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Resumo

Os projetos sao uma realidade cada vez mais em voga nas organizagOes atuais, tornando-se imperativo que
estas pratiquem uma gestdo criteriosa ao longo de todas as fases de um projeto. A (ritical Software, SA identificou na
gestao de projetos a metodologia chave para apoiar o desenvolvimento dos seus projetos criticos de seguranga, missao e
negdcio.

No decorrer do meu estagio na (ntical Software, S4, entre o més de fevereiro e junho de 2015, fui tendo
contacto direto com varias praticas de gestao em diferentes tipos de projetos. Motivado por esta aproximagdo, decidi optar
por este tema para o relatorio, o qual resulta do estagio curricular do Mestrado em Gestdo da Faculdade de Economia da
Universidade de Coimbra.

Neste relatorio comeo por fazer uma apresentagao da (rtical Software, SA e depois sucede-se a revisao da
literatura sobre a gestao de projetos. Sendo este um tema bastante abrangente, decidi focar-me nos conceitos e aspetos
que considero fundamentais a esta area e com os quais me fui deparando ao longo do estagio. Seguidamente, abordo as
praticas que esta considera basilares para realizar com sucesso a gestao dos projetos, tendo por referéncia o que a literatura
nos diz.

Apos esta experiéncia no contexto pratico, concluo que a gestdo de projetos é uma atividade crucial e deve ser
encarada com extrema minicia, tendo o gestor de projeto e o departamento afeto a gestio de projetos um papel
preponderante e de extrema responsabilidade, uma vez que a sustentabilidade financeira da empresa esta intimamente

ligada a gestao individual de cada projeto executado na organizagao.

Palavras-Chave: Projeto, Gestao de Projetos, Gestor de Projeto, Project Management Institute, Project Management Office,

Desenvolvimento Agil em Scrum






Abstract

Projects are a reality which is increasingly important in today's organizations, being imperative to practice a
strict. management throughout all phases of a project. Critical Software, SA identified in project management the right
methodology to support the development of their safety critical, mission and business projects.

During my internship at Critical Software, SA, between February and June of 2015, | had direct contact with
various management practices in different types of projects. Motivated by this approach, | decided to choose this topic for
the report, which results from the traineeship of the Master Degree in Management at Faculty of Economics, University of
Coimbra.

In this report | start to present a literature review about project management. Since this is a very extensive
topic, | decided to focus on the concepts and aspects that | consider fundamental about this field which | had contact
along the training period. Thereafter, | make a presentation of Critical Software, SA and | present the practices that they
consider fundamental to successfully carry out the project management, with reference to what the literature tells us.

After this experience in real market context, | conclude that project management is a critical activity and should
be regarded with extreme detail, with project manager and the department of project management have a key role and
extreme responsibility, because the company financial sustainability is closely linked to the individual management of each

project carried out in the organization.

Keywords: Project, Project Management, Project Manager, Project Management Institute, Project Management Office, Agile
Scrum
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Introducao

Este relatorio é o resultado de um periodo de estagio curricular realizado entre 3 de fevereiro e 9 de junho
de 2015 na (ritical Software, SA ((SW). A (SW € uma empresa do ramo da engenharia informatica especializada na entrega
de soluges fiaveis, servios e tecnologias para sistemas de informagdo criticos'. A elaboragdo deste relatrio de estégio tem
como ambito a obtengao do grau de Mestre em Gestao pela Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra.

A divisdo da atividade das organizagdes em projetos tem vindo a crescer nas ltimas décadas. A semelhanca do
mercado de trabalho cada vez mais exigente e competitivo, os projetos também apresentam um enorme rigor em relagao
a custos, limite temporal e qualidade. De igual forma, a complexidade na prossecugao de um projeto, aliada a essa crescente
competitividade, conduziu a um maior foco por parte das empresas na gestdo dos seus projetos, com vista a obtengdo do
sucesso e consequente satisfagdo de todos os stakeholders.

Na (SW desenvolvi atividades dentro da area técnica de gestao de projetos em varios projetos, sendo que
grande parte das minhas responsabilidades eram partilhadas com o gestor de projeto. O controlo e monitorizaao financeiro
dos projetos, a preparagdo das cerimonias (denominagdo utilizada para as diferentes reunides) de um projeto de
desenvolvimento agil de software com a metodologia scrum, a gestao da alocagdo de um conjunto de membros e o controlo
do reporte mensal de esforco de cada membro dos projetos em que estava inserido, consolidam-se nas minhas principais
tarefas enquanto membro da equipa de gestao de projetos.

Este relatorio esta dividido em cinco capitulos base: () apresentagdo da (rtical Software, (1) revisao da
literatura em gestdo de projetos; (3) gestao de projetos na (rtical Software, (4) relatorio de atividades e responsabilidades;
(5) analise critica e conclusdes.

No primeiro capitulo do relatorio fago uma breve descricdo da empresa, na qual indico os momentos mais
relevantes da sua historia e sintetizo a atividade das empresas que fazem parte do Grupo (tical, os setores de atuagao e
os principais clientes. De igual modo, abordo a sua estrutura organizacional, a politica de Investigagao e Desenvolvimento
(I&D), apresento alguns dados sobre os seus recursos humanos e fago uma breve contextualizagao comercial, econdmica e
financeira.

No capitulo seguinte, o segundo, é feita uma revisao da literatura dos conteddos que, na minha opinido, sao
fundamentais para perceber a dimensao e importancia da gestdo de projetos — a definigdo de projeto e de gestdo de

projetos; o ciclo de vida de um projeto; a apresentagdo da associagao internacional e nacional que representa os gestores

' FungGes operacionais chave que, devido a sua extrema importincia, em caso de falha pde em causa toda a atividade e integridade do
negocio/empresa.



de projeto; a explicagdo dos processos e areas de conhecimento essenciais a gestao de projetos; a explicitagao das varias
fungdes dos membros de uma equipa de projeto, com especial énfase a equipa de um projeto de engenharia de sofftware;
a identificagdo dos principais stakefolders de um projeto; o tipo de responsabilidades que o departamento de gestdo de
projetos pode assumir; os fatores essenciais de que dependem o sucesso de um projeto; refiro a importancia da existéncia
de uma adequada gestdo dos riscos associados ao desenvolvimento de um projeto e, por fim, explico a metodologia scrum
de desenvolvimento agil de software, dentro do qual exponho as fungdes e responsabilidades, os artefatos e os processos.

No terceiro capitulo demonstro como a (SW leva a cabo o seu processo de gestdo de projetos, explicando os
conceitos a que da especial énfase e que estdo subjacentes a este processo. De seguida, por ter tido uma maior participagao
no projeto denominado Verticalla, decidi demonstrar como é constituida a equipa de engenharia de soffware e explico como
a metodologia de desenvolvimento agil em scrum, através da qual o software Vision Center é desenvolvido, se processa
neste projeto.

Por sua vez, no quarto capitulo apresento os objetivos do estagio curricular de um modo geral e os objetivos
e responsabilidades da minha fungao dentro da equipa do projeto. Também explico detalhadamente todas as minhas
responsabilidades e atividades que fui desenvolvendo ao longo deste periodo de estagio.

Por fim, no quinto capitulo, fago uma andlise critica e apresento algumas conclusdes em relagao a empresa, ao

meu estagio curricular e ao processo de gestao de projetos na C(SW.



Parte | - Apresentacao da
empresa






| Critical Software
.1 Historia

A informagdo deste capitulo foi retirada de varios documentos internos como o Company Profile (2013b), Annual
Report (2013a) e do sife da empresa (www.criticalsoftware.com/pt/about-us/history).

Em 1996, Gongalo Quadros, Diamantino Costa e Joao (arreira encontraram-se enquanto estudantes do
doutoramento de engenharia de computagdo na Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade de Coimbra e desde ai
comegaram a realizar algumas investigagoes académicas e a participar em conferéncias da especialidade, onde debatiam
temas como a tolerancia a falhas e a injecao de falhas em software.

Em 1997, Diamantino Costa, Jodo Carreira e o seu professor Jodo Gabriel Silva (atual Reitor da Universidade
de Coimbra) publicaram o artigo “A tolerdncia a falhas em aplicagdes do Windows™ na conceituada revista informatica
americana Byte. Este artigo técnico foi resultado de uma investigagdo académica, que para além de esmiugar as
vulnerabilidades e a fiabilidade do sistema operativo Windows, apresenta um software (desenvolvido em Coimbra) como
solug@o para as debilidades/falhas encontradas no sistema operativo.

As falhas de software critico constituiam um assunto delicado e eram uma grande preocupagdo no setor, 0 que
naturalmente, acabou por despertar a atencao de varias empresas internacionais. A juntar a este crescente interesse por
parte das empresas do setor e com a certeza de haver uma lacuna na resolugdo das falhas de sistemas criticos ou
informagdo critica, tornou-se imperativo a criagdo de uma empresa para lancar este produto pioneiro no mercado.

E foi assim que em 1998 Gongalo Quadros se juntou a Diamantino Costa e Jodo Carreira e constituiram a (SW,
que nasceu fruto de um spn-off* na incubadora de empresas’ do Instituto Pedro Nunes da Universidade de Coimbra.

Ainda devido a repercussao que teve o artigo sobre as falhas em sistemas criticos no setor tecnoldgico, a (SW
é, surpreendentemente, contatada por e-mai/ pela NASA, a agéncia espacial americana, propondo um contrato para testar
sistemas criticos em um dos seus laboratdrios espaciais. Este foi um momento chave, uma vez que este negocio deu uma
visibilidade tremenda a empresa e o seu crescimento, tanto a nivel nacional e internacional, disparou. No ano seguinte
langaram a primeira implementagio comercial do software csAception, criaram a sua primeira subsididria na California e
conseguiram firmar contrato com a NASA Jet Propulsion Lab e com a Agéncia Espacial Europeia. Naturalmente, o volume
de negdcios anual a nivel internacional tornou-se superior ao realizado em territorio nacional. Em Portugal, a (SW foi a

empresa escolhida para elaborar a remodelagao do sistema de emergéncia 112.pt. Em 2004 foi considerada a 209° empresa

? Empresa que é criada a partir de um grupo de pesquisa de uma empresa, universidade ou centro de pesquisa.

* Fornece todo 0 apoio na concretizagdo de uma ideia de negécio (maturagdo da ideia, fontes de financiamento, apoio logistico, integragio de redes
de empreendedores).

* Software que deteta, diagnostica e recupera de forma automatica falha dos sistemas.



na Europa com o maior crescimento. Durante quatro anos seguidos foi considerada uma das 500 empresas europeias com
maior crescimento.
Atualmente, Gongalo Quadros partilha sociedade somente com Jodo Carreira, uma vez que Diamantino Costa, ha

aproximadamente trés anos, vendeu a sua participagdo na empresa.

