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RESUMO

O desenvolvimento distribuido de software tem sido uma abordagem muito utilizada por
grandes organizacdes para o aproveitamento de mdo de obra especializada e de baixo custo,
entretanto o gerenciamento de projetos neste ambiente ainda é pouco estudado. Neste artigo, é
apresentado um estudo de caso realizado em uma empresa do setor de automacéo bancaria que
desenvolve seus projetos utilizando equipes locadas em diversos paises com o propdésito de
avaliar os modelos de gerenciamento de projetos PMBOK e SCRUM, verificando sua aderéncia
ao ambiente de desenvolvimento distribuido. O estudo explora 0 modelo de gerenciamento de
projetos adotado pela empresa, identificando os processos do guia PMBOK e SCRUM
empregados. A analise dos resultados demonstra a importancia da inclusdo de processos de
ambos 0s modelos avaliados de forma complementar, para aumento da efetividade do
gerenciamento do desenvolvimento distribuido de software e a consequente melhoria de
desempenho dos projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. PMBOK. SCRUM. Desenvolvimento distribuido
de software.

Introducéo

O setor de automacgao bancaria é um dos Unicos setores da economia brasileira
em que o desenvolvimento tecnologico ¢ tdo avangado quanto em setores estrangeiros
equivalentes, atingindo alto grau de exceléncia, como atesta Diniz (2004). Esse
desenvolvimento da automagdo bancéria brasileira foi consequéncia da demanda dos

bancos por uma tecnologia cada vez mais avangada, que permitiu a oferta de servicos a
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um crescente contingente de clientes, transagdes e postos de atendimento, com
velocidade, qualidade e seguranca. (FONSECA; MEIRELLES; DINIZ, 2010).

Devido a expressividade de investimentos em tecnologia pelos bancos, com
dispéndios que crescem a uma taxa de 6% ao ano desde 2010, conforme dados da
FEBRABAN (2015), o mercado de automagdo bancaria se tornou muito competitivo,
principalmente, como salienta Iamonti (2014), apdés a entrada de empresas
multinacionais que intensificaram ainda mais a competi¢ao entre as empresas do setor.
Entretanto, assim como em outros setores da economia, o setor de automag¢ao bancaria
também sofreu pressdes para se manter rentavel e competitivo diante de um mercado
globalizado, o que favoreceu a ado¢do do modelo de desenvolvimento distribuido de
software, que, segundo Kiel (2003), consiste em se estabelecer um processo de
desenvolvimento de software utilizando profissionais ou equipes de profissionais
geograficamente dispersos.

A necessidade de baixo custo na obten¢do de mao de obra, a possibilidade de
trabalho ininterrupto durante as 24 horas do dia, aproveitando as diferengas de fuso
horario entre paises ou regides, e a dificuldade de se encontrar todos os profissionais
necessarios com qualificagdo em uma mesma regido geografica viabilizaram a estratégia
de desenvolvimento distribuido de software. (CARMEL; TJIA, 2005).

Essas caracteristicas peculiares do desenvolvimento distribuido de software, ou
DDS, como indicam Prikladnicki, Audy e Evaristo (2003), geram riscos que ndo sdo
comuns ao desenvolvimento centralizado de software e que devem ser levados em
consideragdo quando se planeja migrar projetos de software para este perfil de
desenvolvimento. Herbsleb (2007) aponta que o problema fundamental do
desenvolvimento distribuido de software ¢ que muitos dos métodos estabelecidos para
gerenciar o trabalho de um projeto centralizado sdo inexistentes ou incompletos para
projetos distribuidos.

Nesse sentido, Sommerville (2007) observa que o bom gerenciamento nao
garante o sucesso do projeto, porém o mau gerenciamento frequentemente causa falhas
no projeto, tais como aumento do prazo de entrega, aumento do custo e falha no
atendimento aos requisitos. Neste contexto, a questdo que surge ¢: qual modelo de
gestdo de projetos melhor se adequa ao contexto distribuido de software em empresas de

automacao bancaria?
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Nessa perspectiva, para delimitar o escopo do estudo, foi realizada a comparagao
entre o guia PMBOK (PMI, 2013) — que possui uma abordagem tradicional de
gerenciamento de projetos e possui mais de 400.000 profissionais certificados em 204
paises (PMI, 2016) — e o guia SCRUM (SCHWABER; SUTHERLAND, 2013) — que
possui uma abordagem agil e ¢ o framework agil mais utilizado mundialmente (SCRUM
ALLIANCE, 2013).

