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RESUMO

Grande parte das prefeituras brasileiras enfrentam problemas de restrigdes or¢amentarias, tais restricdes representam um
empecilho no processo de informatizagdo, que por sua vez resulta na falta de eficiéncia e transparéncia de seus processos
internos.

Uma resposta a essa problematica seria a implantagdo de um repositério com diversas informagdes importantes sobre
diversos aspectos da informatizagao e software livre disponivel.

O projeto Via Digital se propos a construir esse repositério e como projeto piloto selecionou 5 prefeituras
geograficamente dispersas, com 5 demandas distintas de componentes de softwares.

Os componentes serdo desenvolvidos por cinco empresas diferentes e geograficamente dispersas, portanto trata-se da
execugdo de cinco projetos distintos.

O presente artigo tem como objetivo apresentar a estratégia utilizada pelo projeto Via Digitall para o gerenciamento do
desenvolvimento desses cinco diferentes componentes de software, disponibilizados como software livre, que serdo
depositados num repositério e implantados em cinco prefeituras brasileiras.

PALAVRAS-CHAVE

Geréncia de Projetos, PMO, Geréncia de Programa, Software Livre, E-Gov.

1. INTRODUCAO

Segundo o Perfil Municipios Brasileiros 2001 do IBGE, 90% das 5561 prefeituras brasileiras dependem
quase exclusivamente de recursos repassados pelo governo federal e estadual. Complementarmente, a
administracdo desses municipios encontra-se debilitada pela auséncia de mecanismos de informatizacio

1 www.viadigital.org.br



capazes de levar maior eficiéncia e transparéncia aos seus processos internos. Sao 40 milhdes de brasileiros
em municipios até 20.000 habitantes e outros 75 milhdes em cidades com até 100 mil habitantes.

A informatizacdo € crucial para qualquer organizagido que busque eficiéncia e transparéncia. No caso dos
municipios, esta demanda também € a chave para ampliar as chances de obtencdo de financiamentos para as
obras e agdes necessdrias. Mas entra-se em um ciclo vicioso: nao hd recursos para informatizagao e, portanto,
ndo se pode demonstrar plenamente o interesse na melhoria da gestdo e dos servigos e, com isso, pleitear
financiamentos oficiais.

Estudos realizados em 2004 e 2005 (SOFTEX, 2004), (SOFTEX, 2005), (SOFTEX, 2005a), cujos
objetivos foram avaliar a utilizacio do software livre e de cédigo aberto (SL/CA) em prefeituras brasileiras, o
impacto da tecnologia SL/CA na industria de software brasileira, ou seja, no setor privado, todos os
municipios pesquisados julgam fundamental a existéncia de um repositério comum, de livre acesso as
prefeituras onde estivessem disponiveis informagdes importantes sobre diversos aspectos da informatizagao,
software livre disponivel, avaliagdo de ferramentas por parte de especialistas, melhores praticas, fornecedores
e profissionais capacitados, etc.

Ainda da pesquisa, pode-se observar que o uso de software livre em prefeituras de todos os tamanhos
propiciou ganhos econdmicos, melhor aproveitamento de hardwares, maior autonomia tecnoldgica, maior
transparéncia da gestdo, seguranca, independéncia de fornecedores e estabilidade.

A partir dessa constatacdo foi proposto o projeto VIA DIGITAL, no intuito de oferecer uma alternativa
para a informatizagdo de pequenos municipios e apoiado em duas grandes tendéncias - a engenharia de
software baseada em componentes (ESBC) e o software livre.

A proposta do projeto Via Digital é a criagdo de um servigo auto-sustentavel que integre uma biblioteca
de componentes e de software livres voltados a gestdo municipal e que sirva de elo entre prefeituras,
desenvolvedores, empresas, instituicdes de apoio e universidades, organizados em torno de modelos de
negdcio e interagdo baseados em software livre. Esta biblioteca serd ponto de referéncia para abastecer
empresas com software livre pré-formatado para necessidades comuns de prefeituras e componentes
genéricos para montagem de sistemas mais especificos, de acordo com caracteristicas proprias dos
municipios.

O servi¢o também sera uma referéncia para busca e difusdo de informagdes sobre a dindmica do software
livre, tanto para funciondrios de prefeituras quanto para desenvolvedores, integradores e fornecedores de
solugdes/servicos para o poder publico. Af inclui-se licenciamento, direitos autorais, modelos de negdcio,
modelos e ferramentas de desenvolvimento de software e gestdo de projetos, qualidade de software,
capacitagao etc.

O modelo completo criado é potencialmente reutilizdvel, no todo ou em partes, em outros dominios de
aplicacdo. Nele se prevé a organizacdo dos atores em duas comunidades (com dreas de intersecgdo): a
comunidade de desenvolvimento e a comunidade de negdcios.