1.2 A empresa
A (SW € uma empresa de soffware e sistemas de informagdo que atua na industria das Tecnologias de

Informagao. O core business da empresa centra-se na entrega especializada de solugdes, servigos e tecnologias para sistemas
de informagao criticos, orientados a seguranca, missao e ao negocio de empresas. Por outras palavras, fornece solugdes de
software e tecnologias que protegem os individuos, proporcionam informagdes valiosas, monitorizam a seguranca dos
equipamentos e garantem que os processos criticos de negdcio sdo realizados de forma segura e eficiente.

Genericamente estes servigos visam ajudar as empresas a controlar os seus custos e a melhorar o desempenho,
obtendo feedback em tempo real necessario para identificar e resolver rapidamente os problemas que prejudicam a melhoria
dos processos, produtos e servicos. Também assegura que os processos criticos de negocio respeitam determinados padrdes
de qualidade em relagdo a segurana, ao desempenho e a fiabilidade do software

A visao da (SW € “ser uma referéncia global para solugdes pioneiras e inovadoras para sistemas de informagao
criticos” (Company Profile, 2013b).

A (SW tem-se destacado pelas inimeras certificagdes por ter as melhores praticas em técnicas de gestao de
projetos e ter um Sistema de Gestdo de Qualidade interno certificado de acordo com normas nacionais e internacionais.
Mas o grande marco foi atingido em 2006: foi a primeira empresa portuguesa a alcancar o nivel 3 de maturidade do
CMMI’. Em 2009, obteve o nivel 5, uma vez mais, pela primeira vez em Portugal e em 2012 renovou esta certificagdo.

A sede da (SW é em Coimbra mas também tem escritorios em Lisboa e no Porto. A nivel internacional tem
subsidiarias no Reino Unido (Southampton e Yeovil), Alemanha (Frankfurt), EUA (California), Brasil (Sao Paulo), Mogambique

(Maputo) e Angola (Luanda).
1.3 Grupo (il

0 Grupo (ritical esta representado na figura |, sendo a (SW a empresa mae. Em margo de 2006 a CSW langou
0 seu primeiro spin-off a Cnitical Links. A sua missao é fornecer Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo inovadoras para

os problemas comuns enfrentados por escolas e empresas (www.critical-links.com). O crescimento da atividade e das ideias

* Capability Maturity Model Integration for Development (CMMI) é um prémio orientado para o desenvolvimento de produto e de sistemas, sendo
um dos modelos de referéncia mais prestigiados e exigentes em todo o mundo para a maturidade e desempenho do processo organizacional
(www.criticalsoftware.com/pt/how-we-do-it/quality).



de negocio levou a abertura de subsidiarias em outras geografias e ao langamento de spin-offs. Para gerir este grupo, em
2008, foi criada a Crtical SGPS. Esta holding controla a propria (SW e tem investido na constituigdo de novas empresas
dentro do grupo (Company Profile, 2013b). Vocacionada para o sector da saiide, a Critical Health foi criada em 2008 e
neste momento esta focada na prevencao da perda de visdo e na implementagdo de programas de rastreio de retinopatia
diabética (www.retmarker.com). A Critical Matenals surgiu no ano 2009 e tem como missdo o desenvolvimento de tecnologia
e produtos eficientes para monitorar e diagnosticar as aplicagdes criticas de materiais inteligentes (www.critical-materials.com).
No mesmo ano foi fundada a Critical Mamufacturing que fornece solugdes de tecnologia de ponta inovadoras para indistrias
de manufatura avangadas (www.criticalmanufacturing.com). Também em 2009 foi criada a Critical Ventures que correspondente
a um fundo de cerca de dez milhdes de euros que para além de gerir os investimentos do grupo, apoia projetos de 1&D,
dentro do Grupo (ritical (www.critical-ventures.com). Em 2010 foi fundada a Oncaring que desenvolve solugdes tecnoldgicas
que visam monitorar o dia-a-dia de idosos com a missao de melhorar a sua qualidade de vida (www.oncaring.com). Em
2012 foi a vez da Watchful Software, que se dedica a seguranca de informagao e a prevencao de perda de dados
(www.criticalsoftware.com/pt/alliances/partners). A Coimbra Genomics foi fundada em 2012 com a missao de desenvolver
produtos médicos que fazem a “ponte” entre a linguagem genética e a linguagem dos computadores, tornando mais facil
para qualquer médico a tomada de decisdes (www.coimbra-genomics.com). A /¢Grow é uma joint venturé fundada em 2010
pelo Banco BPl e pela (SW e tem como objetivo atrair, selecionar e complementar a formagdo de jovens engenheiros
mediante um programa de formagdo e treino de competéncias or-the-job. (www.itgrow.pt). A Verticalla é também uma josnt
venture entre a (SW e a SAUTER' para desenvolver e comercializar solugBes de software inovadoras que permitem aos
utilizadores desfrutar de uma elevada qualidade de vida em edificios inteligentes e ambientalmente sustentaveis

(www.verticalla.ch).

® Nianga que geralmente resultada numa sociedade, entre no minimo duas entidades, em que se partilha o risco de negécio e os respetivos proveitos
com vista o alcance de objetivos comuns.

7 A SAUTER é uma empresa lider no fornecimento de solugies de eficiéncia energética e sistemas de gestdo de edificios
(www.criticalsoftware.com/pt/alliances/partners).



Figura | - Grupo Critical
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Fonte: Company Profile (2013b)

|4  Setores de atuagdo e prindpais dientes

A (SW esta subdividida em duas unidades de negocio, Enterprise (ritical Solutions (ECS) que abrange os setores
da Energia, Telecomunicagdes, Saide, Banca e Seguros, Setor Piblico e Industria, tendo como foco os mercados civis e
Aeronautics, Space and Defense (ASD) que engloba o setor Aerondutico, Defesa e Seguranca, Espaco e Transportes, estando
mais focados no ramo militar. Nestas areas de negdcio destacam-se clientes como: Agusta Westland, Grupo Airbus, Agéncia
Espacial Europeia, NASA, 7hales Alenia Space, as agéncias espaciais Chinesa e Japonesa, Vodafone, Deutsche Telekom, PT,
Portucel-Soporcel, /nfineon, EDP, Banco de Fomento Angola, Unimed, Banco Portugués de Investimento, UNITEL e Banco de
Nova lorque, Ministério da Defesa Britanico, Marinha portuguesa, Siemens, Alcatel etc.

Na tabela | podemos verificar o volume de negdcios por setor de negocio e a evolugao no espago de trés anos.

Pode-se verificar que a (SW apresenta uma carteira de clientes diversificada em termos de setor de negcio,
dimensao estrutural e localizagdo geografica.

A figura 2 demonstra o indice de satisfagao dos clientes com uma pontuagao média de satisfagao de 8,37 (em

10) entre 2009 e 2014, em mais de 300 projetos.



Tabela | - Segmentos de Mercado

. Sectores % do VN 2011 % do VN 2012 % do VN 2013
Aeroespago 28% 32% 33%
Banca e Seguros 20% 24% 12%
Energia 1% 9% 12%
Telecom 7% 7% 7%
Defesa 9% 8% 6%
Administrag3o Publica 10% 5% 8%
Inddastria 3% 4% 7%
Salde 4% 5%
Transportes 3% 2%
Qutros 11% 4% 8%

Fonte: Relatorio e contas (2013c)

Figura 2 - Indice de satisfagdo de dlientes

8,40
8,05
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Fonte: (www.criticalsoftware.com/pt/how-we-do-it/quality)

I.5 Estrutura organizacional

A (SW esta organizada funcionalmente nos seguintes departamentos: (1) Project Management Office PMO), (3)
Business Development; (3) Support OQperations (cf. tabela 2).

0 PMO tem a missao de oferecer, com qualidade, dentro do prazo e do orcamento, os projetos vendidos.
Também tem a responsabilidade de apoiar na promogao de vendas e prestagao de apoio as necessidades dos clientes. 0
departamento de Business Development far a ligagao entre a organizagao e o mercado. O seu principal objetivo é definir
e por em pratica estratégias para a promogdo de relagdes com os clientes e fomentar o desenvolvimento de negdcios em
todo o grupo. O departamento de Support Operations esta subjacente a todas as outras estruturas do negdcio. A sua missao
é criar as condiges ideais, nao so a organizagao mas a todo o Grupo (ritical, para operar de forma flexivel e integrada
(Company Profile, 2013b). Estes departamentos segmentam-se em varias fungdes e niveis de responsabilidade necessarios

para o bom funcionamento da organizagdo. A equipa de gestao é liderada pelo (hef Executive Officer e é constituida



também pelo Chief Operating Officer, Chief Financial Officer, VP Strategic Business Development ¢ o Chief Solutions Architect
(cf. figura 3).

Tabela 2 — Divisao dos departamentos da Critical Software

PHO Business Development Support Operations
. . . L Innovation )
Engineering Project Delivery Business | Engineering Harketing | Qualiy | Finance P /n/ormat/a'ﬂ Humam Gperations
Management | Management | Development |  Pre Sales Technologies | Resources
Knowledge
Fonte: Adaptado de Company Profile (2013b)
Figura 3 - Equipa de Gestdo Executiva
7~ N\
Chief Executive Officer
. . ) - . , VP Strategic Business Chief Solutions
Chief Operating Officer Chief Financial Officer Development Architect

Fonte: Adaptado de Company Profile (2013b)

1.6 Investigacio e Desenvolvimento
A (SW nao se tem acomodado aos bons resultados que tem vindo a apresentar anualmente e a sua ambigao
esta bem patente com o continuo investimento em I&D, reconhecendo a importancia em langar novas tecnologias, produtos
e processos para o mercado, bem como incorporar a inovagao nas solugoes dos clientes. O investimento na drea de |&D
tem normalmente correspondido a [0% do volume de negdcios anual da empresa, o que mostra claramente o compromisso

face a investigagao (Annual Report, 2013a).

I.7  Recursos Humanos

Os recursos humanos da (SW sdo, em grande parte, constituidos por engenheiros informaticos e de computadores,
com um solido conhecimento de tecnologia e de negocio. Em 2013 o grupo contava com 391 empregados, o que representa
um crescimento de 26% relativamente ao final de 2012 (Cf. tabela 3). A formagdo, tanto interna como através de entidades

exteriores a empresa, ¢ uma das apostas da empresa, com uma média anual de investimento de [300€ por colaborador.
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Tabela 3 -

Nimero de trabalhadores

Trabalhadores 2011 2012 2013
N° de Trabalhadores (final do ano) 286 311 391
Tx crescimento -3% 2% 26%
N° médio de Trabalhadores 287 310 353
Tx crescimento 1% 8% 14%

Fonte: Relatorio e contas (2013c)

1.8 Contextualizaggo comercil, econdmica e financeira

Em 2013 o crescimento das exportacdes foi evidente através das subsidiarias, com cerca de 66% do volume de

negdcios do grupo a ser originado fora de Portugal (incluindo exportagdes da empresa-mae e vendas locais das subsidiarias

em outras geografias). O volume de negdcios no mercado externo esta representado na tabela 4.