Na proxima secdo, abordamos o gerenciamento de projetos de software; na
sequéncia, apresentamos o Guia PMBOK e o Guia SCRUM; em seguida, os
procedimentos metodoldgicos, resultados e discussdo, encerrando com nossas

consideragdes finais e referéncias utilizadas.

Gerenciamento de projetos de software

Segundo Sommerville (2007), o gerenciamento de projetos de software envolve
maiores desafios em relagdo ao gerenciamento de outros tipos de projeto, pois o
software é um produto intangivel, que ndo pode ser visto ou tocado, logo a visualizacdo
do progresso do andamento do projeto deve ser feita por meio de documentacdo. N&o
existe, portanto, padronizacdo nos processos de desenvolvimento de software, visto que
0S processos variam entre as empresas, 0 que torna dificil a previsdo de problemas de
desenvolvimento e as licdes aprendidas em projetos anteriores podem néo ser aplicadas
em novos projetos devido a unicidade de projetos de software de grande porte. Dessa
maneira, por causa da inovacdo inerente aos projetos de software, os atrasos de
cronograma se tornam comuns neste tipo de projeto.

De acordo com Pressman (2011), o gerenciamento efetivo de desenvolvimento
de software deve ter foco em 4 Ps: pessoas, produto, processo e projeto. As pessoas
envolvidas no projeto de software podem ser divididas em cinco grupos: 0s gerentes
seniores, que definem os itens de negdcio; os gerentes de projeto, que tem a funcédo de
planejar, motivar e controlar o0s programadores; 0s programadores, cuja
responsabilidade é desenvolver a engenharia do produto de software; os clientes, que
tém interesse no produto final e especificam os requisitos; e os usuarios finais, que

operam o software.
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O produto diz respeito ao estabelecimento e delimitacdo do escopo do produto
que ndo deve ser ambiguo e ser compreensivel por todos 0s grupos de pessoas
interessadas do projeto. O escopo do produto considera o contexto de negdcio, quais
dados sdo necessarios como entrada e quais dados serdo produzidos como saida, qual a
funcdo do software e qual o desempenho desejado. (PRESSMAN, 2011).

Quanto ao processo de desenvolvimento de software, este consiste em um
roteiro de passos necessarios para a criacdo de um produto de software de qualidade
dentro do prazo definido (SOMMERVILLE, 2007). Conforme Pressman (2011), o
emprego de projetos com planejamento e controle € a Unica forma de administrar a
complexidade do desenvolvimento de software.

Herbsleb (2007) indica que o gerenciamento de projeto no ambiente de
desenvolvimento distribuido de software (DDS) necessita de uma abordagem
diferenciada com relacdo ao gerenciamento de projetos centralizados. Existem, na
literatura, alguns modelos de gerenciamento de projetos para DDS que basicamente
propdem a sincronizacdo como principal caracteristica. A sincronizacdo dos processos
requer marcos comuns bem definidos e critérios de entrada e saida claros e objetivos
(HERBSLEB; MOITRA, 2001). No modelo DDS, o trabalho de desenvolvimento é
realizado simultaneamente por muitos individuos e equipes, e, em seguida, integrados
em um Unico produto. Pecas de software precisam integrar e interoperar corretamente, e
cronogramas de producdo precisam ser sincronizados, criando dependéncias entre
tarefas e pessoas. Sob 0 ponto de vista técnico, a integracdo de varias pecas de software
precisa ser coordenada através de mecanismos como a comunicacdo da equipe,
especificacfes e gerenciamento de configuracdo. Sob a perspectiva da gestdo de
projetos, a gestdo do tempo € particularmente importante, j& que pequenos atrasos em
algumas partes do software podem gerar atraso em todo o projeto. Do mesmo modo, do
ponto de vista do processo de desenvolvimento de software, a falta de conformidade
com 0s processos estabelecidos pode ter efeitos negativos sobre os resultados do
projeto, tais como erros de requisitos e conflitos de prioridade. (ESPINOSA et al.,
2007).