Apds um ano de execugdo, o projeto estd em pleno desenvolvimento, com diversos resultados a
apresentar, como por exemplo, a criacdo e avaliacdo de diversos modelos de interacdo entre as partes
envolvidas, a formalizagdo de processos de avaliacdo de processos e de componentes, a formalizacdo de
conceituacdo de ecossistemas locais de desenvolvimento. Neste momento, estd em desenvolvimento um
experimento piloto para a constitui¢do de ecossistemas em cinco cidades (Patos-PB, Recreio-MG, Amparo-
SP, Santa Clara do Sul-RS e Canela-RS), com o desenvolvimento dos componentes: SIAPA - SISTEMA DE
ACOMPANHAMENTO DE PROGRAMAS ASSISTENCIAIS -Canela (RS), SINFRA - SISTEMA DE
INFRA-ESTRUTURA - Patos (PB), SICOMEF - SISTEMA DE CONTROLE DE MEDICAMENTOS E
FARMACIAS - Recreio (MG) e SIPAF - SISTEMA DE PLANEJAMENTO E ACOMPANHAMENTO DE
FROTA - Amparo (SP).

Os editais para a contratacdo das empresas desenvolvedoras foram elaborados seguindo criteriosamente a
Lei de Licitagoes Publicas (8.666). No edital foram contemplados aspectos de referentes ao projeto bésico,
projeto executivo, arcabougo arquitetural, tecnologias para a constru¢do e avaliagdo dos componentes
contemplando a visdo de processo e produto. Os editais estdo finalizados e o processo licitatério para a
aquisicdo do desenvolvimento devera ocorrer em meados de julho. E meta do projeto que os componentes
estejam implantados e a prefeitura treinada na sua utilizagdo até o final de 2006.

A coordenag@o do projeto Via Digital, para aumentar a probabilidade de sucesso do projeto planejdado
teve que langcar mdo a todo momento de solugdes inovativas que permitissem a realizagdo das atividades
planejadas para o projeto, com a qualidade definida como necessdria para o projeto, com 0S recursos
disponiveis e com um custo muito baixo. E importante observar que o projeto se propde a especificar,



desenvolver, implantar cinco componentes de sofware livre em cinco cidades brasileiras, cidades estas
dispersar geograficamente.

A primeira solugcao a especifica¢@o de requisitos, das cinco cidades, com um processo definido que que
pode ser implementado e executado a distdncia. Outra solugdo inovadora foi a eleboragao e criacao de uma
estrutura de controle e acompanhamento de projeto, com os respectivos processos definidos e preparados
para serem executados também a distancia.. E deste dltimo assunto que trata este artigo.

O artigo estd estruturado da seguinte forma: na introdugdo é apresentado o projeto Via Digital, sua
origem, uma breve descri¢do do seu arcabouco metodoldgico, os objetivos a que se propde, como estd sendo
implementado e alguns dos resultados alcancados até o presente momento. A seguir, em PMO e Geréncia de
Projetos serdo apresentados e discutidos os conceitos relevantes de geréncia de projetos. Na sessdo
Estratégia de Desenvolvimento serdo apresentadas e discutidas metodologias de desenvolvimento de
software e serd a presentada a metodologia escolhida para o desenvolvimento dos componentes do Via
Digital. Na sessdo Project Management Office (PMO) serdo apresentados a metodologia e os passos
utilizados para a implementacdo do PMO para os projetos do programa de desenvolvimento de componentes
do Via Digital. A ultima sessdo de conclus@o apresenta as observacdes e consideracdes da implantagdo do
processo de geréncia de projeto até o momento.

2. PMO E GERENCIA DE PROJETOS

A seguir serdo apresentados os itens da pesquisa bibliogrifica para o presente trabalho. Primeiro, serd
introduzido o conceito de gerenciamento de projetos. Em seguida, é apresentado o Escritério de
Gerenciamento de Projetos, suas atribuicdes e classificagdes. Finalmente, apresentam-se as recomendagdes

encontradas na literatura no que concerne a implantagdo do EGP, foco deste trabalho.

2.1. Gerenciamento de Projetos

O programa Via Digital, em sua primeira fase, € composto por uma série de projetos que serdo executados
simultaneamente.

O Project Management Institute, (PMI, 2004) define projeto como sendo um esfor¢o temporirio
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. Projeto ainda pode ser considerado um
empreendimento caracterizado, principalmente, pela singularidade das condigdes em que é realizado,
especialmente no que diz respeito ao escopo, aos prazos, aos custos, as pessoas e a qualidade
(REFERENCIAL BRASILEIRO DE COMPETENCIAS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS — RBC,
2005).

Um projeto, para ser executado corretamente, precisa ser planejado, gerenciado, monitorado e controlado
de maneira adequada. Segundo (Koontz & O’Donnel, 1980) apud (TORREAO, 2005), gerenciar consiste em
executar atividades e tarefas que tém como propdsito planejar e controlar atividades de outras pessoas para
atingir objetivos que ndo podem ser alcangados caso as pessoas atuem por conta prépria, sem o esfor¢o
sincronizado dos envolvidos.

Segundo Sato, 2004, com o crescimento da cultura em gerenciamento de projetos nas organizagdes
vieram também alguns mitos que tiveram que ser superados, como mostrado na Tabela 2.1.

Tabela 2.1 - Transi¢ao de Conceitos de Geréncia de Projetos Fonte: (KERZNER, 1998) apud (SATO, 2005)

Mitos

Conceitos Revisados

Gestdo de projetos requer mais pessoas e adiciona custos
indiretos a empresa

Gestdo de projetos permite ao projeto realizar mais
trabalho em menos tempo com menos pessoas

A lucratividade pode diminuir em decorréncia dos
custos de controle.

A lucratividade aumentard devido a presenga de
controle.