Tabela 4 - Volume de negocios no mercado externo

Mercados Externcs % do VNE 2011 % do VNE 2012 % do VNE 2013
Reino Unido 0% 31% 35%
Angola 14% 21% 10%
Mocambigue 15% 15% 10%
Alemanha 756 9% 500
Italia T9% iy 5%
Franga 7o 4%, 2%
Brasil 2% 4% 3%
Suiga 3% 4% [
Belgica 3% 3% 49
I:In:hl.and.a 2% 1% 256
Africa do Sul 3%
Chutros. 9% 496 196

Fonte: Relatorio e contas (2013c)

A nivel comercial a (SW atingiu mais uma vez um record de vendas em 2013 (aumento de 8% face a 2012),

chegando aos 19,6 milhdes de euros de volume de negdcios e consolidou a sua posicao no mercado no atual (cf. tabela

5).

Tabela 5 - Volume de negécios da (ritical Software

Hegéciu 2011 2012 2013
Volume de Negocios 17.056 883 € 18.095 588 £ 19.588.303 £
Tx crescimento 24%, 1% B%
Proveitos Operacionais 20402 840 € 21.718811 € 22201400 €
Tx crescimento 17% 6% 2%
Proveitos Totais 20.534 107 € 21.74T 268 € 222436685 €
Tx crescimento 17% 6% 2%

Fonte: Relatorio e contas (2013c)
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No ano de 2013 a (SW teve um resultado operacional de 841 mil euros, e um EBITDA de 1,5 milhdes de

euros. Estes valores representam uma diminuigo dos Resultados face a 2012, tendo sido motivados por perdas significativas

nas subsididrias do Brasil, Mocambique, Italia e Singapura (cf. Tabela 6).

Tabela 6 — Resultados da Crtical Software

2011 2012 2013
EBITDA 1971.762 1.751.098 1.502.415
Tx= crescimento 35% -11% -143;
EBIT 1.441 424 1.244 860 841272
Tx= crescimento 50% -14%; -32%
EBT 1.099.645 729321 299218
Tx crescimento 349% -34% -59%
RL 736.227 338.166 159.769
Tx= crescimento 10% -54% -53%

Fonte: Relatdrio e contas (2013¢)
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| Gestao de Projetos

Crawford e Hassner-Nahmias (2010) destacam o crescente interesse na investigagao sobre a utilizagdo de projetos
por parte das organizagdes como forma de instituir a mudanca na atividade das proprias organizagoes. As principais
mudangas organizacionais e as iniciativas para criar vantagens competitivas tém sido executadas, na maior parte, através
de projetos organizacionais.

Bredillet, Tywoniak e Dwivedula (2015), segundo dados retirados do World Bank (2012) dizem que em 60 anos,
as organizagdes estao a utilizar cada vez mais projetos e programas para atingir os seus objetivos estratégicos. Hoje cerca
de 25% da atividade econdmica global ocorre através de projetos.

Por estes motivos julgo que a realizagdo deste estudo sobre gestdo de projetos é bastante pertinente uma vez

que é uma realidade cada vez mais presente em muitas organizagdes.

I.I O que é um projeto?

Para melhor compreensdo do que realmente sdo projetos, em 2013, o Project Management Institute (PMI)
através do seu Guia do Conhecimento em Gestdo de Projetos, em inglés Project Management Body of Knowledge Guide
(PMBOK) definiu projeto® como “o esforco temporario, com uma data de inicio e término, empreendido para criar um
produto, servigo ou resultado exclusivo”. No mesmo sentido, Turner (2009) diz que um projeto é uma organizagao temporaria
em que os recursos sao atribuidos para fazer um determinado trabalho com o intuito de fazer uma mudanca benéfica. No
entender de Kerzner (2009), um projeto é uma série de atividades e tarefas que tém um objetivo especifico a ser concluido
num determinado prazo e respeitando determinadas especificagdes, tem datas de inicio e fim definidas, tem um limite de
financiamento (se aplicavel), consomem recursos humanos e ndao humanos (ou seja, dinheiro, mao-de-obra, equipamentos) e

sao multifuncionais (abrangem varias linhas funcionais).

¥ Tradugdo livre do autor. No original: “Project is a temporary endeavor undertaken to create a unique product, service, or result. The temporary
nature of projects indicates that a project has a definite beginning and end” (PMI, 2013).
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12 Gido de vida do projet

0 ciclo de vida de um projeto engloba diferentes fases. Na 5% edi¢do do PMBOK, o PMI (2013) defende que o
ciclo de vida de um projeto é constituido pelas fases que este envolve, desde o seu inicio até ao encerramento. As fases
sao geralmente sequenciais, sendo que as designagdes e a quantidade destas sao determinadas pelas necessidades de gestao
e controlo das organizagdes envolvidas no projeto, pela natureza do projeto em si e ainda pela area de aplicagao do
projeto.

No que diz respeito a estas fases, podemos encontrar na literatura diferentes perspetivas sobre as fases que um
projeto atravessa. Assim sendo, na concecao do PMI (2013), sdo quatro as fases de um projeto: (I) Inicio; (2) Organizagao
e preparagdo; (3) Execucao do trabalho; (4) Encerramento. (cf. figura 4). Importa realcar que em projetos nos quais se

justifique (seja pela dimensdo ou outras caracteristicas), pode ser incluida uma fase de controlo ou de testes.

Figura 4 - Fases do ciclo de vida de um projeto

Organizagdo e

Execucdo do

preparagao trabalho AEEIEDLE
Fonte: Adaptado do PMI (2013)
Figura 5 - Ciclo de vida de um projeto
Starting | Organizing and Carrying aut the work Closing
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w o Y
in P 1
= ] 1
f5 #"' ll
o - Y
8 LT '
] N
| | -
Project Project Project Accepted Archived
Management Charter Management Plan Deliverables Project
Outputs Tirme > Documents

Fonte: PMI (2013)

A figura 5 ilustra a alocagdo dos custos e dos recursos do projeto, desde o seu inicio até a data de término.
Pode-se verificar que na fase inicial os custos sdo baixos, sendo que na fase seguinte hd um acréscimo gradual, atingindo

na fase de execucdo o ponto maximo e, por fim, na dltima fase hd uma queda abrupta até ao encerrar do projeto.
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Na otica de Kerzner (2009) existe dificuldade em haver um acordo entre as indistrias e até mesmo entre
empresas da mesma indistria em relagdo a composicio do ciclo de vida dos projetos. E complicado uniformizar este ciclo
de vida devido a natureza e diversidade complexa dos projetos. Estas fases do ciclo do projeto podem-se classificar, de um
modo mais detalhado, da seguinte forma:

. Conceptual - avaliagdo inicial de uma ideia. Faz-se uma andlise preliminar do risco e o impacto resultante
sobre os requisitos como o tempo, custo, desempenho e o potencial impacto sobre os recursos da empresa;

2. Planeamento — ¢ o aperfeicoamento dos elementos estudados na fase conceptual e requer uma identificagdo
precisa dos recursos necessarios, a calendarizagdo real das atividades, a mensuragao dos custos e de todos os parametros
de desempenho;

3. Testes — sao feitos testes e esforos para haver uma padronizagao definitiva para que as operagdes possam
comegar;

4. Implementagdo — integra-se os produtos ou servicos do projeto na propria organizagao;

5. Encerramento - avalia os esforcos de todo o sistema e serve como introdugdo para as fases conceituais de

novos projetos e sistemas.

|.3 Projet Management Institute

Uma vez que o PMI tem tido ao longo dos anos um papel preponderante no desenvolvimento das classes
profissionais relacionadas com a gestao de projetos, acho inevitavel fazer uma breve descricao da sua atividade, tanto num

contexto internacional assim como da sua representagao no territorio portugués.
13.1 0 que éoPMP?

0 PMI é uma associagao internacional, sem fins lucrativos, de profissionais de gestao de projetos. Esta associagao
foi fundada em 1969 nos Estados Unidos da América. As suas atividades principais s@o o investimento em pesquisas
profissionais e de recursos e também se preocupa com a defesa e a adogao de boas praticas de gestao de projetos em
empresas governamentais, empresas privadas, instituigoes académicas e em outros tipos de organizagdes. 0 PMI trata do
desenvolvimento: de normas padrdo, da investigaao, da educagao, de publicagdes, da realizagao de conferéncias e seminarios
de formagdo e de varios tipos de acreditagdes em gestao de projetos (PMI, 2014; www.pmi.org).

Ja no entender de Allen (1995) o objetivo do PMI passo por definir o ambito e a estrutura de gestao de

projetos como pré-requisito para o desenvolvimento da profissdo encarregue da gestao de projetos.
132  PMl em Portugal

Em Portugal o PMI esta representado pelo PMI - Portugal Chapter desde I3 de Maio de 2003. A sua missao

passa por promover, enquanto associagao profissional, a profissao do gestor de projeto e a pratica industrial da gestdo de
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projetos. Entre outros, tem os objetivos estratégicos de estimular a criagao, o arquivo e a divulgagdo de conhecimento
inerente a gestdo de projetos, dinamizar os apoios a instituigdes e no futuro criar um conselho de formagdo e consultoria.

(www.pmi-portugal.org).

133 0 Guia do Conheamento em Gestao de Projetos - PMBOK

0 PMBOK é um guia de boas praticas de gestdo de projetos elaborado pelo PMI. Ja vai na sua 5% edicdo, que
foi langada em 2013, tendo a primeira versdo sido publicada em 1996 (www.pmi.org).

0 PMI (2013) indica que o PMBOK contém normas globalmente reconhecidas que fornecem diretrizes e
conhecimentos de gestao de projetos. Toda a informagdo incluida neste guia evoluiu a partir das boas praticas desenvolvidas
por profissionais de gestao de projetos que contribuiram para a proliferagdo desta classe profissional.

0 objetivo inicial do PMBOK foi de criar uma estrutura para categorizar informagdes sobre a gestdo de projetos.
A convicgao subjacente a sua elaboragao, por parte do PMI, era de que todos beneficiassem de uma estrutura de informagao
comum estabelecida, aceite e utilizada pelos profissionais envolvidos na gestao de projetos. Através de uma boa organizagao
e dassificagao de todas as tematicas relacionadas com a gestdo de projetos, todos poderiamos assistir a evolugao e a

expansao do conhecimento de uma maneira mais eficaz (Allen, 1995).

|4 0 que é a gestdo de projetos?

A complexidade na prossecucao dos projetos e a crescente competicao existente no mercado global conduziu a
um maior foco por parte das empresas na gestdo dos seus projetos, os quais devem ser levados a cabo com toda a mindcia
exigida.