Outro desafio critico para a gestdo de DDS € a construcdo e manutencdo da
confianca e coesdo dos membros da equipe. (LEMMEX, 2005). Quando os membros da

equipe sdo separados geograficamente, existe a dificuldade do individuo para se
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familiarizar com as habilidades e habitos de trabalho de seus colegas, identificar e
transferir conhecimentos, quando necessario, principalmente conhecimentos tacitos e
desenvolver a consciéncia contextual. (HERBSLEB; GRINTER, 1999).

Além disso, existe também a restricdo a capacidade de conexdo emocional, que
faz com que as pessoas gostem umas das outras, se ajudem e trabalhem umas pelas
outras, desenvolvendo um espirito de equipe. Mesmo em equipes centralizadas, a
construcdo de companheirismo e confianca demanda tempo e ainda mais em equipes
distribuidas, gerando um paradoxo: € necessario confianca para trabalho eficiente a
distancia e € muito dificil desenvolver confianca a distancia. Outro fator negativo, na
visdo de Carmel (1999), € a diferenca cultural, uma vez que algumas culturas tendem a

confiar mais lentamente que outras.

Guia PMBOK

O guia PMBOK (Project Management Body Of Knowledge ou Guia do
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos) € um conjunto de processos e boas
praticas que tem o objetivo de fornecer diretrizes para o gerenciamento de projetos
individuais. Entende-se por boas praticas o conjunto de técnicas, ferramentas e
habilidades que, quando aplicadas corretamente, propiciam um aumento das chances de
sucesso de um projeto. O guia foi produzido pelo PMI (Project Management Institute
ou Instituto de Gerenciamento de Projetos), uma associacdo para profissionais de
gerenciamento de projetos, sem fins lucrativos e fundada em 1969 nos Estados Unidos.
(PMI, 2013).

Segundo Saladis e Kerzner (2009), o guia PMBOK proporciona uma base sélida
para planejamento de projetos e introduz processos-chave e um framework para atender
ao gerenciamento de projeto. H4 muitos pontos de vista e perspectivas sobre o PMBOK
e ha provavelmente uma quantidade significativa de gerentes de projeto que discordam
sobre como ele deve ser usado e sobre seu conteludo. Para 0s autores, apesar de
diferentes pontos de vista, 0 guia € adigdo valorosa para qualquer biblioteca de gerentes
de projeto.

No guia PMBOK (PMI, 2013), as pessoas ou organizacdes diretamente

envolvidas no projeto s&o chamadas de partes interessadas, cujos interesses sdo afetados
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pela execucdo do projeto e podem exercer influéncia positiva ou negativa sobre o
mesmo. Normalmente, as partes interessadas incluem: clientes ou usuarios,
patrocinador, gerentes de portfélio ou comité de andlise de portfélio, gerente de
programas, escritorio de projetos, gerentes de projetos, equipe do projeto, gerentes
funcionais, gerentes de operacdes e fornecedores.

O gerenciamento de projeto, de acordo com 0 PMBOK (PMI, 2013), é dividido
em processos cuja aplicacao e integracdo proporcionam o atendimento aos requisitos do
projeto. Os processos de gerenciamento de projeto interagem com 0S processos da
organizacdo, portanto, os projetos ndao devem ser considerados como um sistema
fechado e independente, eles recebem dados de fontes internas e externas e entregam
funcionalidades a organizagdo. Os processos podem gerar informagdes tanto para
aprimorar 0 gerenciamento de projetos quanto para aprimorar ativos de processos
organizacionais futuros. (MARTINS, 2007).

O Guia PMBOK (PMI, 2013) divide os processos de gerenciamento de projetos
em 5 grupos: processos de iniciacao, processos de planejamento, processos de execucao,
processos de monitoramento e controle e processos de encerramento.

Os processos sdo também agrupados em 10 &reas de conhecimento, que
representam as melhores praticas de gestdo em cada area especializada do
gerenciamento de projeto (PMI, 2013). As areas de conhecimento gerenciadas séo:
recursos humanos, integracéo, escopo, tempo, custo, qualidade, comunicac@es, riscos,
aquisicoes e partes interessadas.

