerenciamento em projetos, é prever a
ocorréncia dos fatores influenciadores, e este
fluxo propde justamente a realizacdo de
processos, e a aplicacdo de ferramentas e
técnicas que contribuem muito para atingir a
meta de antecipar os riscos na execucdo de
projetos.

A experiéncia do autor na execucao
deste processo, com 0 objetivo de obter os
documentos destacados e listados aqui,
comprovam que a aplicacdo, mesmo que
resumida ou minimizada, de boas praticas
reconhecidas por entidades como o Project
Management Institute, contribuem muito para
melhorar o entendimento do que precisa ser
realizado para o0 projeto atingir seu objetivo,
influencia muito na clareza e na disseminacédo
das informacBes colhidas e registradas
durante o planejamento do projeto, e
aumentam a ftransparéncia dos papéis e
responsabilidades dos envolvidos no projeto,
trazendo mais comprometimento de todas as
partes interessadas no projeto, especialmente
o cliente.
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“Sob o ponto de vista do analista de
negécio, houve clareza dos objetivos desde o
inicio do projeto, e a aplicacdo deste modelo é
viavel, trazendo uma melhoria notavel na
comunicacdo e no acompanhamento do
levantamento de requisitos, sendo que sua
eficiéncia pode ser medida pela satisfagdo do
cliente. (CORA, 2011)"

Além deste modelo de processo
sugerido, que é de facil entendimento e
aplicacdo, o autor finaliza provocando os
interessados a realizar adaptacdes a este
modelo de acordo com o0s seus proprios
projetos, organizacdes e caracteristicas de
negocio envolvidas. Lembrando que esta nao
€ a Unica forma de fazer e de obter um bom
resultado no gerenciamento de projetos, mas
sim, uma maneira ja utilizada e
comprovadamente eficiente.
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