Para uma melhor compreensdo da gestao de projetos, torna-se crucial abordar algumas das perspetivas existentes
na literatura acerca deste tema. Assim sendo, Oisen (1971) define este conceito como a aplicagdo de um conjunto de
ferramentas e técnicas para utilizar os recursos com vista a obter (desde a concegdo até a conclusdo) uma tarefa complexa
e (nica dentro das limitagOes de tempo, custo e qualidade. Mais recentemente, a gestao de projetos é definida por Zandhuis
e Stellingwerf (2013) na IS0 21500’ como a aplicagdo de métodos, ferramentas, técnicas e competéncias de um projeto
através de um processo que inclui a integragdo de varias fases do ciclo de vida do projeto. Nao muito distinta desta

10«2

concecao, € a proposta apresentada pelo PMI (2013, p.5), segundo a qual a gestao de projetos” “é a aplicagdo de

conhecimentos, capacidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos.”

7150 21500 é um guia que fornece orientagBes genéricas sobre os conceitos e processos de gestdo de projetos. Desenvolvida desde 2007 e langada
em 2013 pela /nternational Organization for Standardization (Landhuis & Stellingwerf 2013).

" Tradugdo livre do autor. No original: “Project management is the application of knowledge, skills, tools, and technigues to project activities to
meet the project requirements’ (PMI, 2013).

18



[4.1  Outros conceitos relaconados com a gestao de projetos

A gestao de varios projetos - incluindo gestao de programas e gestao de portfolio - é agora o modelo dominante
em muitas organizagdes com o intuito de incrementar aspetos como a implementagdo da estratégia, a transformagdo dos
negdcios, a melhoria continua e o desenvolvimento de novos produtos (Winter, Smith, Morri & Cicmil, 2006).

Estes conceitos sdo muito utilizado nesta atividade e para uma melhor percecdo do seu significado, o PMI
(2013) defini-os do seguinte modo:

*  Programa - é um grupo relacionado de projetos que sao geridos de modo coordenado para obter beneficios e
um controlo que ndo seria possivel caso fossem geridos individualmente;

*  Gestdo de programas - aplicagdo de conhecimentos, capacidades, ferramentas e técnicas a fim de satisfazer os
requisitos do programa, para assim obter beneficios e um maior controlo caso se gerisse individualmente cada
projeto;

*  Portfolio - ¢ um conjunto de projetos, programas, subportfolios e operagdes que sao agrupados para obter uma
gestdo mais eficaz com o intuito de alcangar determinados objetivos estratégicos. Os projetos podem ter
carateristicas diferentes mas tém de partilhar os mesmos objetivos estratégicos;

*  Gestao de portfolios - gestdo centralizada de pelo menos um portfdlio para alcangar objetivos estratégicos.

A figura 6 demonstra as estratégias e prioridades organizacionais e as relagoes entre portfolios e programas,

assim como entre programas e projetos individuais.

Figura 6 — Interacdes entre o Portfolios, Programas e Gestdo de Projetos
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Fonte: PMI (2013)
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142 Processos e areas de conheamento da gestao de projetos

Hwang e Ng (2013) compilaram propostas de diversos autores (PMI, 2008; Dogbegah, Owusu-Manu & Omoteso,
2011; Odusami, 2002; Gushgar, Francis & Saklou, 1997; Kerzner, 1989; Ling, 2003) relativamente aquilo que se consideram
ser as areas de conhecimento essenciais para a gestao de projetos. Como podemos verificar na tabela 7 sdo varias as areas

de conhecimento a que uma gestdo de projetos deve atender, desde a gestao de custos até a gestdo da qualidade.

Tabela 7 - Areas de conhecimento essenciais para a gestio de projetos

Fonte: Hwang e Ng (2013)

PMI | Dogbegah et | Odusami | Gushgar et | Kerzner Ling
(2008) | al. (2011) (2002) al. (1997) (1989) | (2003)

X X X X X X
X X

Areas de conhecimento essenciais

Gestdo e planeamento do
cronograma de tarefas

Gestao de custos

Gestao da qualidade

Gestao dos recursos humanos
Gestdo de riscos

Gestao da cadeia de abastecimento
Gestao de sinistros

Gestao do conhecimento

Gestao da saide e seguranga
Gestao de conflitos e disputas
Gestao da ética

Gestdo de stakeholders

Gestao de Tl

Gestao da comunicagdo X
Gestao de recursos materiais

>< | ><|><| >x<| ><

S>X [ D[ ><(><(><X > ><X|><X|><X|><X| ><X| ><X| ><| ><| ><
><

Gestao financeira

Gestdo de instalagdes e
equipamentos

><
><

Centremo-nos, agora, numa visao mais atual que nos é facultada pelo PMI (2013), a qual nao preconiza apenas
as areas de conhecimento, mas também grupos de processos. Assim sendo, na 5° edigao do PMBOK, o PMI (2013) cruza
cnco grupos de processos com dez areas de conhecimento, resultando da sua combinagdo quarenta e sete processos. Por
exemplo, se considerarmos o processo de controlar os custos, podemos verificar que este se enquadra no grupo de processo
de monitorizagao e controlo e, em simultdneo, cinge-se a area de conhecimento designada de custos. (cf. Anexo ). Os cinco

grupos de processos segundo o PMI (2013) sdo os seguintes:
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* Processos de Iniciagdo - processos pertencentes a fase inicial em que se define um novo projeto ou fase de um
projeto ja existente;

* Processos de Planeamento - processos que estabelecem o ambito do projeto, detalham os objetivos e definem o
plano de agdo necessario para alcangar os objetivos previamente definidos;

* Processos de Execugdo - processos relacionados com a execugdo do trabalho planeado nos Processos de Planeamento
para assim satisfazer as especificagdes do projeto;

* Processos de Monitorizagdo e Controlo - processos que envolvem atividades para monitorizar, acompanhar e regular
0 progresso e o desempenho do projeto. Estes processos permitem identificar as areas em que ha necessidade de alteragdes
relativamente ao plano estabelecido anteriormente, procedendo as respetivas correcdes;

* Processos de Encerramento - processos que remetem para o encerramento de todas as atividades em todos os

grupos de processos, de modo a finalizar formalmente o projeto ou fase.
0 grupo de processos de monitorizagao e controlo estd em constate interagao com os outros grupos de processos,
como ilustrado na figura 7. Os grupos de processos nao sao eventos singulares que ocorrem uma unica vez, sao atividades

sobrepostas que vao ocorrendo ao longo de todo o projeto. (PMI, 2013)

Figura 7 - Grupos de processos na gestao de projetos

Monitoring &
Controlling Processes

Planning
Processes

Enter Phase
Start proj

Exit Phase
End proje

N A

Fonte: PMI (2013)
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As dez areas de conhecimento explicitadas pelo PMI (2013) que devem ser utilizadas nos projetos sdo:

Integragdo - processos e atividades que devem identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os restantes
processos e atividades de gestao de projetos;

Ambito — processos em que se gere e documenta como o dmbito do projeto sera definido, validado e controlado;
Tempo - processos necessarios para gerir a conclusao atempada do projeto;

Custos - processos de planeamento, orcamentagao, financiamento, gestao e controlo de custos para que o projeto
possa ser concluido dentro do orcamento previsto;

Qualidade - processos e atividades de execugdo da organizagao que determinam as politicas de qualidade, objetivos
e responsabilidades para que o projeto satisfaca as necessidades para as quais ele foi empreendido;

Recursos Humanos - processos que organizam, gerem e lideraram a equipa do projeto. A equipa do projeto é
por pessoas com fungdes e responsabilidades atribuidas para chegar a conclusao do projeto;

Comunicagdes - processos que sdo necessarios para garantir o planeamento atempado e adequada, a coleta, a
criagdo, a distribuigao, o armazenamento, a recuperagdo, a gestao, o controlo, o acompanhamento, bem como a
disposi¢ao final das informagdes do projeto;

Riscos - processos de realizagdo do planeamento da gestdo de riscos, identificagdo, andlise, planeamento de
respostas e controlo do risco do projeto.

Aquisigdes - processos de compra ou aquisicdo de produtos e servigos fora da equipa do projeto;

Stakeholders - processos para identificar as pessoas, grupos ou organizagdes que podem afetar ou ser afetados

pelo projeto, para analisar as expectativas dos stakefolders e seu impacto sobre o projeto.
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1.5 A equipa de um projeto

Segundo o PMI (2013), uma equipa de um projeto inclui o gestor de projeto e o grupo de individuos que
trabalham em conjunto no desenvolvimento do projeto para atingir os seus objetivos. Na tabela 8 podemos verificar outros

profissionais que desenvolvem atividades cruciais no desenrolar do projeto até ao seu encerramento.

Tabela 8 — Exemplo da constituigdo de uma equipa de um projeto

Membros Papel no Projeto

Executam atividades como planeamento, orcamentagao, relatorios, monitorizagao,
Equipa de gestao de projetos | comunicagdes, gestao de riscos e apoio administrativo. Este papel pode ser realizado

ou apoiado pelo PMO

. _ Membros que realizam o trabalho efetivo de criar o produto ou servigo que
Equipa do projeto .
posteriormente & entregue;

Realizam atividades necessarias para desenvolver ou executar o plano de gestao do
Especialistas de suporte
projeto;

Cliente ou Representante do | Quem vai adquirir os resultados ou produtos do projeto pode ser representado

cliente através de alguém que assegura a qualidade e dos resultados do projeto;

Vendedores, fornecedores ou | Empresas externas que tém acordo contratual para fornecer componentes ou servigos

prestadores de servicos | necessarios ao projeto;

Membros do parceiro de . . '
_ Podem ser membros da equipa do projeto para garantir uma melhor coordenagao;
negocios

Empresas externas que tém uma relagao especial com a empresa. Os parceiros de
Parceiros de negocios negdcios geralmente fornecem conhecimentos especializados ou preenchem uma

fungdo especifica.

Fonte: PMI (2013)
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I5.1 A importina do gestor de projeto

Segundo LaBrosse (2007), em 2007 existiam mais de dezasseis milhdes de pessoas no mundo que se auto-
intitulavam como gestores de projeto. Mas na realidade havia pouco mais de 200 mil pessoas em 160 paises ao redor do
mundo, que tinham a certificagio Project Management Professional'. Segundo a revista americana Certification, esta
certificagao esta entre as dez melhores do mundo.

Crawford (2005) tem melhorado a compreensao dos investigadores no que toca as competéncias do gestor de
projetos, criando trés classificagdes: competéncias /nput, competéncias output e competéncias pessoais. Para Crawford (2005),
enquanto as competéncias /iput se referem ao conhecimento e as capacidades que uma pessoa traz para o trabalho, as
competéncias output sao identificadas como o desempenho real que uma pessoa exibe no local de trabalho. No que toca
as competéncias pessoais, Crawford (2005) refere que sao atributos de personalidade fundamentais subjacentes a capacidade
de uma pessoa para executar um trabalho.

Segundo Hwang e Ng (2013), os artigos mais recentes de investigagdo demonstram semelhangas em classificar
as competéncias que ditam a prestagao do gestor de projeto, em competéncias diretas e em indiretas. As competéncias
diretas, geralmente, referem-se a competéncias técnicas que tém influéncia direta sobre o desempenho do projeto. Por
exemplo, a capacidade de planear que € utilizada para atividades de calendarizagao, a fim de cumprir um determinado
prazo. Por sua vez as competéncias indiretas, tais como a eficacia na gestao, tém uma influéncia indireta sobre o desempenho
do projeto. Na verdade, as capacidades de lideranga sao necessrias tanto quanto a competéncias de planear para garantir
que os trabalhadores executam o seu trabalho, a fim de cumprir o prazo do projeto.