Kerzner (2014) acentua que o guia PMBOK ainda é apenas um guia e ndo o
conjunto absoluto de todo o conhecimento sobre gerenciamento de projeto. O
desenvolvimento desse conjunto de conhecimentos perfeito deveria ser baseado no
tamanho, natureza e complexidade dos projetos de uma organizacdo. Por esse motivo,
segundo o autor, embora as empresas tendam a criar metodologias de gerenciamento de
projetos baseados no guia PMBOK, essas metodologias raramente o implementam

completamente.

Guia SCRUM
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O SCRUM ¢é um framework® de processos, usado para gerenciar o
desenvolvimento de projetos complexos, desde o inicio da década de 1990. O
framework SCRUM consiste em equipes e seus papéis, eventos, artefatos e regras. Cada
componente dentro do framework serve a um propdsito especifico e € essencial para seu
sucesso e uso, como indicam Schwaber e Sutherland (2013).

O guia SCRUM, dentro de sua abordagem incremental, prega a divisdo do
projeto em pequenos incrementos e cada incremento é desenvolvido em um espaco de
tempo pré-definido, que é chamado sprint, o principal processo do guia SCRUM. Uma
nova sprint comeca imediatamente ap6s a conclusdo da sprint anterior. Dentro de uma
sprint, sdo previstos eventos, que sdo agendamentos durante esse periodo de tempo em
que devem ser executadas atividades de gerenciamento de projeto. Os eventos s&o:
planejamento da sprint, reunido diaria, revisdo da sprint e retrospectiva da sprint
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2013).

Para Schwaber (2004), o guia SCRUM baseia todas as suas praticas em um

processo iterativo e incremental conforme demonstrado na Figura 1.

Figura 1 — Processo Base do SCRUM
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Fonte: MARTINS, 2013.

O circulo superior representa a inspe¢do diaria que ocorre durante a iteracdo, em
que 0s membros da equipe se relnem para inspecionar as atividades uns dos outros e
torna-las versdes adequadas. Conduzir a iteragdo € uma lista de requisitos. Esse ciclo se

repete até que o projeto entregue todos os requisitos. No inicio de uma iteracéo, a

* Framework ou arcabouco conceitual € um conjunto de conceitos usado para resolver um problema de
um dominio especifico (KERZNER, 2014)
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equipe analisa o que deve fazer. Em seguida, a equipe seleciona o que pode se
transformar em uma entrega (incremento de funcionalidade) até o final da iteracéo, por
meio da divisdo dos requisitos do produto (product backlog) em unidades menores
chamadas estdrias do usuario (user stories). A equipe conduz o ciclo de interacdo sem
intervencdo de gerentes de projeto. No final da iteracdo, a equipe apresenta o
incremento de funcionalidade que foi construido de modo que as partes interessadas
possam avaliar o atendimento aos requisitos e as adaptacOes do projeto possam ser
feitas. (SCHWABER, 2004).

O guia SCRUM prop6e uma equipe multifuncional e auto-organizada. A equipe
é multifuncional porque cada membro participa de todo o ciclo de vida do projeto e é
auto-organizada a medida que ndao ha um lider que decide a tarefa de cada membro ou
como um problema sera resolvido. Essas questes sdo decididas por toda a equipe. De
acordo com o guia SCRUM, a equipe € formada pelo product owner (proprietario do
produto), o scrum master (mestre scrum) e a equipe de desenvolvimento. (COHN,
2010).

Os projetos SCRUM requerem menos planejamento do que projetos tradicionais,
pois existe visibilidade e transparéncia durante todo o0 seu progresso através da
apresentacdo e acompanhamento pelas partes interessadas a cada final de sprint. Os
projetos SCRUM sdo também muito complexos e empiricos para serem descritos com
muitos detalhes na sua iniciacdao; em vez disso, o foco desse gerenciamento é a
monitoragdo e orientacdo da equipe para que sejam entregues os melhores resultados
possiveis. (SCHWABER, 2004).

