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Abstract. The objective of this study is to present the implications in the model
of management of project considered for the Project Management Institute
(PMI) considering the performance in an environment of development of
software physically distributed (EDSPD), having for base a model of
management of project for this type of environment. The research is a
qualitative study, aiming to develop new methods and models. The results
point to the extension of the processes of management of the PMI, adapting the
existing arcas already and considering new areas toward the performance in
this type of environment, adding new processes of management. This study it
presents resulted that they significantly contribute in direction to currently
take care of the existing demands in the business, mainly in that says respect
to the area of software development, where the enterprise world and practical
the business-oriented ones are walking very the existing front of the theories
and conceptual models.

Resumo. O objetivo deste estudo é apresentar as implicagdes no modelo de
geréncia de projeto proposto pelo Project Management Institute (PMI)
considerando a atuagdo em um ambiente de desenvolvimento de sofiware
fisicamente distribuido (ADSID), tendo por base um modelo de geréncia de
projeto para esse tipo de ambiente. A pesquisa caracteriza-se como um estudo
qualitativo, adequado quando se tem por objetivo o desenvolvimento de novos
métodos ¢ modelos. Os resultados apontam para a extensdo dos processos de
gestdo do PMI, adaptando as dreas ja existentes e propondo novas dreas para
a atuagdo nesse tipo de ambiente; agregando novos processos de gestdo. Esse
estudo apresenta resultados que contribuem significativamente em dire¢do a
atender as demandas existentes no mercado atualmente, principalmente no
que diz respeito a drea de desenvolvimento de sofiware, onde o mundo
empresarial e a pratica de negocios estdo andando muito a frente das teorias
¢ modelos conceituais existentes.
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1. Introducio

A globalizagdo da economia tem levado muitas organizagdes a distri
geograficamente seus recursos e investimentos visando obter melhores reg
Ambiente fisicamente distribuido ¢ uma nova tendéncia de desenvolviment
software, onde usuarios e equipe de desenvolvimento estio em locais fisicos difere
as vezes paises, com culturas diferentes. A area de desenvolvimento de so
pioneira neste processo de distribui¢do, em paises como India e Irlanda.
produtividade, redugdio de custos, minimizagdo dos riscos e melhoria na qualidad
algumas caracteristicas que grandes organizagdes buscam com a distribui¢io de
processos de desenvolvimento de software fora de seus paises.

Existem diversas abordagens de desenvolvimento de sistemas. O maior
esta em selecionar, adaptar e integrar estas abordagens, de acordo com as caracterist
presentes em um determinado ambiente. A drea de desenvolvimento de software reg
0 uso de uma abordagem mais moderna associada a geréncia de projetos, que res
deinanda de um ambiente distribuido. Neste contexto, surge um novo problen
desenvolvimento de software, que envolve, principalmente, a distancia fisica en
participantes do processo.

O objetivo deste estudo é apresentar as implicagdes no modelo de geré
projeto proposto pelo PMI (Project Management Institute) considerando a atuagd
um ambiente de desenvolvimento de software fisicamente distribuido (ADSFD),
por base um modelo de geréncia de projeto para esse tipo de ambiente [Zanoni 2
Este estudo apresenta, na segdo 2, essa nova tendéncia em desenvolvimento de sof
em ambiente fisicamente distribuido. Na segdo 3, sdo apresentados o mod
geréncia de projeto do PMI e o modelo de geréncia de projeto voltado para ADS!
implicagdo do modelo para ADSFD no modelo do PMI ¢€ relatado na segdo 4. Por
seqdo 5 apresenta as consideragdes finais.