Na tabela 9, de autoria de Hwang e Ng (2013), temos uma lista sintetizada de carateristicas essenciais e
necessarias que um bom gestor de projeto deve possuir para liderar da melhor forma possivel o projeto. Ao longo do
tempo, a opiniao dos autores (Edum-Fotwe e McCaffer, 2000; Odusami, 2002; Gushgar, Francis e Saklou, 1997; Fraser,
1999; Tett, Guterman, Bleier e Murphy, 2000) foi sofrendo algumas mudangas, mas podemos destacar que as carateristicas
mais unanimes entre os autores foram: competéncias técnicas basicas, solugao de problemas, tomada de decisdo e, por fim,

a Unica carateristica que foi apontada por todos os autores, delegagao.

1 Project Management Professional ¢ uma certificagdo registada pelo PMI.
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Tabela 9 - Carateristicas essenciais de um gestor de projeto

Edum-Fotwe ¢ | Odusami | Gushgar et | Fraser | Tett et al.
McCaffer (2000) | (2002) | al (1997) | (1999) (2000)
Habilidades técnicas basicas X X X X
Disposicao do local e
mobilizagao

Estimar e tendering

Planear atividades e formagao
Ler e entender mapas

Escrita técnica

Lideranga
Tomada de decisao
Solugdo de problemas
Negociagao

Comportamento humano
Delegacao
Trabalho em equipa

Lidar com o stress
Competéncias em Tl
Elaboragao de contratos
Apresentagao

Elaboragao de relatorios
Falar em publico

Marketing e vendas

Presidir as reunides

Relagdes publicas

Fonte: Hwang e Ng (2013)

(arateristicas essenciais
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0 gestor de projeto tem como principais responsabilidades cumprir a execugdo das tarefas, satisfazer as
necessidades da equipa e as necessidades individuais. A gestdo de projetos é uma disciplina estratégica bastante exigente,
acabando por ser o gestor de projeto o elo entre a estratégia e a equipa (PMI, 2013).

0 PMI (2013) enumera trés carateristicas fundamentais do gestor de projeto para que este consiga gerir
eficazmente o projeto:

[. Conhecimento — experiéncia do gestor de projetos na area;

2. Desempenho — o que o gestor de projetos é capaz de realizar efetivamente enquanto aplica o seu conhecimento
na gestao do projeto;

3. Pessoal — comportamento, caracteristicas de personalidade, capacidade de lideranca e de orientar a equipa

conforme as restriges existentes, tudo isto durante a execugdo do projeto.
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As carateristicas interpessoais sao muito valorizadas nesta profissao visto que o gestor de projeto interage
diretamente com variadissimos stakeholders. Essas carateristicas interpessoais verificam-se na: lideranca, feam building,
motivagdo, comunicagdo, influéncia, tomada de decisdo, consciéncia politica e cultural, negociagdo, confianga, gestdo de

conflitos e coaching (PMI 2013).

Bredillet et al. (2015), baseado nas definigdes de Crawford (2005), definiu que um gestor de projeto competente
¢ aquele que possui atributos para cumprir o seu papel com um bom nivel de desempenho. Os atributos e padrdes de
desempenho sdo definidos e publicados por organismos profissionais tais como o PMI através do guia PMBOK.

Para LaBrosse (2007), os gestores de projeto qualificados tém de saber como:

= Priorizar com base nas metas e objetivos estratégicos da organizagao;

= Adaptar os processos para o contexto da indistria em que estdo inseridos;

= Negociar e resolver conflitos;

= (onstruir equipas;

= Analisar os dados mais relevantes;

= Gerir entre as unidades de negocios;

= (ompreender e usar metodologias, ferramentas e técnicas que funcionam dentro das diferenas culturais, fusos
horarios e idiomas;

= Medir o sucesso.

152 A equipa de um projeto de engenhana de sofware

Uma vez que o meu estagio foi realizado na (SW e por esta ser uma empresa que tem como base desenvolver
projetos de engenharia de software, achei que devia dar particular destaque a tipica constituicao de uma equipa dentro do
contexto especifico de engenharia de soffware

Meredith e Mantel (2009) d3o um exemplo da constituicdo da equipa de um projeto de engenharia de software.
Os nomes das posicoes podem mudar de projeto para projeto ou de indistria para industria, mas os papéis desempenhados
sao certamente semelhantes. Para além do gestor de projeto, a tabela [0 demonstra os membros que podem constituir

uma equipa de um projeto de engenharia de software.
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Tabela 10 - Exemplo da constituigdo da equipa de um projeto de engenharia de software

Membros

Papel no Projeto

Arquiteto de Sistemas

E responsavel pela concecao e desenvolvimento de produtos e é
responsavel pela analise funcional, especificagdes, desenhos, estimativas de

custos e documentagdo;

Engenheiro de Desenvolvimento

(Developer)

Tem a responsabilidade de fazer o planeamento, a engenharia, o desenho e

os testes unitarios ao desenvolvimento do cddigo;

Engenheiro de Testes
(Joftware Product Assurance

Engineers) (SPAE)

E responsavel pela instalagdo, teste e suporte do produto;

Administrador de Contratos

E responsavel por toda a documentagdo oficial inerente ao projeto, faz o
controlo do cumprimento de normas (de qualidade/fiabilidade),
faturamentos, reclamagdes, aspetos legais, custos e negociagao de outros

assuntos relacionados com o contrato;

Controller do projeto

Controla os orcamentos, desvios de custos, encargos com o trabalho, estado
dos bens materiais, etc. Faz relatdrios periddicos e esta em contato

constante com o gestor de projeto e o controller da empresa;

Gestor de servicos de suporte

E encarregado do suporte ao produto, dos subcontratados, processamento
de dados, compras, negociagdo de contratos e fungdes de suporte a gestdo

em geral.

Fonte: Meredith e Mantel (2009)

A figura 8 demonstra a hierarquia e importancia dos membros dentro de um projeto e como estes se relacionam

e reportam o seu trabalho entre si. Das pessoas com posigdes de topo dentro do projeto, é importante que o arquiteto de

sistemas e o controller de projeto reportem diretamente ao gestor de projeto. Isso facilita o controlo sobre os dois principais

objetivos do projeto: o desempenho técnico e o orcamento.
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Figura 8 — Exemplo da organizagao de

um projeto de software

Project
manager

Systems Project

architect controller
Development Contract

ENgineer administrator

Test Support senices
ENgineer manager

Fonte: Meredith e Mantel (2009)

1.6 Stakeholders de um projeto

Nesta secgdo vou dar a conhecer os intervenientes interessados num projeto, o seu papel e como se relacionam
entre si.

Na opinido de Kretan (2009), todos os projetos tém associado a si um conjunto de organizagGes ou pessoas
com interesses nos resultados e que porventura serdo influenciados por estes. Estas organizagdes ou pessoas sao conhecidas
como as partes interessadas ou stakeholders.

Stakeholders incluem todos os membros da equipa do projeto, bem como todas as entidades internas ou externas
a organizagao com interesse no projeto. Esta equipa do projeto deve identificar as partes interessadas, tanto internas como
externas, a fim de determinar as especificagdes e as expetativas em relagdo ao projeto de todas as partes envolvidas. 0
gestor de projeto deve gerir as influéncias destes diversos atores em relagdo aos requisitos do projeto para assim garantir

um bom resultado. A tabela |1 demonstra os stakeholders mais comuns a um projeto (PMI, 2013).
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Tabela || — Stakefolders de um projeto

Stakeholders

Tipo de ligacao ao projeto

Patrocinadores

Pessoas ou grupos que fornecem recursos e apoiam o projeto;

Clientes e utilizadores

Pessoas ou organizagdes que aprovam, utilizam e gerem o produto ou o

resultado do projeto;

Vendedores, fornecedores ou

prestadores de servigos

Empresas externas que tém um acordo contratual para fornecer componentes

OU Servigos necessarios ao projeto;

Parceiros de negocios

Organizagdes externas que tém uma relagao especial com a organizagao;

Grupos organizacionais

Partes interessadas internas que sdo afetadas pelas atividades da equipa do
projeto. Ex: departamento de marketing e vendas, recursos humanos,

financeiro, etc.;

Diretores funcionais

Pessoas que desempenham um papel de gestao dentro de uma area
administrativa ou funcional do negocio, tais como recursos humanos, finangas,

contabilidade ou procurement;

Outros Stakeholders

Por exemplo: entidades compradoras, instituiges financeiras, orgaos
reguladores do governo, consultores e outros que tenham um interesse
financeiro no projeto, que contribuem com /aputs ou tém um interesse no

resultado do projeto.

Fonte: PMI (2013)

I.T Project Nanagement Office

Jalal e Koosha (2015) dizem que aplicar conhecimentos de gestao de projetos adequados, nas organizagdes que

estdo organizadas por projetos, é inevitavel para assim haver uma utilizagdo 6tima dos recursos e o aumento da

produtividade. As organizagdes, a fim de obter uma visdo integrada de toda a atividade de gestao de projetos, comegaram

a utilizar os chamados PMO.

Artto, Kulvik, Poskela e Turkulainen (2011) definiram PMO como numa unidade organizacional especializada e

formal, que € responsavel por alguma tarefa especifica, fungdo ou responsabilidade dentro da gestao de projetos da

organizagao.
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Os PMO podem ser responsaveis por ter na sua posse todo o conhecimento e metodologias em gestao de
projetos e também pelo desenvolvimento sistematico ao longo do tempo. Os PMO podem apresentar caracteristicas estruturais
e funcionais diferentes conforme as dimensdes contextuais e estruturais das diferentes organizagdes Jalal & Koosha (2015).

0 PMI (2013, p.10) definiu PMO' como “uma estrutura de gestdo que padroniza os processos de administragdo
relacionadas ao projeto e facilita a partilha de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas”. E da responsabilidade do
PMO fazer a ligagdo entre os varios portfolios, programas e projetos dentro da organizagdo.

Artto et al. (2011) realizaram uma revisdo de literatura que demonstra uma ampla gama de possiveis tarefas,
fungdes e responsabilidades que um PMO pode adotar para corresponder as necessidades da organizaao. As tarefas de um
PMO podem-se dividir em cinco categorias distintas:

*  QGestao de Praticas — instaura e desenvolve procedimentos e metodologias padrao, sistemas de informagao e
ferramentas para ajudar com a gestdo de projetos;

*  Apoio Administrativo - assume a responsabilidade de algumas das tarefas do gestor de projeto a fim de beneficiar
da experiéncia acumulada ou para reduzir a carga de trabalho do proprio gestor de projeto;

*  Monitorizagdo e Controlo - envolve a elaboragdo de relatorios, auditorias, avaliagdes do projeto e da alocagao de
recursos, etc.