Procedimentos metodologicos, resultados e discussdo’
A base de nossa pesquisa ¢ exploratoria, realizada por meio do estudo de caso

em uma empresa multinacional de automagao bancaria, denominada Organizag¢do, tendo

instituicdes financeiras como principais clientes. O gerenciamento de projetos em

5 A apresentagdo integral dos resultados consta da monografia apresentada para obtencéo da certificagdo
de especialista (P6s-Graduagdo Lato Sensu em Gestdo da Tecnologia da Informacdo, do IFSP-Campus
Sdo Paulo), sob orientagio do Prof. Dr. José Braz de Araujo, disponivel em
https://spo.ifsp.edu.br/menu/68-menu-principal-pos-graduacao/1053-especializacdo-em-gestéo-da-
tecnologia-da-informac&o-producfes-2016.
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ambientes de desenvolvimento distribuido de software ¢ um fenomeno relativamente
novo ¢ ainda pouco estudado. A pesquisa exploratoria configura-se como a melhor
op¢do para estudar esse fendmeno, visto que os estudos exploratorios procuram
descobrir variaveis significativas na situagdo real (GIL, 2002). Segundo Yin (2005), o
estudo de caso permite compreender os acontecimentos da vida real na sua totalidade e
globalidade, o que o torna uma importante estratégia metodologica para a pesquisa em
ciéncias humanas.

Para realizacao do estudo de caso, foi executada a analise da documentagdo
gerada pelo departamento de desenvolvimento de sofiware global da Organizagdo, para
avaliagdo do modelo de gerenciamento de projetos utilizado pela Organiza¢dao. Foram
analisados os relatorios de desempenho dos projetos e realizadas entrevistas, utilizando-
se roteiros aplicados aos membros da equipe de desenvolvimento e gerentes de projeto
para a coleta de dados, com vistas a validacdo da eficacia do modelo de gestao aplicado.

A entrevista foi usada principalmente para identificar a percepcao da equipe de
gerenciamento de projetos e da equipe de desenvolvimento com relagao as dificuldades
do gerenciamento de equipes distribuidas. Para este fim, foi utilizado o modelo de
entrevista aberta, visando a extra¢dao de fatos e opinides. As questdes foram elaboradas
de forma a colher informagdes sobre os seguintes assuntos: comunicagdo, colaboragao,
confianca, treinamento e reconhecimento no contexto da equipe distribuida.
Objetivando a coleta de informagdes sob diferentes perspectivas, as entrevistas foram
conduzidas, separadamente, com oito gerentes de projetos, sendo sete profissionais
locados no Brasil e um profissional locado nos Estados Unidos, todos com experiéncia
em gerenciamento de um niimero superior a cinco projetos globais de desenvolvimento
de software, e dez desenvolvedores de software, todos locados no Brasil e com
experiéncia em, no minimo, dois projetos globais de desenvolvimento de software.

Conforme proposto por Yin (2005), a validacdo dos dados coletados foi efetuada
por meio da triangulagdo de dados obtidos de andlise documental, entrevistas e
descricdo dos eventos observados. A coleta e analise dos dados ocorreram
concomitantemente e, para isso, foi desenvolvida uma base de dados com todos os
documentos coletados, anotagdes e gravagdes de audio das entrevistas realizadas.

A Organizagdo e sediada nos Estados Unidos e possui filiais em varios paises da
América Latina, Europa, Asia e Africa, sendo, na sua maioria, pequenas unidades de

12
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assisténcia técnica dos equipamentos produzidos. Em alguns paises, existem também
unidades fabris e centros de engenharia e desenvolvimento de software e hardware,
além das unidades de controle de qualidade de software e hardware distribuidos em
diversos paises. Ela iniciou o desenvolvimento distribuido de software em 2003 e possui
35 projetos desenvolvidos globalmente ainda ativos. O uso do DDS foi motivado pela
diminuicdo dos custos por meio do uso de méo de obra qualificada e mais barata que a
mao de obra disponivel em sua sede.