2. Desenvolvimento Distribuido de Software

espago, inseridas no conceito de globalizag&e que a sociedade tém vivenciad
tltimos anos. Isto configura, entdn, o desenvolvimento distribuido de software, 1
algumas pessoas envolvidas nesse processo estdo fisicariente distantes.

flexibilidade na drea de desenvolvimento de sistemas, aléin de ganhes de produtivi
¢ diluigdo de riscos. Nesse caso, a0 optar por instanciar um ambiente
desenvolvimento distante fisicamente da sua sede, uma organizagio coniega a €ne
diversos desalios de. adaptagdo, diferengas culturais, planejamento do t1aba
treinamento da nova equipe, entee outros. ‘

Com a globalizagio da economia, muitas organizagdes estao distribul
geograficamente seus recursos e investimentos visando obter melhores resultados. E
relagio ao desenvolvimento de software. ADSFD é uma nova tendéneid

.« fisicos diferentes, as vezes paises,. com culturas diferentes. Malor produtividade,
I msﬁo de custos, minimizagdo dos riscos e melhoria na qualidade, sdo algumas
: teristicas que grandes organizagdes buscam com a distribuigdo de seus processos

c

4 desenvolvimento de software fora de seus paises [Zanoni 2002].
e

Neste contexto, surge um novo problema na geréncjg de projeto de software, que
principalmente, a distancia fisica entre os participantes do processo. Dessa
os ja tradicionais problemas inerentes a0 Processo de 'dftsenvolv‘unento,
K te centrados nas fases de especificagdo de requisitos € analise de sistemas,
fommenceontomos mais criticos. A forma de resolver esses problemas esta centrad; na
3?,22? de linguagens de especificagdo e processos de geréncia mais formais e deﬁmd(:is.
g,iodelos de verificagio e certificagdo do nivel de rpajamdade do progesso e
desenvolvimento de software tém-se tomado cada vez mais importantes e uteis para as
organizagdes contratantes terem um m.immo de garantia sobre a qualldade do processo
utilizado pela organizagdo ou laboratorio de desenvolvimento de sistemas parceiros.

envolve,

Foram encontrados diversos critérios que podem car.a?t.en'zax a disﬂ1bu1c~59
fisica [Prikladnicki 2002, DAD 2002, Ev.arlls.to 2991]. Os critérios encon~trag.os sdo:
distancia fisica dos atores, onde ¢ um critério utilizado Pgra d?ﬁm.r o. q.uao 1stan.tes
estido os atores envolvidos € suas respectivas areas de negocio; dlstrlbulcgo dg equipe
de desenvolvimento, onde duas situagdes dev.em‘ se{ consideradas. A primeira .mdlca
que a equipe de desenvolvimento pode ser dlsqlbulda de forma_ a trabalhar. distante
fisicamente. A segunda situagdo indica que a equipe de 4ebsenvolv1r_nento loca|.1za-se no
mesmo espago fisico, ou seja, trabalhara sempre fisicamente junta; ¢ dlfereng:as
culturais, existente entre 0s membros das equipes e entre os locais fisicamente
distantes. Por isso, diferengas culturais sdo aspectos importantes para 0
desenvolvimento distribuido, pois diversos problemas podem ser causados por elas.

3. Geréncia de Projeto de Software

A atuagio em um ADSFD requer, principalmente, a integragdo entre participantes e
processos que compdem o desenvolvimento de software. Para organizar e assegurar a
qualidade desta integragdo é importante existirem modelos com capaq’dade de descrigdo
¢ ambientes de automagdo computacional para 0s mesmos, possibilitando o emprego
destes tipos de descrigdo para o suporte computacional do fluxo de trabalho.

Existem diversos modelos de geréncia de projetos [Cantor 1998, Duncan 1996,
PMI 1996], onde o modelo orientado a objetos [Cantor 1998] e 0 modelo do PMI [PMI
1996] sio alguns dos mais atuais. No entanto, nenhum dessgs modelos apresenta} §up0(te
para um ADSFD, onde a equipe de desenvolvimento esta distante dos seus usuarios. A§
vezes essa distancia ndo é somente fisica, mas também cultural. Em Zanoni (2004), €
proposto um modelo que da suporte a esse tipo de ambiente, util.izando a orientagdo a
objetos como metodologia basica de desenvolvimento (UML e Unified Process).