*  Formagdo e Consultoria - trata do desenvolvimento da cultura organizacional no que diz respeito a gestdo de
projetos, desenvolve planos de formagdo interna aos funciondrios que lidam com gestao de projetos;

*  Mvaliar, Analisar e Escolher projetos - métodos de gestao de portfolio, como defender ideias e os projetos a

desenvolver.

A tabela 12 demonstra as diferentes funcoes que o PMO pode seguir e as respetivas tarefas especificas que deve

aplicar na gestao de projetos da organizagao.

" Tradugdo livre do autor. No original: “PM0 is a management structure that standardizes the project-related governance processes and facilitates
the sharing of resources, methodologies, tools, and techniques’.
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Tabela 12 Diferentes fungoes que o PMO pode adotar

Fungao

Tarefas especificas do PMO

Gestao de Praticas

Monitorar e controlar o desempenho do PMO;

Desenvolver, implementar e manter as metodologias do projeto;
Implementar e operar um sistema de informagdes do projeto;
Gerir a documentagdo do projeto;

Gerir interfaces do cliente;

Fornecer um conjunto de ferramentas sem os esforgos de normalizagao;
Implementar e gerir um banco de dados com as ligGes aprendidas;
Implementar e gerir um banco de dados com os riscos;
Desenvolver e manter um painel de avaliagao do projeto;

Garantir que os processos planeados s3o seguidos;

Padronizar os formularios de notificagao;

Promover a resolugdo de problemas;

Manter uma pasta de trabalho do projeto;

Melhorar a precisao e a pontualidade dos prazos definidos;
Padronizar as revisdes do projeto;

[dentificar e documentar as melhores praticas.

Apoio Administrativo

Relatorio do estado do projeto aos quadros superiores;

Prestar consultoria aos quadros superiores;

Executar tarefas dos gestores de projeto;

Recrutar, selecionar, avaliar e determinar os salarios dos gestores de projeto;
Fornecer instalagdes e equipamentos de apoio;

Suporte ao planeamento do projeto;

Apoio a gestdo de relacionamento com clientes e fornecedores;

Facilitar as reunides de inicio do projeto;

Acompanhar e registar as mudangas feitas no projeto;

Apoio no fecho dos projetos;

Reunir ativos do projeto de toda a organizagdo.

Monitorizagdo e
Controlo dos

Projetos

Monitorar e controlar o desempenho do projeto;
Gerir beneficios;

Alocar recursos para projetos diferentes;

Realizar avaliagGes pos-projeto;

Realizar auditorias ao projeto;

Gerir riscos;

Avaliar e desenvolver um sistema de recompensa;

Medir e monitorar a satisfagdo do cliente.
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Formagdo e

Consultoria

Desenvolver as competéncias da equipa com formagdes;

Promover a gestao de projetos dentro da organizagdo;

Fornecer aconselhamento aos gestores de projeto;

Capturar conhecimento e melhorar a disseminagdo desse conhecimento;
Transmitir experiéncia e conhecimento;

Desenvolver as carreiras dos subordinados;

Facilitar a comunicagao;

Fornecer assessoria a projetos problematicos;

Criar material de formagao sobre gestao de projetos.

Avaliar, Analisar e

Escolher Projetos

Coordenar os varios projetos;

Participar no planeamento estratégico;

Gerir um ou mais portfolio;

Identificar, selecionar e priorizar novos projetos;
Gerir um ou mais programas;

Avaliar a definigao e o planeamento do projeto;
Realizar uma andlise custo/beneficio dos projetos;
Supervisionar candidaturas a financiamentos;
Avaliar a competéncia, capacidade e maturidade;

Fornecer assisténcia no arranque de um projeto.

Fonte: Artto et al. (2011)

Desmond (2014) partilha a mesma visao que o PMI (2013) e menciona que ha trés

podem definir o PMO:

modelos diferentes que

*+  Suporte — tém um papel consultivo através do fornecimento de boas praticas, formagdo, acesso a informagdes e

ligoes aprendidas com outros projetos. Este tipo de PMO serve como um repositorio do projeto. O grau de

controlo do PMO é considerado baixo;

*  (Controlo - prestam apoio e exigem o cumprimento das atividades através de diversos meios. 0 PMO pode recolher

relatorios sobre todos os projetos e resume estes para fornecer uma visao corporativa aos quadros superiores. 0

grau de controlo de PMO é moderado;

*  Diretivo - executa todas as fungdes j4 mencionadas previamente. O gestor de projeto pode reportar diretamente,

os desenvolvimentos do projeto, a0 PMO. O PMO é envolvido nas principais decisdes do projeto e tem autoridade

para realizar mudangas, gerindo diretamente os projetos. 0 grau de controlo do PMO ¢ alto.
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Num inquérito conduzido pelo Project Management Solutions® (2010), os resultados de implementar o PMO

foram os seguintes:

*

*

»

»

»

Diminuigao de projetos falhados 31%
Entrega de projetos antes do previsto 19%
Entrega de projetos dentro do orcamento 30%
Maior produtividade 2%
Aumento da capacidade dos recursos 13%.

Jalal e Koosha (2015) realizaram um estudo sobre as varidveis organizacionais que afetam as caracteristicas de

um PMO e chegaram a conclusdo que os PMO sao uma solucao eficaz para gestao centralizada de projetos em organizagdes

que dividem a sua atividade em projetos. Mencionam também que como os PMO fazem parte da estrutura da organizagao,

as suas caracteristicas sao afetadas pela organizacao, assim como a sua prestagao também afeta a organizagao diretamente.

1.1l

Diferencas entre as responsabilidades do gestor de projeto ¢ o PMO

Embora os gestores de projetos e o PMO tenham atividades relacionadas, os seus objetivos e responsabilidades

gerais podem ser diferentes. As diferencas de responsabilidades entre o gestor de projeto e um PMO podem ser:

*

0 gestor de projetos concentra-se nos objetivos mais especificos do projeto, enquanto o PMO tem a seu cargo a
possibilidade de fazer mudangas no ambito do programa;

0 gestor de projetos controla os recursos atribuidos ao projeto para atender da melhor forma possivel aos
objetivos do projeto, enquanto que o PMO otimiza o uso dos recursos organizacionais compartilhados entre todos
05 projetos;

0 gestor de projetos gere as restrigdes (ambito, cronograma, custo, qualidade, etc.) dos projetos, enquanto o PMO
gere as metodologias, padroes, o risco/oportunidade global e as interdependéncias entre os projetos de toda a

organizagao (PMI, 2013).

B Project Management Solutions ¢ uma consultora de gestdo de projetos que ajuda os PMO, projetos e lideres empresariais a aplicar metodologias
de gestao de projetos e portfolios com vista a eficiéncia e eficicia operacional.
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1.8 0 sucesso da gestao de projetos e dos projetos

Neste capitulo fago uma disting@o de conceitos que as vezes se confundem: o sucesso nos projetos e o sucesso
na gestao dos projetos.

Para Shokri-Ghasabeh e Kavousi-Chabok (2009) o sucesso pode ser classificado de variadissimas formas pelos
varios stakeholders, paises, comunidades e subgrupos da populagdo. A definicao de sucesso é tao ampla que o seu significado
pode diferir de um ramo especifico de uma ciéncia para outra.

Segundo Jugdev e Miiller (2005), trabalhar com projetos temos de gerir expectativas e estas tém a ver com as
percecdes sobre o sucesso. O sucesso de um projeto é um conceito complexo e ambiguo e este muda ao longo do ciclo de

vida do projeto e do produto.

1.8.1 0 Tridngulo das Restrides ou de Ferro

Segundo Atkinson (1999) ao longo de 50 anos, a medigao do sucesso da gestdo de projetos foi feita meramente
através do custo, tempo e qualidade, muitas vezes referida como o tridngulo de ferro ou das restrigoes (cf. figura 9). Isto
talvez ndo seja surpreendente, uma vez que durante o mesmo periodo estes critérios foram normalmente incluidos na
descrigao de gestdo de projetos.

Isto pode significar que Oisen (1971), ao definir gestdo de projetos como a aplicagao de um conjunto de
ferramentas e técnicas para utilizar os recursos com vista a obter (desde a concegdo até a conclusdo) uma tarefa complexa
e Unica dentro das limitagdes de tempo, custo e qualidade, produziu uma definicdo acertada, ou como disciplina, a gestao
de projetos na realidade nao mudou ou entdo n3o desenvolveu os critérios de medicao de sucesso em quase 50 anos

(Atkinson, 1999).

Figura 9 - Triangulo das Restrigdes

Caost

Duoality | Time

Fonte: Atkinson (1999)
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182 Sucesso nos projetos

No século XXI, a literatura sobre gestdo de projetos demotou um enviesamento ao igualarem os conceitos de
sucesso na gestao de projetos e de sucesso do projeto. Desde entdo, os mais recentes estudos indicam que existem outras
dimensdes para alcanar o sucesso do projeto, nomeadamente a politica e estratégia, equipa e a lideranca, a gestdo de
stakeholders, a comunicagdo, os recursos financeiros, aprendizagem com a experiéncia, a contratagdo, o ambiente externo,
a medigao do desempenho, a inovagdo e competéncia de quem contrata (Abdullah, Maimun & Ramly, 2007).

Shokri-Ghasabeh e Kavousi-Chabok (2009) realizaram um estudo com base num questionario a 340 individuos,
desde gestores de projeto, alunos de doutoramento em gestao de projetos, a profissionais que desenvolvem ou desenvolveram
a profissao de gestor de projetos. O resultado desta investigagao prova que as vezes ha uma grande diferenca entre o que
esta descrito na literatura e as opinides dos profissionais no que toca a importancia dos critérios e fatores de sucesso de
um projeto. A revisao de literatura mostrou que o tempo € o critério mais importante de sucesso do projeto, mas o fator
mais importante mencionado pelos entrevistados foi o apoio da gestdo de topo. Outra curiosidade demonstrada neste estudo
foi que 43% dos inquiridos acreditavam que o sucesso do projeto é igual ao sucesso da gestdo de projetos, enquanto
outros 46% indicou que estes sao conceitos sao totalmente diferentes.

Shokri-Ghasabeh e Kavousi-Chabok (2009) concluem que o sucesso de um projeto ndo respeita meramente a
gestao dos objetivos de tempo, custo e qualidade, conceito defendido por Atkinson (1999). Defendem que ha mais critérios
que devem ser respeitados e que os gestores de projetos tém de comegar a ter uma visdo mais ampla para além do
Triangulo das Restriges.