A Organizacdo, ao longo dos anos, efetuou melhorias em seu modelo de
gerenciamento de desenvolvimento de software. Iniciou as operacdes de DDS utilizando
a metodologia de gestdo de projetos locais que se baseava no uso do guia PMBOK.
Diante de dificuldades inerentes ao DDS e a dificuldade de comunicagdo, alguns ajustes
foram necessarios e a documentacdo que ja era extensa ficou ainda maior devido a
necessidade de documentacdo de todas as comunica¢fes, mesmo as informais, de forma
a garantir o perfeito entendimento dos requisitos do projeto por toda a equipe e 0
cumprimento dos prazos e responsabilidades.

A partir de 2013, iniciou-se a implantacdo de algumas funcionalidades do
framework SCRUM no desenvolvimento em ambiente DDS, como o emprego da
técnica de sprint (iteracdo) na qual o software é dividido em partes menores que devem
ser entregues em até 30 dias. Utilizou-se também a técnica de reunides diarias de curta
duracéo.

A Organizacdo desenvolveu uma colecdo de documentos que sdo guias oficiais
para desenvolvimento, documentacdo, testes e controle que devem ser utilizados e
respeitados por todas as equipes globais em todo e qualquer desenvolvimento de
software. Todas as etapas previstas nos guias sao seguidas sem exce¢des. Os atrasos ou
erros de requisitos sdo tratados com extrema seriedade e burocracia, sujeitos a analises e
autorizacdes em niveis hierarquicos superiores, caracterizando uma forma de evita-los
ja que causam um imenso transtorno e custo, pois envolvem uma série de equipes
dispersas com fusos horarios diferentes e agendas diferentes.

Toda a definicdo dos processos de gestdo de projetos é centralizada na sede da
empresa, que é responsavel pelas revisdes da documentacéo, treinamento e distribuicdo

para toda a corporacgdo. Nenhuma outra unidade da corporacéo participa da definicdo e
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melhorias dos processos de gestdo de desenvolvimento. J& os papéis de gerentes de
projetos sdo distribuidos entre as equipes globais, conforme a necessidade do projeto.
Para a anélise dos dados de projetos coletados, foram consideradas as dez areas
de conhecimento do PMBOK que representam as areas especializadas do gerenciamento
de projeto: recursos humanos, integracdo, escopo, tempo, custos, qualidade,
comunicagdes, riscos, aquisi¢Oes e partes interessadas. A partir do estudo de caso dos
projetos de DDS da Organizacdo, foram identificadas as melhores préticas de gestdo do

guia PMBOK e do guia SCRUM utilizados pela Organizacdo. A seguir, apresentamos

um quadro-resumo e considera¢6es acerca dos resultados.

Quadro — Relacao de Processos PMBOK e SCRUM
utilizados pela Organizacéo

Are_a . Processos PMBOK Utilizados Processos SCRUM Utilizados
Gerenciamento
- Desenvolver o plano dos recursos | - Estabelecer times de
R humanos desenvolvimento com tamanho entre
ecursos e . . ”
HUMANos - Mobilizar a equipe do projeto trés e nove membr(_)s. _
- Desenvolver e gerenciar a equipe | - Aplicar reconhecimento por equipe
do projeto
- Desenvolver o termo de abertura do | - Planejar sprints
projeto - Revisar sprints
- Desenvolver o plano de | - Realizar a retrospectiva da sprint
gerenciamento do projeto - Gerenciar o backlog do Produto
- Orientar e gerenciar o trabalho do | - Garantir transparéncia para todas as
Integracéo projeto partes interessadas
- Monitorar e controlar o trabalho do
projeto
- Realizar o controle integrado de
mudangas
- Encerrar o projeto ou fase
- Planejar o gerenciamento do escopo | - Desenvolver backlog do produto
- Coletar os requisitos - Desenvolver backlog da sprint
- Definir o escopo - Decompor requisitos em estorias
Escopo . S . . ~
- Validar o escopo - Dividir o projeto em iteragfes com
- Controlar o escopo tempo de duracdo méxima de 30
dias.
- Planejar o gerenciamento do | - Planejar sprints
cronograma - Decompor requisitos em estorias
- Definir as atividades - Atribuir pontos de estoria
- Sequenciar as atividades - Utilizar planning poker para
Tempo - Estimar os recursos e duracdo das | estimativa de esforco
atividades - Dividir o projeto em sprints com
- Desenvolver o cronograma duracdo pré-definida
- Controlar o cronograma - Realizar reunides diarias do tipo
stand up
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Area de
Gerenciamento