A gestdo de projetos cria instabilidade organizacional e
aumenta os conflitos entre os departamentos.

A gestdo de projetos torna a organizacio mais eficiente e
melhora efetivamente a relagdo entre os setores através
do trabalho em equipe.

A gestdo de projetos cria problemas.

A gestdo de projetos possibilita a solu¢do de problemas.

Somente grandes projetos necessitam de geréncia.

Todos os projetos se beneficiam diretamente da geréncia
de projetos.




A gestdo de projetos tem como objetivos os produtos. A gestdo de projetos tem como objetivo as solucdes.

O custo da gestdo de projetos pode tornar a empresa | A gestdo de projetos aprimora os negdcios da empresa.
menos competitiva.

Alguns estudos recentes apontam para o aumento do indice de sucesso dos projetos. Dentre as razdes
enumeradas pelo Standish Group International, Inc. (2001) e por Johson, apud Crawford (2002, p. 8), estdo:
e Tendéncia a utilizagdo de projetos menores e menos complexos, com conseqiiente diminui¢ao
do custo médio;
e Desenvolvimento de ferramentas de controle de progresso dos projetos e aumento da utilizagdo
de processos de gerenciamento;
e Capacitag@o dos gerentes de projetos, resultando em um melhor gerenciamento dos projetos;
e Uso de estruturas como as constituidas através dos Escritorios de Gerenciamento de Projetos
(EGP).
Assim, a implantagdo do EGP pode ser vista como um meio para obtencdo de sucesso em projetos e estd
relacionada ao surgimento e propagagdo da disciplina.

2.2 Escritoério de Gerenciamento de Projetos

Tendo em vista que o Via Digital tem como meta o alcance de varios objetivos distintos, que serdo
obtidos através de uma série de projetos, executados de maneira coordenada, optou-se por tratd-los como um
programa.

O (The Standard for Program Management, 2004) afirma que programa é um grupo de projetos
gerenciados de forma coordenada, visando obter beneficios dificeis de serem obtidos quando gerenciados
isoladamente.

Com esse objetivo serd criado um Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP), que segundo PMI,
(2004) é uma unidade que centraliza e coordena o gerenciamento dos projetos sob seu dominio, atuando de
modo continuo, fornecendo apoio aos projetos, na forma de treinamento, software, politicas padronizadas e
procedimentos. Martins (2005) aponta alguns beneficios na utilizagdo de um Escritério de Gerenciamento de
Projetos (EGP), tais como:

e Desenvolve e divulga a metodologia de gerenciamento de projetos, buscando identificar suas
melhores praticas;

e  Cria e mantém base de dados de gerenciamento dos projetos;

® Gerencia o Plano de Comunicagdo, divulgando informagdes relevantes sobre os projetos e
sensibilizando os patrocinadores para os problemas em que precisam atuar junto ao gerente de
projeto ou ao facilitador;

e Desenvolve a cultura de gerenciamento de projetos nas equipes dos projetos;

®  Antecipa os potenciais problemas, para que os responsaveis de cada projeto possam atuar no sentido
de cumprir os objetivos do projeto.

Existem diversas classificagdes ou niveis para Escritérios de Gerenciamento de Projetos. A classificacio
proposta por Crawford (2002) e Englund et al. (2003) divide os EGPs em trés niveis, que podem existir
concomitantemente na organizagao:

e Nivel 1 — Escritério de Controle de Projetos O Escritério de Controle de Projetos possui como
principais funcdes o desenvolvimento do planejamento do projeto e a emissdo de relatorios de
progresso. Apresenta foco em um tunico projeto, porém de grande porte e complexidade.
(CRAWFORD, 2002).

e Nivel 2 - Escritério de Projetos da Unidade de Negocios O Escritério de Projetos Nivel 2 oferece
suporte aos projetos da drea, de diferentes porte e complexidade. Crawford (2002) destaca como
principais fungdes do EGP a priorizagdo entre os projetos e o gerenciamento de recursos. Entretanto,
a integracdo destes projetos ocorre ao nivel da Unidade de Negdcios, ndo atingindo o nivel
corporativo.

e Nivel 3 — Escritorio Estratégico de Projetos As principais atribui¢des do Escritério de Projetos
Nivel 3, segundo Crawford (2002), sdo:

o Selecionar, priorizar e garantir a integracio dos projetos que estejam alinhados a estratégia
da organizagdo, inclusive no que se refere ao uso de recursos;



o Desenvolver, atualizar e divulgar a metodologia de gerenciamento de projetos, bem como
divulgar o conhecimento em gerenciamento de projetos;

o Tornar-se um centro de gestdo do conhecimento, através do armazenamento de
informagdes dos projetos na forma de licdes aprendidas;

o Validar as estimativas de recursos feitas pelos projetos, baseado nas experiéncias de
projetos anteriores.