Conforme o Modelo de Geréncia de Projeto do PMI, os gerentes devem
abordar conhecimento em nove areas de conhecimento gerencial: 1. Gestao de
Integragdo do projeto: esta area inclui 0s processos necessarios paza as~segurar que 0§
elementos de projeto estdo coordenados apropriadamente. 2. ({estao do escopo:
considera todos as processos Necessarios para garantir que o projeto contepha todo
trabalho necessario, e somente o trabalho necessario, para completar o projeto com




sucesso. 3. (Jestdo de prazos: sdo 0s Processos NECEsSarios para assegurar a copg
dos trabalhos no prazo planejado. 4. Gestdo de custos: abrange 0s processos nece
para assegurar que o projeto sera completado com as metas de custo e orea
planejados. 5. (jesido da qualidade: contém os processos necessarios para
satisfazer as necessidades definidas no escopo. 6. Gestd@o dos recursos
consiste em otimizar a utilizagdo das pessoas envolvidas com o projeto, i
clientes, fornecedores e contribuintes individuais. 7. Gestdo de Comunicagoes
processos necessarios para assegurar a adequada geragdo, dissemin
armazenamento de informagdes do projeto. 8. Gestdo de riscos: inclui os proces;
identificar, analisar e responder pelo risco do projeto, consistindo na maximiza
resultados dos eventos positivos e minimizagdo das conseqiiéncias negativa, 9
de aquisi¢do: inclui os processos necessarios para a aquisigdo de bens e servigo
organizagdo executora do projeto.

A incorporagdo de novos processos ¢ de extrema importancia para a con
em um dos mais relevantes desafios gerenciais da area de sistema de info
atualmente, relativo a construgdo de um modelo organizacional para uma
desenvolvimento de software atuando como uma unidade de Pesc
Desenvolvimento voltada ao desenvolvimento de aplicagdes, geograficamente
dos usuarios ou clientes,

Com relagdo ao Modelo de Geréncia de Projeto para ADSFD, as di
culturais e distancia fisica entre os participantes do processo resultam no surgi
uma nova classe de problemas no processo de desenvolvimento de software. A f
resolver estes problemas esta centrada na adogdo de um processo organizaci
privilegia a participagdo, integragdo ¢ propicie protagonismo aos participa
processo, em todos os niveis. Este modelo € resultante da aprendizagem do estu
teoria e das propostas conceituais analizadas, bem como das experiéncias prati
desenvolvimento de projetos [Zanoni 2004]. E composto por contribui e
abordagens de geréncia de projeto estudadas, onde o ciclo de vida ¢ do tipo esp
processo de desenvolvimento de sistema orientado a objeto, utilizando a ling
especificagdo UML e UP; incorporamos a abordagem processual proposta pelo n
do PMI, expandindo as areas de gestdo indicadas.

As fases que compdem o modelo possuem fungdes e condigdo de
modelo é composto por 6 fases: determinagdo de requisitos; processos de p
processos de produgdo; avaliagdo; transig¢do; e integragdo. Este modelo, propos
Zanoni (2004), define um conjunto de procedimentos visando padronizar e sistema
a especificagdo de requisitos no processo de interagdo entre equipes de
distantes fisicamente. E de fundamental importancia a padronizagio da fon
comunicagdo com relagéo a especificagdo dos requisitos entre a equipe requisita
equipe do centro de pesquisa. Neste sentido, acredita-se ser adequado O
diagramagdo UML no decorrer das fases.