Kerzner (2009) também partilha da mesma opinido que Shokri-Ghasabeh e Kavousi-Chabok (2009) em relagao
ao triangulo das restrigdes ser um modelo obsoleto e desatualizado para avaliar o sucesso de um projeto e que atualmente
a assungao de sucesso num projeto foi modificada, de forma a incluir ainda a conclus3o de aspetos como:

*  Concluir dentro do periodo de tempo alocado;

*  Concluir dentro do custo orcamentado;

*  (oncluir ao nivel de especificagdo ou desempenho adequado;

*  Concluir com a aceitagao do cliente;

*  (oncluir com mudangas minimas ou mutualmente adequadas no ambito;
*  Concluir sem atrapalhar o fluxo principal de trabalho da organizagdo;
*  Concluir sem modificar a cultura da empresa.

Na dltima versdo do PMBOK, o tridngulo das restricdes foi alargado, passando a existir mais restrigoes no
projeto como: ambito, qualidade, tempo, custo, recursos e riscos. Se houver alguma alteragdo numa destas restricoes isso

ird afetar as outras restrigoes (PMI, 2013).
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Para Engle (2005) as pessoas representam o ingrediente mais importante no sucesso de um projeto. A maioria
dos projetos falham porque a gestdo subestima a quantidade necessaria de recursos, ndo organiza a equipa corretamente
ou negligencia a alocagdo correta dos colaboradores do projeto. Como verificado anteriormente no estudo empirico feito
por Shokri-Ghasabeh e Kavousi-Chabok (2009), o apoio de quadros superiores e o planeamento sao pré-requisitos para o
sucesso.

De acordo com Bem Noro (2012) que cita Bourne (2006), “o sucesso ou fracasso de um projeto esta relacionado
com a percecdo dos stakeholders sobre o valor criado pelo projeto e a natureza do relacionamento com a equipa do
projeto”.

183  Sucesso na gestao de projetos

Para Hwang e Ng (2013) o gestor tem um papel fundamental no sucesso da gestao de projetos. Uma organizagao
pode aumentar probabilidade de alcangar o sucesso no projeto por recrutar, desenvolver, estimular e reter os gestores de
projetos com qualidades comprovadas.

Para Munns e Bjeirmi (1996) tem-se implementado projetos com sucesso através da utilizagdo de diferentes
técnicas de gestao de projetos em areas como no planeamento e controlo de tempo, custo e qualidade.

Segundo Avots (1969), os fatores que podem levar a gestdo do projeto ao fracasso sao:

*  Base inadequada para o projeto;

*  Pessoa errada como gestor de projeto;
+ Falta de apoio da gestao de topo;

*  Tarefas definidas inadequadamente;

*  Falta de técnicas de gestdo de projetos;
+  Utilizagao indevida de técnicas de gestao;
+ Nao planear o encerramento do projeto;
* Falta de empenho a projetar.

Munns e Bjeirmi (1996) concluem que a escolha assertiva de técnicas de gestao de projeto ira contribuir para
a concretizagao do projeto, mas se o projeto nao tiver o minimo de potencial, a gestao de projetos nao converte um
projeto fracassado num projeto de sucesso. Um projeto com grande potencial de sucesso terd sucesso independentemente
de ter uma boa gestao, mas com uma gestao de projeto bem executada pode aumentar o seu sucesso. Selecionar o projeto
certo logo desde a fase inicial e excluir projetos potencialmente sem éxito, serd o mais importante para garantir o sucesso

do projeto.
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A figura 10 demonstra em que fases do ciclo de vida do projeto é fundamental a equipa de gestao de projetos
estar mais focada para obter sucesso. 0 sucesso do projeto, no seu todo, abrange todo o ciclo de vida do projeto. Podemos

verificar que até ao final da fase quatro, a equipa de gestdo tem um papel preponderante no sucesso da gestdo do projeto.

Figura 10 - O ambito do sucesso no ciclo de vida do projeto

Scope of
Project Management Scope of
Success Project Success
1] 2 | 3 °
I 2 |3 | 4 ' o

Conception | Planning | Production | Handover

Utilization | Closedown |

Fonte: Munns e Bjeirmi (1996)
1.9 Gestao dos riscos do projeto

Como em qualquer negdcio, o risco e a incerteza sao premissas que estao sempre presentes, e o principal
objetivo da equipa de gestao de projetos é minimiza-las. Estes dois conceitos estao intimamente relacionados com a gestao
de riscos e podem-se confundir facilmente.

Para Jaafari (2001) a incerteza num projeto é a probabilidade de que a fungdo objetivo nao ira atingir o valor
planeado e o risco é definido como a exposicao a perda ou ganho multiplicado pela probabilidade da sua ocorréncia.

0 PMI (2013, p. 310) define risco” num projeto como um “evento ou uma condigdo incerta que, se ocorrer,
tem um efeito em pelo menos um objetivo do projeto. Um risco pode ter uma ou mais causas e, se ocorrer, pode ter um
ou mais impactos. A causa pode ser um requisito, uma premissa, uma restricao ou uma condicao que crie a possibilidade
de resultados negativos ou positivos”.

Os eventos sao considerados certos quando a probabilidade da sua ocorréncia & 100% ou impossiveis se a
probabilidade de ocorréncia for 0% sendo que a incerteza varia entre estes dois extremos opostos (Jaafari, 2001).

Com o objetivo de minimizar os riscos, comegou-se a promover dentro das organizages a gestao de riscos, que

¢ o processo de garantir que todos os problemas sdo descobertos com a devida antecedéncia para que seja possivel

1% Tradugdo livre do autor. No original: “Praject risk is an uncertain event or condition that, if it occurs, has a positive or negative effect on one
or more project objectives such as scope, schedule, cost, and quality. A risk may have one or more causes and, if it occurs, it may have one or
more impacts. A cause may be a given or potential requirement, assumption, constraint, or condition that creates the possibility of negative or
positive outcomes”.
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recuperar estes mesmos problemas, sem falhar o cumprimento de horarios ou incorrer em gastos excessivos para além do
orcamentado. Os mecanismos de controlo s3o colocados em pratica para que o feedback seja obtido no momento mais
adequado (Tamak & Byndal, 2013).

Schieg (2006) diz que se se praticar uma gestdo de riscos com sucesso no projeto, hi a oportunidade de
compreender de forma clara os objetivos, deveres e conteido do servico, assim como a propria viabilidade do projeto.
Também fornece uma base de informagao para os dados quantitativos, classificados de acordo com a dimensao, para efeitos
de decisdo, como por exemplo, a escolha entre os custos e os bens de execucao ou a comparagao entre varias opgdes
possiveis.

No seu estudo empirico sobre a gestao e controlo do risco, Tamak e Byndal (2013) concluem que os processos
de gestdo de riscos sao muito Uteis em projetos de grande dimensdo visto que deste modo se pode controlar e gerir os
riscos de uma forma eficaz. O planeamento eficaz tem um papel importante no controlo de quase todo o tipo de riscos e
também na gestao de tempo, uma vez que se os riscos forem avaliados e priorizados adequadamente nao havera desperdicio
de tempo. Tipicamente, as falhas existentes sao causadas devido ao facto de os riscos nao serem identificados atempadamente
e geridos da melhor forma.

Uma das fungoes do gestor de projeto é fazer uma gestao dos riscos inerentes ao projeto. Contudo, esse dever
torna-se pouco eficaz se essa gestao do risco ndo for feita logo na fase inicial do projeto. Uma abordagem eficaz e eficiente
da gestao de riscos exige uma metodologia adequada e sistematica e, mais importante, conhecimento e experiéncia (Serpella,
Ferrada, Howard & Rubio, 2014).

Para Serpella et al. (2014) a auséncia de uma gestao de riscos do projeto tem consequéncias negativas para o
projeto, uma vez que nao existe um plano de contingéncia e ha falta de medidas preventivas que possam ripostar aquando

da ocorréncia dos riscos e incertezas do projeto.

2 Metodologia scrum de desenvolvimento agil de software

Esta metodologia foi utilizada no projeto em que despendi mais tempo e algumas das minhas tarefas foram
desenvolvidas com base nos processos inerentes a esta metodologia.

A metodologia agil € descrita por Aubry, Miiller, Hobbs e Blomquist (2010) como a divisao do projeto em varias
partes comercializaveis. Estas partes sdo testadas de forma independente e podem ser fornecidas ao mercado, a fim de
gerar beneficios rapidos. Schwaber e Beedle (2001) definem scrum como uma framework agil, um processo de desenvolvimento
incremental e iterativo que se tem tornado popular nos ultimos anos. 0 “esqueleto” do scrum demonstra que todas as suas

praticas sao executadas com base em processos iterativos e incrementais. Ao visualizar a figura 11, tendo o product backlog
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definido, ou seja, os requisitos do sistema ou produto que esta a ser desenvolvido no projeto, pode-se dar inicio a iteragao

de atividades de desenvolvimento que ocorrem uma apds a outra (representada pelo circulo inferior). 0 owtput de cada

iteragao representa um incremento no produto. O circulo superior representa a inspecao didria que ocorre durante a

iteragdo, em que os membros da equipa se reinem para inspecionar as atividades uns dos outros e fazem as adaptagdes

necessarias (Schwaber & Beedle, 2001).

Figura 11 — “Esqueleto” da metodologia scrum
24-hour
Inspecton
iteration
Product increment of
Backlog functionality

Fonte: Schwaber e Beedle (2001)

0 modelo scrum, tal como é aplicado neste projeto, é desenvolvido sobre trés componentes principais: as fungdes

e responsabilidades dos membros, os processos e os artefatos (Cervone, 2011). A base da metodologia scrum € a realizagao

de sprints, que é um cclo de iteragao com um periodo maximo de um més no qual uma funcionalidade do produto é

desenvolvida (Cervone, 2011).

L1 Fungdes e responsabilidades

Segundo Cervone (2011), as fungdes e responsabilidades dos principais intervenientes de um projeto com a

metodologia scrum sao:

* Scrum Master - € responsavel por diversas fungGes, sendo a mais importante promulgar os valores e praticas do

scrum ¢ a remogao de impedimentos surgidos ao longo do desenvolvimento do produto. Neste projeto, quem tem

esta funcdo é o fechnical leader,

* Serum Team - normalmente € uma equipa multifuncional composta por cinco a dez pessoas que trabalham no

projeto em tempo integral;
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*  Product Owner - ¢ tipicamente um gestor da unidade funcional que sabe o que precisa ser construido e deve
compreender as necessidades dos utilizadores, dos clientes, os objetivos de negdcio, colaborar com a equipa de

desenvolvimento e com os diferentes stakefolders.

12 Artefatos

Silva, Oliveira e Bastos (2009) definem artefatos como elementos-chave durante o processo de desenvolvimento
de software, uma vez representam a maior parte da informagdo utilizada para criar o produto ou soffware em questdo no
projeto. Para Cervone (2011) os principais artefatos no scrum sao:

*  Product Backlog - sio os requisitos do projeto expressos numa lista, gerida e detida pelo product owner, com
itens priorizados do backlog,

*  JSprint Backlog - € o subconjunto de itens do product backlog que fazem parte do trabalho de um sprint em
particular. No entanto, ao contrario do product backlog, o sprint backlog € criado apenas pelos membros da
equipa de scrum

*  Burn Down Charts — ¢ um grafico de dois eixos - data (eixo X) e duragdo (eixo Y) - que demonstra o trabalho

realizado durante a sczum e o trabalho restante para um determinado periodo de tempo (cf. figura 12).