2.3 Implantacdo do PMO

Apesar do conhecimento dos beneficios relacionados ao EGP, implantd-lo apresenta alguns desafios,
principalmente por representar uma mudanga cultural para a organizacdo e envolver pessoas (MARTINS
2005). Segundo (KERZNER, 2003) outro fator a ser considerado no processo de implantacdo do EGP € o seu
escopo de atuag@o, uma vez que a resisténcia apresenta diferentes niveis conforme novas responsabilidades
sdo incorporadas. As atividades operacionais sao facilmente aceitas pela organizacdo, ou seja, apresentam
baixo risco, pois implicam em uma pequena mudanga de poder e nio alteram a cultura organizacional. Como
exemplos destas atividades, citam-se o desenvolvimento de metodologia e padrdes, os treinamentos e o
gerenciamento dos principais interessados. Por sua vez, existem outras atividades cuja implementacdo
apresenta risco moderado, ji que podem ocasionar alteracdo na estrutura de poder e autoridade da
organizacdo, como, por exemplo, o planejamento estratégico para o gerenciamento de projetos, a manutengao
do histérico de licdes aprendidas e os relatérios de desempenho (MARTINS, 2005).

Por fim, as atividades de alto risco estdo relacionadas a existéncia de grupos de resisténcia, uma vez que
alteram a estrutura de poder e autoridade da organizagdo (MARTINS, 2005). Como exemplos destas
atividades, podem ser citadas: a comparagdo das praticas da organizagdo as praticas de outras empresas, a
conducdo dos processos de priorizag@o e aprovacdo dos projetos, bem como a auditoria interna de projetos.
De forma a obter suporte para o estabelecimento do EGP, devem ser implantadas, primeiramente, as
atividades de baixo risco (KERZNER, 2003).

De acordo com Englund ef al. (2003), a implantacdo do EGP deve ser feita em trés etapas. Na primeira
sdo criadas as condi¢des para a mudanga, e por isso a mesma € critica para o sucesso do EGP. Englund e al.
(2003) sugerem como passos dessa primeira etapa:

1) Evidenciar a importancia da mudanga e o senso de urgéncia junto aos membros da organizag@o.
Dentre as justificativas para a necessidade de que a mudanga ocorra nesse momento, podem ser
utilizadas as taxas de insucesso em projetos e a comparacdo das préticas da organizag@o as praticas
de outras empresas.

2) Identificar possiveis grupos de resisténcia e apresentar a estes grupos os beneficios da mudanga.

3) Buscar um patrocinador influente e desenvolver coalizdes com membros da empresa.

4) Estabelecer quais as contribui¢des do EGP para atingir a visdo do futuro da organizagéo.

5) Elaborar o plano para implantagio do EGP e divulgi-lo a organizagdo.

3. ESTRATEGIA DE DESENVOLVIMENTO

Estudos recentes tém confirmado problemas com requisitos em larga escala. Um levantamento sobre 8000
projetos em 350 empresas americanas constatou que um tergo dos projetos nunca sdo completados e metade
apresenta parcialmente as funcionalidades, causando atrasos significativos (STA, 1995 apud
Lamweerde2000). Quando questionados sobre o motivo de tais falhas, os gerentes identificaram requisitos
pobres ou mal definidos como a maior fonte dos problemas (mais da metade das respostas) - especificamente
falta de envolvimento dos stakeholders (13%), requisitos incompletos (12%), mudangas nos requisitos
(11%), expectativas irreais (6%) e objetivos obscuros (5%).

Assim, com o objetivo de minimizar os riscos de insucesso dos projetos, a coordenag@o do Projeto Via
Digital optou por executar um piloto composto por duas fases: Fase 1 — Especificacdo e analise de requisitos
e Fase 2 — Projeto e implementagdo dos componentes de software.



3.1 Fase 1 — Especificacao e analise de requisitos

Nessa fase a coordenacgdo do projeto Via Digital preocupou-se em selecionar uma empresa com nivel de
capacidade adequado em desenvolvimento de requisitos para realizar o trabalho de elicitagdo e andlise junto
as prefeituras selecionadas no projeto piloto.

A empresa contratada para a andlise de requisitos desenvolveu uma metodologia para realizar a elicitagdo
e andlise de requisitos a distincia e procedeu com o trabalho durante 3 meses. Ao término desses 3 meses 0s
documentos foram submetidos a aprovacdo dos stakeholders responsaveis de cada uma das prefeituras, os
quais validaram os documentos ap6s pequenas modificagdes.

Dessa maneira as empresas contratadas para desenvolver cada componente receberdo a especificagdo de
cada sistema, e a metodologia de gerenciamento dos projetos utilizada por elas ndo contemplara a fase de
especificac@o e analise de requisitos.

A descricdo da metodologia de especificac@o e andlise de requisitos ndo é objetivo desse artigo.

3.2 Fase 2 — Projeto e implementacao dos componentes de software

Um dos objetivos do Projeto Via Digital € que, apds a disponibilizacdo dos componentes de software no
repositério que serd disponibilizado pelo projeto, outras empresas diferentes das contratadas, passem a
implanta-los, manté-los e evolui-los nas demais prefeituras do pafs.

Para garantir um nivel minimo de qualidade dos componentes que serdo desenvolvidos por essas
empresas ¢ necessario que os componentes desenvolvidos tenham documentagido de qualidade sobre sua
construgdo (andlise, projeto, implementac@o e implantacio) e que utilizem um mesmo processo para gerar 0s
artefatos intermedidrios ao componente, em todos os projetos.

Entretanto, segundo Rouiller (2001), as pequenas empresas tém pouca cultura em processos, pouco
treinamento em engenharia de software e imaturidade metodoldgica.

Como ¢ uma premissa do projeto a contratagio de empresas desse porte para desenvolvimento dos
componentes de software, € esperado também que as mesmas nao possuam cultura em processo.