4. Implicacoes no Modelo do PMI

Varios aspectos diferenciam a geréncia de projeto de software em um 2
centralizado de um ambiente distribuido. A caracteriza¢do de um ambiente distr
ocorre quando pelo menos um dos atores envolvidos (equipe de desenvol

. usuarios) estiver fisicamente distante dos demais. A geréncia dc.: projeto de
- t:ré em um ambiente distribuido, deve abordar, de forma diferenciada, algumas

ten"sticas consideradas fatores de sucesso nesse tipo de ambiente. Entre estas,
aC

" jemos destacar: |

. Comunicag¢dio: em um ambiente centralizado o processo de corqumcag:ﬁo entre

‘Jes torna-se mais controlavel, isso devido a proximidade dos integrantes das

E e:qmp ue compdem o projeto. A comunicagdo, na geréncia de projeto de software em

equlpesbcilente distribuido, é uma caracteristica fundamental para o bom andamento €

. arrl~o de um projeto. A falta de comunicagdo em um ambiente distribuido faz com

execucaequipes fisicamente distantes ndo saibam de informagdes relevantes sobre o

” tz sobre a equipe de projeto, entre outros. Em um ADSFD ¢ necessario existir um
ﬂ:iz d,e informagdes continuo e eficaz entre os integrantes das equipes.

. Gerenciamento da equipe: equipes sdo compostas por pessoas que tém. suas
proprias idéias em como solucionar determ_mados problemas. qu, muitas vezes, isto €
rejudicial, causando problemas.que podgnam ser melhor gerenmados. em um arjnbllente
de trabalho em grupo. A geréncia de projeto de software em um amblente centr alllzado
pode ter equipes compostas por membros que seguem um padrido de qualidade,
trabalham juntos e podem aprender uns com 0s outros, todos mt;grantes Eodem saper 0
que cada um esta desenvolvendo e podem facilmente trocar informagdes. Devido a
distincia fisica entre os participantes, a geréncia de projeto de software, em um
ambiente distribuido, requer um processo de geréncia e comunicagdo padrao para que
essas caracteristicas sejam alcangadas.

- Credibilidade: a geréncia de projeto de software precisa lidar com a
credibilidade existente entre os participantes do projeto. Ter credibilidade ¢ ter
confianga, seguranca e firmeza no trabalho da equipe como um todo, independen,te .de
quem for destinado a realizar o mesmo. Em um ambiente distribuido essa caracteristica
torna-se ainda mais relevante, pois ¢ de vital importancia a credibilidade existente entre
0s participantes distantes fisicamente, para o bom fluxo de informagdes entre as equipes
distribuidas.

- Conflitos: Em qualquer ambiente de geréncia ou desenvolvimento de software
estd propicio a ocorrer conflitos. Em um ambiente centralizado estes ocorrem devido ao
ndo entendimento por parte da equipe de suas fungdes, da falta de comunicagdo, de uma
estimativa irreal, entre outros fatores. Em um ambiente distribuido os conflitos
apresentam mais complexidade na sua resolugdio. Além dos motivos acima citados, as
diferengas culturais e a distribui¢do fisica das equipes que compdem o projeto.

- Cooperaciio: a geréncia de projeto de software em um ambiente distribuido
exige um grau maior de cooperagdo entre os participantes do projeto que em um
mbiente centralizado. Isso devido & distancia fisica entre as equipes em um ambiente
distribuido. f: necessario gerenciar o trabalho em equipe para se chegar a um objetivo
comum

; - Processos definidos: a geréncia de projeto de software, em um ambiente
dlsmAbuido, requer regras e processos bem definidos, o que auxilia na coordenagdo e
fhtendimento das atividades por parte das equipes. Deve existir um suporte para a
efinigio de processos das atividades gerenciadas.



- Diferencas culturais: na maioria dos casos esta caracteristica nao estg p.
em ambientes centralizados, mas ¢ comum em ambientes distribuidos, Asil
fisicamente distantes podem ser compostas por pessoas de locais (cidade, estad.
continente) diferentes. A geréncia de projeto de software neste ambiente deve m
nivel de diferengas culturais existentes entre as equipes fisicamente distante
vezes, determinadas agdes podem ser mal interpretadas pelo simples fato de
da cultura de uma equipe, e néo da outra.