Processos PMBOK Utilizados

Processos SCRUM Utilizados

- Planejar a gestdo dos custos
- Estimar o0s custos

Custos - Determinar o orcamento do projeto - - -
- Controlar os custos
- Planejar a gestdo da qualidade - Planejar sprints
- Realizar a garantia da qualidade - Definir as entregas com consenso
Qualidade - Realizar o controle da qualidade sobre os padrdes de qualidade

- Revisar sprints
- Realizar reunides diérias
- Realizar a retrospectiva da sprint

Comunicagdes

- Planejar a gestdo das comunicacdes
- Gerenciar as comunicagdes
- Controlar as comunicagoes

- Planejar sprints
- Realizar reunides diarias do tipo
stand up

- Revisar sprints
- Realizar a retrospectiva da sprint

- Planejar a gestéo dos riscos
- Identificar os riscos

- Planejar sprints
- Revisar sprints

Riscos - Analisar os riscos qualitativamente
- Planejar as respostas aos riscos
- Controlar os riscos
- Planejar a gestéo das aquisigdes
Aquisices - Conduzir as aqui_si_gc”les
- Controlar as aquisigdes - - -
- Encerrar as aquisicoes
Partes - Identifipar as partesjnteressadas - Plan_ejar spr_ints
- Planejar a gestdo das partes | - Revisar sprints
Interessadas .
interessadas

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados apresentados demonstram que 0s processos recomendados pelo
SCRUM sdo insuficientes para atender a demanda por gerenciamento e controle de
todas as areas de gerenciamento de projeto no ambiente de desenvolvimento distribuido
de forma a garantir a confiabilidade, integridade e seguranca dos produtos de software,
especialmente em relacdo a criticidade dos projetos de software do setor de automacao
bancaria, que prevé um controle rigoroso de qualidade e riscos.

Entretanto, a caracteristica do SCRUM de orientacdo a eventos com duracdo
curta e pré-determinada se mostra muito aderente ao gerenciamento de tempo no
desenvolvimento distribuido de software, ja que contribui para a eficacia da
sincronizacdo dos trabalhos, principal caracteristica do bom gerenciamento do DDS
(HERBSLEB; MOITRA, 2001).
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A utilizacdo de processos recomendados pelo SCRUM, adaptados ao modelo
DDS, proporcionou melhoria no desempenho dos projetos como consequéncia dos
seguintes fatores: aumento da produtividade da equipe devido a decomposicdo e
distribuicdo dos trabalhos com entregas mais rapidas e frequentes; melhoria na
comunicacdo e interacdo entre as partes interessadas devido as reunides periddicas;
melhoria no controle de qualidade dos incrementos propiciada pelas revises constantes;
e melhoria continua dos processos atraves das reunifes de retrospectiva ao final das
iteracbes, o0 que proporcionou ganhos diretos de desempenho nas areas de
gerenciamento de escopo, tempo e qualidade.

Todavia, também foram identificadas dificuldades relacionadas a adocdo das
préticas recomendadas pelo SCRUM no contexto DDS, destacando-se: dificuldade no
agendamento de reunides didrias com todos 0s membros necessarios por causa das
diferencas de fuso horario e dificuldade em cumprir a regra de reunides de 15 minutos
em razdo das dificuldades com diferencas de idioma.

Com relagéo ao guia PMBOK, constatou-se maior aderéncia de seus processos
ao gerenciamento de projetos de DDS da Organizacdo na maioria das areas de
gerenciamento, pois sua natureza preditiva e rigida, com base em extensa
documentacdo, permite a mitigacdo de riscos associados aos pontos criticos do DDS
relacionados por Carmel (1999) que sdo: falhas de comunicacdo, dificuldade para
transferéncia de conhecimento, dificuldade para desenvolvimento de consciéncia
contextual e dificuldade de desenvolvimento de confianga e companheirismo entre 0s
membros da equipe.