Dessa forma a criacdo de um processo de desenvolvimento tornou-se essencial para garantir a
padronizacdo dos artefatos desenvolvidos pelas diferentes empresas. Serd necessdrio ainda, garantir que as
empresas contratadas adquiram a cultura de utilizacdo de processos para desenvolvimento de software, o que
serd feito por meio de auditorias sobre os produtos e processo gerados.

Somado aos fatores descritos nos pardgrafos acima, o desenvolvimento de componentes do projeto Via
Digital apresenta ainda vérios desafios gerenciais a serem vencidos, que vdo desde a auditoria do processo, o
monitoramento e controle integrado de custos, cronograma, qualidade e riscos dos projetos, até a geréncia
dos stakeholders relevantes, considerando o empecilho da distincia. Considerando estas questdes optou-se
por considerar o desenvolvimento destes componentes como um Programa do Projeto Via Digital.

Dessa forma, a solugcdo encontrada para os desafios impostos foi a criagdo de um PMO (Project
Management Office) como meio de centralizagdo da monitoragdo e controle dos projetos do programa.

Conforme sugerido por (KERZNER, 2003), a criagdo do PMO deve ser iniciada pela implanta¢ao das
atividades operacionais ou atividades que representam baixo risco, que sdo:

1) O desenvolvimento de uma metodologia de desenvolvimento e geréncia dos projetos;

2) O desenvolvimento de padrdes que suportem as metodologias desenvolvidas;

3) O treinamento das empresas contratadas na metodologia desenvolvidas;

4) O desenvolvimento de um plano de comunica¢do e gerenciamento dos principais interessados do

Programa;

Pelo fato da existéncia de patrocinadores influentes dentro da organizagdo e as contribui¢des do PMO
para a geréncia do programa serem claras, optou-se também pela implantagio de uma atividade do tipo risco
moderado, a citar:

5) O desenvolvimento de um plano de medi¢do e andlise, utilizado como mecanismo para gerar

indicadores dos projetos e facilitar a tomada de decisdo sobre os projetos;

4. A CRIACAO DO PMO - PROJECT MANAGEMENT OFFICE



Essa secdo descreve as atividades para criagdo do PMO

4.1 O desenvolvimento de uma metodologia de desenvolvimento e geréncia de
projetos

Considerando a auséncia de cultura de melhoria de processo pelas empresas contratadas e a necessidade
de padronizacdo dos artefatos gerados pelos projetos para sua posterior implantagdo / customizag¢do nas
demais prefeituras do pafs, optou-se pelo desenvolvimento de uma metodologia para desenvolvimento e
geréncia dos projetos do programa.

A metodologia é composta por 3 fases: Planejamento, Desenvolvimento e Implantagio e Disponibiliza¢do
sendo suportada ainda por mais 4 processos, Controle integrado de mudangas, Auditoria, Acompanhamento e
Testes, conforme ilustra a figura 4.1.

Essa metodologia serd seguida pelas empresas contratadas e as atividades relacionadas a auditoria serdo
executadas pelo escritério de projetos. Ja as atividades relacionadas ao acompanhamento do projeto serdo
realizadas em 2 instincias: a primeira pelos lideres dos projetos e a segunda instincia pela equipe do PMO
que utilizara algumas medicoes coletadas pelos lideres dos projetos para gerar indicadores de performance e
qualidade para apoiar a tomada de decisdo.
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Figura 4. 1 — Visao geral da metodologia de geréncia dos projetos

A seguir é apresentada uma descri¢ao sucinta das fases do ciclo de vida do projeto:
Fase de planejamento

Essa fase do ciclo de vida é dividida em 2 etapas, sendo uma de planejamento e outra de projeto.

Na etapa de planejamento os principais produtos esperados sdo: o plano de projeto, o orcamento e
cronograma do projeto. Esses dados alimentardo o processo de medicdo e andlise que a partir desses dados e
de outros oriundos do processo de acompanhamento dardo origem a indicadores utilizados para a geréncia
dos projetos e programa.

Para tanto serd necessario a identificacdo das principais premissas e restricdes do projeto, além do
detalhamento do escopo do projeto, por meio da elaboragdo e posterior decomposi¢do da Estrutura Analitica
do Projeto — EAP.



Ap6s a decomposicdao da EAP em componentes menores, o lider de projeto terd subsidio para refinar sua
estimativa de tempo e custo, além possibilitar a identificacdo e classificacdo dos riscos. Em posse dessas
informacdes o lider estard apto para refinar o orcamento e cronograma do projeto.

Os principais produtos dessa etapa serdo revisados e auditados pela equipe do EGP.

Na etapa de projeto os principais produtos esperados sdo: a arquitetura do componente e o plano de testes.
Todos os produtos dessa etapa também serdo auditados pela equipe do EGP.

Ao término da fase de planejamento, o plano de projeto serd submetido para avaliagcido dos envolvidos nos
projetos, a fim de se obter o comprometimento com o mesmo.

Fase de Implementacao

Essa fase serd conduzida através da divisdo de todos os requisitos que serdo implementados em varias
releases que por sua vez serdo subdivididos em 2 ou 3 iteragdes por releases.
Essa fase serd dividida em 3 etapas: etapa de projeto, etapa de desenvolvimento e etapa final.