. Geréncia de aprendizagem: ambientes que envolvem diversidade cultural e
sncia geografica multiplicam o desafio de encontrar' 0 ponto gdequadc? da estrutura
B al que represente a sintese entre a caracteristicas reais e desejadas de cada
- ZaCIonolvqido O ambiente, segundo a experiéncia, s6 funciona quando se trata

g enr‘(/x:f:sso . em todas suas dimensdes, tanto culturais como té.cmcas e
- Ponais como um grande processo de aprendizagem onde cada um incorpora
orgmzamnheciymentos individualmente, porém devem existir mecanismos que
e COm esse conhecimento individual em uma aprendizagem coletiva, em r}ivel
mgg:::fvo, em escala global, envolvendo todos os parceiros intra e inter
€00

organjzacionais. -
- Geréncia de conflitos: a formulagdo estratégica é dinamica, em constante

imento, em que regras e padrdes sdo alterados. conforme as necgsmdades Qas
. €sas eydas pessoas que as compdem diante das diversidades do axnblept.e. Devido
en.lr?:ipa]mente a diferengas cultprais ea distﬁncig ﬁsica entre 0s atorcsdpartlc?ptamste;es(e)
rojeto, afloram diversos conflitos entre os pa11~1c1pantes. () gerelzted e protjlgtg e
saber lidar com esses problemas e propor solugoes para a resolugdo de conflitos, p
que 0 processo como um todo tenha o desenvolvimento adequado.

dis

b

Um ambiente distribuido diferencia-se de um ambiente centralizado pelJ
que uma das equipes do projeto est4 distante fisicamente dos demais. A atuagio,
ADSFD, pode se tomar critica, quando o nivel de distribui¢do fisica entre og g
maior e as diferengas culturais sio explicitas. Independentemente disto, existe um;
tendéncia hoje de as empresas distribuirem seus processos de geréncia de proj‘
desenvolvimento de software ao redor do mundo, aproveitando incentivog

buscando vantagens competitivas em termos de custo, flexibilidade, q
produtividade.

E dificil encontrar na literatura um material que permita obter
classificagdes genéricas para ambientes distribuidos. Nesse sentido, muita pesq
sendo feita e muitos autores tém estudado este assunto [Prikladnicki 2002
2001, Haywood 2000], mas o que se pode concluir € que o desenvolvimento d
de software ¢ um processo bastante dindmicos que pode ter inimeras confi
diversos cendrios possiveis, dentro de uma mesma empresa ou apenas dentro
mesma area de uma empresa, dependendo do tamanho desta empresa e do
objetivos com este tipo de configuragdo. Mas trabalhar com desenvol
distribuido de software ¢ um grande desafio do atual ambiente de negdcic
mecanismos capazes de gerir e suportar este tipo de configuragio é uma
pesquisa que esta crescendo cada vez mais.

Além das inser¢des citadas anteriormente, destacamos a necesAsidz_ide de ajustat
alguns processos ao ambiente em desenvolyimento em estudo. Na geréncia do tempo ¢
necessario assegurar que o projeto sera implementado no prazo previsto. Com as
diferengas culturais e distancias entre os atores ¢ .complexo 0 processo de admmﬂlstr.acgo
do tempo, principalmente com relagdo ao cumprimento do cronograma. Na geréncia da
comunicag¢do, o fluxo de comunicagdo ¢ intenso entre os dlvers?s parceiros, c.llentes e
desenvolvedores, o que exige toda uma coordenagdo e preocupagdo com mecanismos de
gestdo desse processo de comunicagdo envolvendo clientes, usuarios, gerente de
projetos, gerente de programas, suporte técnico, help desk, etc. A garantia da qualidade
¢ uma tarefa que deve ser executada em todas as etapas do processo, e com a
distribuigdo dos atores se exige um rigor maior para que se garan.ta as n.ec~esmdades para
as quais o projeto foi submetido. Na geréncia dos riscos, com a distribuig@o das equipes,
usuarios, gerente de projetos e outros, se torna mais corzxplexo O processo de
maximizagdo dos resultados de eventos positivos e a m1p1m1;a@ao~das conseqiiéncias de
eventos negativos, no sentido de dificuldade na 1dent1ﬁ§a¢ao dos riscos e na
quantificagdo dos mesmos. Na geréncia da integragdo, o planejamento orgamzampnal e
a estrutura organizacionail integrados em conjunto com os componentes do prgjeto: é
considerado um importante fator na competitividade e no sucesso das organizagdes
Atualmente. A forma com que o planejamento é conduzido basicamente determina a
forma como a estrutura organizacional evoluira ao longo do tempo.