Os beneficios percebidos pela utilizagdo dos processos indicados no PMBOK no
gerenciamento de DDS sdo: aumento da confiabilidade, devido a padronizacdo dos
processos de gerenciamento de projetos; melhor atendimento aos padrfes internacionais
de seguranca impostos pelas instituices financeiras; e melhor controle de custos como
consequéncia da definicdo de requisitos estaveis.

Os problemas encontrados na aplicacdo dos processos do PMBOK foram o
excesso de responsabilidade sobre o gerente de projeto e 0 acimulo de processos na fase

de testes de qualidade.

16



POSGERE, v. 1, n. 3, jul.2017, p. 4-20
Artigo convidado
Laine Aparecida Tavares e José Braz de Aragjo

Consideracoes finais

Esta pesquisa apresentou o estudo sobre modelos de gerenciamento de projetos
de software em ambientes distribuidos considerando duas abordagens muito utilizadas
atualmente, com o objetivo de auxiliar organizaces para melhor aproveitamento das
vantagens do desenvolvimento global.

Os resultados obtidos indicam que é possivel unir os modelos PMBOK e
SCRUM para um gerenciamento efetivo de projetos de desenvolvimento de software
distribuido, sendo que o bom desempenho do modelo de gerenciamento da Organizacéo
pode ser observado por meio dos dados de desempenho dos projetos desenvolvidos pela
Organizagdo durante o periodo de 2011 a 2015. Durante este periodo, foram realizados
186 projetos, sendo 182 projetos concluidos no prazo previsto.

Nesse ponto, ressaltamos que os dados de desempenho dos projetos mostraram
que ocorreram atrasos no final de iteracbes em 47 projetos, correspondendo a 25,26%
do total de projetos concluidos. Esses atrasos foram corrigidos durante as iteracdes
subsequentes, o que demonstra que a divisdo do projeto em iteracbes com revisdes
constantes e pré-agendadas sao eficientes para controle de cronograma.

Em relacdo aos custos dos projetos da Organizacdo, ha uma variacdo média entre
4% e 10% do orcamento planejado no inicio dos trabalhos, enquanto que 84,5% das
empresas pesquisadas pela Standish Group (2014) responderam que a variacdo média de
custo dos projetos € maior que 20% do orcamento inicial.

Considerando os resultados obtidos nesta pesquisa, pode-se concluir que o
modelo de gestdo de projetos que melhor se adequa ao contexto de desenvolvimento
distribuido de software em empresas de automacdo bancaria € um modelo hibrido,
composto por elementos do PMBOK e do SCRUM, visto que o modelo hibrido prové
processos preditivos, estaveis e com documentacdo detalhada, de acordo com o
preconizado no guia PMBOK, o que permite melhor controle, sincronizacdo e
integracdo das atividades do projeto, além de maior garantia de controle de riscos e
seguranga da informacéo; além disso, processos adaptativos, flexiveis e empiricos, de
acordo com o recomendado no guia SCRUM, o que permite aumento de produtividade
e desempenho.
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Considerando o caso de uso apresentado no estudo, o modelo hibrido foi
utilizado pela Organizagdo para gerenciamento de projetos de sistemas criticos que
demandam confiabilidade e integridade da informacdo e que sdo desenvolvidos sob o
modelo de desenvolvimento distribuido de software, demonstrando ser efetivo para a

entrega de produto final com qualidade e desempenho esperados.
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MODEL FOR MANAGING DISTRIBUTED SOFTWARE
DEVELOPMENT PROJECTS IN A BANKING AUTOMATION
COMPANY

ABSTRACT

Distributed software development has been a widely used approach by large organizations for
the use of specialized and low-cost manpower, although project management in this
environment is still poorly studied. This work presents a case study carried out in a company of
the banking automation sector that develops its projects using teams distribuited in several
countries with the purpose of evaluating PMBOK and SCRUM project management models,
verifying their adherence to the distributed development environment. The study explores the
project management model adopted by the company, identifying the use of PMBOK and
SCRUM processes. The results demonstrates the importance of including processes of both
models evaluated in a complementary way, to increase the effectiveness of distributed software
development management and project performance improvement.

Keywords: Project management. PMBOK. SCRUM. Distributed software development.
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