Etapa de projeto: nessa etapa o componente serd modelado utilizando conceitos de modelagem ja
conhecidos pela comunidade de engenharia de software. Os componentes serdo modelados utilizando a
linguagem UML, conhecida por ser uma linguagem de modelagem baseada na orientacdo a objetos. Os
principais produtos esperados sdo: o refinamento do cronograma da release, o refinamento dos riscos, a
elaboragdo dos diagramas de classe e entidade relacionamento.

Apdés a modelagem, os componentes passardo para a etapa de implementacdo, onde serdo
implementados de acordo com a modelagem definida anteriormente.

A fase Implementagdo tem como objetivo o desenvolvimento dos componentes de acordo com os niveis
de documentagdo necessarios para que os componentes sejam implantdveis e customizdveis nas demais
prefeituras do pais.

A etapa final é marcada pela geragdo do manual do usuario e preparacdo da documentacdo para
implantag@o.

Fase de Implantacao e Disponibilizacao

A fase Implantagdo e Disponibilizagdo tem como objetivo a disponibilizacdo dos componentes no
repositério do Via Digital e a realizacdo de testes de aceitagdo por parte das prefeituras. Um outro objetivo
desta fase € a realizacdo de treinamentos dos usudrios das prefeituras nos componentes desenvolvidos.

Com o intuito de diminuir os riscos durante a fase de implantagdo, o componente serd implantado em dois
ambientes distintos: o primeiro um ambiente de testes, no qual serdo realizados testes de aceitagdo por parte
das prefeituras. Apds a implantagdo no ambiente de teste, se aceito, o componente serd implantado no
ambiente de produgdo da prefeitura.

O processo de controle integrado de mudancas

O processo controle integrado de mudangas tem como objetivo a realizagdo do controle de alteracdes nos
requisitos e planos do projeto.

Toda alterag@o realizada no escopo ou plano do projeto passara por um controle formal de alteracdes, no
qual a mudanca terd seu impacto analisado, identificando quais artefatos serdo modificados e qual serd o
impacto dessas alteragdes no projeto.

O processo de auditoria

O processo Auditoria tem como objetivo garantir que os produtos de trabalho gerados e atividades
realizadas durante o projeto estdo em conformidade com os padrdes e processos definidos e realizar os
devidos ajustes.

Primeiramente, o projeto ¢ avaliado de acordo com os padrdes definidos no processo padrdo, se forem
encontradas ndo-conformidades, estas serdo analisadas e se necessario, serdo implementadas agdes corretivas
no projeto.

O processo de acompanhamento dos projetos

O processo Acompanhamento tem como objetivo a obtencdo do entendimento do progresso dos projetos,
assim como definir e acompanhar as agdes corretivas que devem ser tomadas quando a performance do
projeto é desviada significativamente em relagdo ao planejamento.

Durante o andamento do projeto serdo realizadas reunides de acompanhamento para analisar se a
performance do projeto estd de acordo com o planejado. Os riscos e pardmetros do projeto serdo avaliados



para verificar se houve alguma mudanga. Caso seja identificado alguma ndo-conformidade, serdo
implementadas a¢des corretivas no projeto.

O processo de Testes

O processo de Testes tem como objetivo garantir que o componente ao ser desenvolvido estd de acordo
com os padrdes do Via Digital e também para que ele atenda as necessidades das prefeituras.

Serdo realizados trés tipos de testes: testes de unidade, nos quais as funcionalidades sdo testadas para
verificar se a funcionalidade estd de acordo com a sua especificagdo; testes de integragdo, nos quais as
funcionalidades sdo testadas para verificar se elas estdo funcionando ao serem integradas com outras
funcionalidades e testes de sistema, nos quais cada um dos sistemas € testado ao serem integrados com outros
sistemas.

Um outro teste que € realizado € a avaliagdo se o componente estd de acordo com os padrdes definidos
para o componente Via Digital.

O desenvolvimento de padroes que suportem as metodologias desenvolvidas

Cada um dos processos e fases presentes no ciclo de vida dos projetos, possui descri¢gdes das atividades
que o compdem e seus relacionamentos. Cada atividade deve gerar algum artefato de saida. Para padronizar
tais artefatos, foram desenvolvidos padrdes e modelos de artefatos a serem preenchidos pelos colaboradores
dos projetos. Tais padronizagdes foram realizadas para que as partes envolvidas no projeto utilizem um
vocabuldrio comum durante todas as fases dos projetos.

4.2 O treinamento das empresas contratadas na metodologia desenvolvidas

Ap6s a defini¢do do processo e dos padrdes a serem seguidos pelas equipes dos projetos, serdo realizados
treinamentos com todos os colaboradores envolvidos no processo, onde serdo expostos o processo de
software, os fluxogramas de processo, o relacionamento entre os processos e fases e a correta utilizagdo dos
modelos e padrdes de artefatos.

4.3 O desenvolvimento do plano de comunicacées

Considerando que as equipes estdo dispersas geograficamente, houve a necessidade de gerenciar melhor
as comunicagdes e o fluxo de informacdes dos projetos. Assim, um plano de comunicagdes foi elaborado
com o objetivo de descrever como serd o fluxo de informacdes dentro do programa.