O modelo do PMI néo apresenta suporte para um ADSFD. Devido a ess
o modelo de desenvolvimento de software para ambiente distribuido, ap
anteriormente, apresenta um conjunto de extensdes aos processos de gestdo do |
do PMI, extendendo as areas de conhecimento e adaptando as ja existentes para al
neste ambiente. A seguir ¢ apresentado a proposta de extensido ao modelo propo
PMI no sentido de atender aos objetivos deste estudo.

- Geréncia do planejamento: a busca de mecanismos que permitam a art!
e a elaboragdo de estratégias ou visdes de futuro no ambiente em estudo é de e
importancia para o sucesso no decorrer dos projetos. Uma etapa de plane
envolveria basicamente a definigdo das estratégias que deverdo conduzir o pro \
desenvolvimento como um todo, ao longo do tempo. O planejamento estratégico
participagdo direta de todas as equipes envolvidas. O planejamento operacional
enquadrar também no processo, onde sera responsavel pela execugdo dos objetivi

O mesmo acontece com as demais areas de gestdo (escopo, custo, rec‘ursos e
3quisigdes do projeto), que devido a distribuigdo de equipes e diferengas culturais, deve
S¢ ter maior cuidado e uma estratégia bem definida por parte dos coordenadores,
Patrocinadores e gerentes de projetos. O dilema fundamental no ambiente em que se
Vive atualmente ¢ a necessidade de reconciliar forgas para estabilidade e para mudangas
~ focar esforgos e ganhar eficiéncia operacional, de um lado, e adaptar e manter
Aualidade com a dindmica do ambiente externo, por outro lado.

- Geréncia da propriedade intelectual: em um ambiente onde temos dI
atores envolvidos, em diferentes paises, com vérias empresas parceiras atuan
ambientes culturais diferenciados, ¢ fundamental uma preocupagdo do gere

desenvolvida globalmente.



5. Consideracdes Finais

E muito comum encontrarmos analistas e engenheiros de software sem o conhecim,
necessario para compreender os requisitos gerais para gerenciar o projeto de sof
ndo ha maneira de saber quanto tempo serd necessario para estes adquirir
conhecimento. Em um ambiente onde existe a distribui¢do fisica dos partic
(usuarios, analistas, desenvolvedores, etc.), os problemas no proces
desenvolvimento de software ganham contornos mais criticos. Com isto fica mais d;
planejar, estimar o tamanho, modificar e produzir o software. Destacam-se
contexto o problema da especificagdo de requisitos, o processo de teste, a com
entre participantes, etc. Devido a dificuldades de comunicagdo decorrentes da di
fisica e cultural entre os grupos de usuarios e desenvolvedores, tornou-se neces
adaptagdo das areas de conhecimento e a extensdo das mesmas no modelo prop
PMI, baseando-se em um modelo de desenvolvimento de software para ADSFD.
sentido, identifica-se um grande potencial na utilizagdo do modelo do PMI em
suprindo as dificuldades ocasionadas, principalmente, pela disténcia fisica e di
culturais entre os participantes do projeto, existentes nesse tipo de ambiente.
dificuldades sdo balanceadas devido ao fato das novas areas de gestdo propos
adaptag3es nas areas de gestdo ja existentes no modelo do PML
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