Para desenvolver o Plano de Comunicagdes, foram identificadas quais informagdes seriam relevantes para
o projeto e onde essas informagdes poderiam ser geradas, para serem coletadas. Além disso, foram
identificados quais os stakeholders poderiam receber que tipo de informagdes e quando, para gerenciar a
distribui¢do dessas informagdes. Com relacdo ao armazenamento e recuperacio, todo artefato gerado pelo
projeto deve ser armazenado em uma ferramenta de controle de versoes.

Umas das informagdes mais importantes do projeto, as métricas previamente definidas no Processo de
Acompanhamento, serdo coletadas durante todo o decorrer do projeto. Da mesma forma, ocorrerdo reunides
semanais de progresso de cada projeto, onde serd apresentado um relatdrio das atividades realizadas naquela
semana. Neste relatério constardo as métricas coletadas durante aquela semana, além o progresso das
atividades previstas para a semana. Baseado nessas informagdes € que serdo gerados os indicadores e
tomadas ou ndo agdes corretivas para manter o projeto dentro do planejado.

Toda informagdo relevante que pode servir como base de conhecimento para outros projetos serdo
armazenada como li¢do aprendida.

4.4 Processo de medicio e analise do PMO

O processo de medigdo e andlise foi baseado nas necessidades de informacao definidas como prioritdrias
para a geréncia dos projetos do programa.
As principais necessidades de informacao identificadas foram as seguintes:
e Conhecer a produtividade do processo de desenvolvimento dos projetos;
e Conhecer a qualidade dos componentes gerados pelo processo de desenvolvimento, afim de
sugerir melhorias nas préximas fases do programa;



®  Monitorar e controlar a peformance de custo e cronograma de cada um dos projetos;

®  Monitorar e controlar os riscos de cada um dos projetos
As principais métricas identificadas para serem coletadas pelos lideres de cada equipe sdo as seguintes:

e Esfor¢o estimado em homens horas semanais;
Esforco real em homens horas semanais;
Percentual estimado de conclusio das atividades semanais;
Percentual real de conclusido das atividades semanais;
Cronograma estimado de atividades;
Cronograma real de atividades;
Niimero de casos de uso implementados;
Numero de testes de aceitagdo realizados;
Numero de defeitos encontrados;
Riscos indentificados, seus respectivos impactos e probabilidade de ocorréncia

Tais medicOes serdo coletadas com frequéncia semanal, e apés coletadas avaliadas com o objetivo de
identificac@o de sua qualidade. Apds verificada a qualidade das medigdes, as mesmas serdo utilizadas para
gerar indicadores de performance sobre as varidveis de tempo, escopo, custo em homens horas e qualidade,
por projetos. Os indicadores serdo classificados em 3 categorias, e serdo sumarizados num mesmo local, de
maneira semalhante a um painel de controle, onde cada categoria serd representada também por marcadores
visuais, conforme ilustra a figura 4.2.
Os desvios serdo classificados em cada status conforme o indicador avaliado e serdo geradas agdes

corretivas de acordo com as classificacdes, sendo que indicadores classificados como vermelho exigirdo agdo
corretiva urgente.

Semaforo de status

Conforme planejado

Atencao desvio significante

- Desvio intoleravel

Figura 4. 2 — Semaforo de classificacio dos indicadores

Gréficos de controle como os ilustrados na figura 4.3 apoiardo na tomada de decisdo em cada um dos
casos e na verifica¢do da eficiéncia de medidas corretivas, quando necessarias.
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Figura 4. 3 — Grifico de controle de Cronograma

Com o desenvolvimento dos projetos do programa, novas necessidades de informag¢do podem surgir e
novos indicadores serdo necessarios para facilitar a tomada de decisdo.
Os principais indicadores do programa, serdo os que seguem:

IDP - Indice de desempenho de prazos

O indicador de performance de prazo utilizado serd o IDP — Indice de desempenho de prazos, que indica o
percentual de andamento do cronograma do projeto e é gerado dividindo-se o Valor Agregado (que é o valor
real do cronograma) pelo Valor Planejado do cronograma .

O status do indicador serd apresentado conforme se segue:

e Quando o indicador apresentar variacdo acima de 1: serd classificado como “Conforme
planejado” (cor verde);

¢ Quando o indicador apresentar variacdo abaixo de 1 (0,99 a 0,8): serd classificado como
“Atencao desvio significante” (cor amarelo);

e Quando o indicador apresentar variacio abaixo de 0,8: serd classificado como “Atengdo
desvio intolerdvel” (cor vermelha);

IDP - Indice de desempenho de custos

O indicador de performance de custos utilizado serd o IDC — Indice de desempenho de custos, que indica
a performance de custos do projeto e é gerado dividindo-se o Valor Agregado (que é o valor real dos custos)
pelo Valor Planejado do custo.
O status do indicador serd apresentado conforme se segue:
¢ Quando o indicador apresentar valor maior ou igual a 1: serd classificado como “Conforme
planejado” (cor verde);
e Quando o indicador apresentar valor igual ou menor a 0,99 e maior que 0,8: serd
classificado como “Atencao desvio significante” (cor amarela);
¢ Quando o indicador apresentar valor menor ou igual a 0,8: serd classificado como “Atengao
desvio intolerdvel” (cor vermelha);

Diferenca de percentual de escopo
Esse indicador sera calculado subtraindo o escopo estimado para data do escopo real produzido.
O status do indicador serd apresentado conforme se segue:
*  Quando o indicador apresentar valor maior ou igual a 1: serd classificado como “Conforme
planejado” (cor verde);
*  Quando o indicador apresentar valor igual ou menor a 0,99 e maior que 0,9: serd
classificado como “Atencao desvio significante” (cor amarela);
*  Quando o indicador apresentar valor menor ou igual a 0,89: serd classificado como
“Atenc¢ao desvio intolerdvel” (cor vermelha);

Indicador de qualidade do produto
Esse indicador serd gerado dividindo-se o nimero de casos de testes executados pelo nimero de bugs
encontrados.
O status do indicador serd apresentado conforme se segue:
*  Quando o indicador apresentar valor menor ou igual a 0,20: serd classificado como
“Conforme planejado” (cor verde);
*  Quando o indicador apresentar valor maior ou igual a 0,21 e menor que 0,4: serd
classificado como “Atencdo desvio significante” (cor amarela);
*  Quando o indicador apresentar valor maior ou igual que 0,40: sera classificado como
“Atencao desvio intoleravel” (cor vermelha);



Outros indicadores serdo gerados ainda, com outros objetivos, como por exemplo, o de verificar a
qualidade do processo, com gréficos de erros encontrados por fase. O objetivo desse indicador serd o de
indicar possiveis pontos de melhorias nas fases do processo de desenvolvimento.

Indicador de riscos
Os riscos serdo identificados e priorizados segundo a probabilidade de ocorréncia multiplicada pelo
impacto do risco sucesso do projeto.
Os lideres de projeto classificardo os riscos segunda uma matriz de probabilidade x impacto, com escala
ordinal, conforme ilustra a figura 4.4.
Baseado nessas informagdes os riscos serdo classificados como se segue:
¢ Quando o risco apresentar valor menor ou igual a 190: ser classificado como “Risco
tolerdvel” (cor verde);
¢ Quando o risco apresentar valor maior ou igual a 191 e menor que 370: sera classificado
como “Atenc¢do a possiveis sintomas” (cor amarela);
*  Quando o risco apresentar valor maior ou igual a 371: serd classificado como “Risco
intoleravel” (cor vermelha);

Matriz de Probabilidade x Impacto
o Alta Médio Alto **
B Média Baixo Alto **
2 Baixa Baixo Médio Alto
s Baixa Média Alta
[<] Impacto
a

Figura 4. 4 — Matriz de Probabilidade x Impacto

Os valores ordinais serdo repassados para escala numérica, conforme ilustra a figura 4.5 e 4.6.
Correlagao Numérica para Alto, Médio e Baixo (Probabilidade
Baixo Médio
Probabilidade P <20 21<P<40
Figura 4. 5 — Converséo de escala ordinal para numérica de Probabilidade

Correlagdo Numérica para Alto, Médio e Baixo (Impacto)
Baixo Médio

Impacto 1<10 11<1<20
Figura 4. 6 — Conversao de escala ordinal para numérica de Impacto

5. CONCLUSAO

Como pode ser observado no texto acima, o projeto estd ainda em fase de execucdo. O projeto tem dois
anos para ser executado e um conjunto de atividades que demandardo um grande esforco para que sejam
executadas dentro deste prazo.

Observou-se também que o projeto trabalha no sistema vigente, de engenharia de software e modelo de
negécio, buscando implementar um novo modelo que certamente exigird alguma mudanga nos arcabougos e
estruturas destes modelos.

As questdes relativas a uma gestdo eficiente dos atores envolvidos no projeto de forma a perceber as
necessidades e interesses de cada um deles e propiciar uma abordagem construtivista para o Via Digital sdo
também de grande intensidade e complexidade, de tal forma que foi criado no projeto uma funcio para o
tratamento intensivo e integral destas questdes.



As questdes técnicas do projeto relativas a engenharia de software convencional, engenharia de software
livre, engenharia de software baseada em componentes, engenharia de software utilizando componentes,
avaliagdo de produtos, avaliacdo de processos, definicdo de arquitetura de componentes e todos os outros,
embora ndo triviais sdo de mais fécil solucao.

Para a gestdo especifica do desenvolvimento dos componentes de forma distribuida e utilizando o
conceito de construcdo compartilhada optou-se pela elaboracdo da metodologia exposta neste artigo. A
metodologia estd especificada, os processos definidos a equipe responsavel pelo desenvolvimento dos
componentes estd sendo treinada para o uso destes processos. As empresas contratadas, como dito
anteriormente, também serdo treinadas para a utilizacdo destes processos. A equipe de elaboracio,
desenvolvimento, treinamento e aplicacdo deste processo de gestdo, espera que as empresas contratadas
tenham, no final do desenvolvimento do componente, assimilado e implementado, em seus processos
organizacionais, no grupo de processos de geréncia, a geréncia de projeto, no nivel de capacidade 2 do
modelo CMML

A expectativa dos envolvidos no projeto é de que a implementagdo deste processo terd éxito, necessitando
talvez de alguns ajustes para que fique adequado para ser disponibilizado no repositdrio do Via Digital e que
possa ser replicado em experiéncias semelhantes. .

Para concluir, embora com todas as restricdes expostas e outras externalidades a equipe do projeto
acredita que conseguird leva-lo a termo e que os testes das hipéteses a que ele se propde serdo exitosos.
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