Figura 12 - Burn Down Chart do iltima dia de uma sprint do projeto Verticalla

.. Remaining Time Estimate

Fonte: lira (2015)

13 Processos
No que toca aos processos, a equipa do projeto Verticalla executa as seguintes cerimonias e atividades conforme
a metodologia scrum.
*  Reunido inicial (kick-of:meeting);
*  Reunido de planeamento da sprint (sprint planning meeting),
*  Spnint,

*  JScrum didrio (darly scrum ou daily meeting);

40



*  Reunido de refinamento da sprint backlog (backlog refinement ou grooming);
*  Reunido de revisdo da sprint (sprint review meeting);
*  Reunido de retrospetiva da sprint (sprint retrospective meeting).

Os processos ou as ceriménias do scrum podem-se descrever do seguinte modo:

Sprint - & um ciclo de iteragdo com um periodo maximo de um més no qual uma funcionalidade do produto
¢ desenvolvida (Cervone, 2011);

Planning Meeting - é uma reunido no inicio de cada sprint em que estd presente a scrum team, o scrum master
e 0 product owner. Esta reunido pode demorar até um dia. Na primeira parte da reunido ocorrem duas atividades: define-
se 0 product backlog e determina-se o objetivo da sprint. Na segunda parte da reunido, o foco de trabalho é a criagao da
sprint backlog (Cervone, 2011);

Kick-off-Neeting — ¢ explicitado o backlog mais importante do projeto e os principais objetivos do projeto
(Cervone, 2011);

Daily Scrum — esta reunido, tem normalmente duragao de quinze minutos e é realizada diariamente, excepto
no primeiro e ultimo dia da sprint Estdo presentes o scrum master (que preside a reunido) e a scrum team. Nesta reunio,
cada membro da equipa responde brevemente a trés questdes: (1) O que fez desde a dltima darly scrum?; (2) O que vai
fazer até a proxima daiy scrum?: (3) O que estd a bloquear ou impedir o desenvolvimento do seu trabalho? A finalidade
da daily scrum é acompanhar o progresso realizado pela equipa, bem como permitir que os membros fagam compromissos
entre si e o scum master para que o trabalho flua sem qualquer tipo de contratempo (Cervone, 2011);

Backlog refinement ou backlog grooming - ¢ uma reunido de revisdo dos itens do product backlog, com o
intuito de verificar se os mesmos estao devidamente priorizadas e preparados de forma clara e executavel. 0 backiog
refinament nao é uma cerimonia “obrigatoria” do scrum, mas a equipa do projeto Verticalla achou por bem adotar, uma
vez que assim pode gerir melhor a qualidade do backlog a entrar na sprint (Cho, 2009);

Sprint review - esta reunido € realizada no final de cada sprint. Durante a reunido, a funcionalidade que foi
criada durante o sprint € demonstrada ao product owner (Cervone, 2011);

Sprint retrospective - na sequéncia da sprint review, é realizada uma reunido adicional, onde o foco é a equipa,

as relagdes, os processos e as ferramentas, e nao os itens produzidos no Gltimo sprnt (Wolff, 2012).
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| A gestao de projetos na Critical Software

|.I Processo de gestdo de projetos da (rtical Software

Neste capitulo vou explicar empiricamente como a (SW aplica a gestao de projetos, as metodologias que utiliza
e 0 processos que na sua otica sao fulcrais para atingir a exceléncia na gestao de projetos.

De uma forma geral, na (SW a gestao de projetos concentra-se na aquisicdo e gestdo de recursos, tanto
humanos como materiais, com o objetivo de corresponder de forma eficaz e eficiente as exigéncias dos clientes. Para uma
melhor organizagdo desta area, em 2008, decidiu criar um departamento de gestdo de projetos, conhecido como PMO.
Conforme as tarefas, fungdes e responsabilidades, pode-se considerar que o PMO da C(SW segue o modelo de suporte e
controlo, explicado pelo PMI (2013), uma vez que é responsavel pela definicao, implementagao, formagdo e acompanhamento
de todas as atividades, procedimentos e objetivos criticos para o sucesso do projeto, programa ou portefolio.

Os gestores de projeto e os restantes profissionais de gestao de projetos sdo certificados pelo PMI, uma vez que
a (SW acredita que com a formagao profissional adquirida através do PMI, os gestores de projetos ficam completamente
habilitados a garantir a implementagao das melhores praticas de forma a alcangar o sucesso dentro dos parametros definidos
em todos os projetos e, deste modo, corresponder as expetativas dos clientes.

A (SW trabalha de perto com os clientes para entender as suas necessidades e assim criar um plano de projeto
e um cronograma mais detalhado. Para tal tem que haver uma identificagdo de riscos e constrangimentos, fazer estimativas
precisas dos requisitos, programagao das agdes, alocagao de pessoas e de recursos e a definigao de caminhos de comunicagao
e sistemas de informagao (www.criticalsoftware.com/pt/how-we-do-it/pmo).

A (SW baseia-se, como nao podia deixar de ser, nos processos instituidos pelo PMI (2013) de forma a otimizar
a realizagao dos objetivos dos clientes e tem uma politica de melhoria continua para a exceléncia por forma a:

*  Definir o ambito para atingir os objetivos;
*  Planear limitagdes temporais e orcamentais;
*  Dar resposta ao risco para otimizar o sucesso;
*  Hfetuar relatorios de progresso e desempenho;

*  Monitorar e controlar para antecipar agges.

Para fornecer uma gestao eficiente e eficaz em todos os projetos, a (SW tem implementado um sistema de
gestao da qualidade através de uma clara definicdo do processo de gestao de projetos. Este processo descreve os
procedimentos, regras, recomendagdes e responsabilidades que devem ser aplicadas dentro de cada uma das atividades de

gestao de projetos, a fim de garantir o sucesso desejado do projeto, ou seja, que este é executado eficientemente e
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concluido com éxito em termos de qualidade, tempo e orcamento previsto. Todo este processo esta descrito em guidebooks,
elaborados pela (SW, e € essencialmente dirigido aos gestores de projeto e ao PMO. O processo de gestao de projetos foi
elaborado de modo a identificar, estabelecer, coordenar e monitorar as atividades, tarefas e recursos necessarios de um
projeto para produzir um produto ou servico conforme o dmbito do projeto.

A politica de medicdo de desempenho dos projetos tem vindo a ser reconhecida pela certificagao CMMI nivel 5.
Através da avaliagdo de desempenho, a gestao de projetos aplica técnicas quantitativas para extrapolar o desempenho futuro
de projetos, com base na progressao do projeto e no desempenho de projetos similares (www.criticalsoftware.com/pt/how-
we-do-it/pmo).

Uma plataforma de grande importancia ndo s6 para a gestao de projetos mas para toda a atividade da em
empresa € o repositorio denominado ligdes aprendidas, muitas vezes referenciado pelo PMI (2013) como sendo fundamental
em todas as fases da gestdo dos projetos. Este repositdrio € o local onde se armazena e gere as experiéncias vivenciadas
a0 longo do ciclo de vida de cada projeto. Durante o desenvolvimento do projeto a equipa do projeto pode ir partilhando
as suas experiéncias negativas, de forma que a equipa ndo as repita no futuro, e experiéncias positivas para que no futuro
haja a possibilidade de as explorar ou, no minimo, manté-las. Em caso de surgimento de alguma divida ao longo do
desenvolvimento do projeto, o modulo de ligdes aprendidas, também pode ser uma ferramenta de pesquisa por experiéncias
ocorridas, uma vez que algum membro pode ja ter experienciado a mesma dificuldade e reportado no repositdrio. Este
repositorio de experiéncias tem extrema importancia uma vez que, se nenhum projeto registar as suas experiéncias, entao
nao havera nada a aprender com todo o trabalho desenvolvido nos projetos.

Em relagdo aos grupos de processos descritos no PMI (2013) — processos de iniciagao, processos de planeamento,
processos de execugdo, processos de controlo e monitorizagdo e processos de encerramento — a (SW tem praticas muito
bem delineadas para cada grupo de processos, mas derivado a sua complexidade e importancia, identifica como principais
subprocessos do seu processo de gestao de projetos: os processos de gestao de custos, os processos de gestdo de riscos, os
processos de gestao do ambito, os processos de monitorizagao e controlo do projeto e os processos de planeamento do
projeto.

Nos processos de iniciagdo, o inicio das atividades é realizado antes da aprovagao oficial do projeto, sendo o
grande marco dos processos de iniciagao a reuniao de inicio do projeto (kick-off-meeting).

Em relagdo aos processos de planeamento de projetos o principal objetivo é garantir que o cronograma de
atividades do projeto inclui todo o trabalho funcional especificado dentro do ambito do projeto, assim como todas as
atividades de qualidade e de gestao. O cronograma de atividades do projeto demonstra o esforco necessario para implementar

o projeto, incluindo as funges necessarias para executar o esforo.
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Estes processos nao se resumem so a fase de arranque do projeto, mas também ao planeamento financeiro
que, por vezes, é necessario realizar e ajustar pontualmente.

Os processos de execugdo resumem-se, de um forma geral, a tudo o que esteja associado com os processos de
engenharia necessrios para realizar o trabalho no ambito do projeto, ou seja, ao desenvolvimento e construgao do produto
ou servico por parte da equipa do projeto.

No que toca aos processos de controlo e monitorizagdo dos projetos, a (SW implementa técnicas de medigdo
"ao vivo" para acompanhar a progressdo dos projetos relativamente as etapas planeadas. 0 objetivo desta atividade é
monitorar e controlar a execucdo do projeto de modo a que sejam tomadas medidas adequadas quando a situagao real se
desvia do planeado. Em todos os projetos privilegia-se um estreito contato com os clientes relativamente a progressao do
projeto, o que permite e identificar rapidamente qualquer problema que ocorra. O controlo e monitorizagao dos projetos
sdo feitos pela equipa de gestdo do projeto, através de ferramentas como a project sheet (planeamento financeiro do
projeto) e o project plan (planeamento das atividades do projeto).

Os processos de encerramento tém como marco central a reunido de encerramento que é realizada com a
equipa do projeto, a nivel interno, e com o cliente, a nivel externo, a fim de concluir todas as atividades de encerramento
do projeto. Nesta fase, o projeto é dado por concluido e, em jeito de balango, os resultados obtidos sao comparados com
os valores estimados no inicio do projeto.

0 gestor de projeto € o responsavel pela gestao dos riscos do projeto e as suas principais fungGes sao identificar
os riscos do projeto e encontrar agdes de resposta adequadas e eficazes. Os riscos s3o geridos através do reporte no JIRA",
deste modo o PMO também fica ao corrente da situagdo. O repositorio de ligoes aprendidas também € um bom recurso
para identificar novos riscos passiveis de ocorrer.

0 processo de gestao de custos inclui todas as atividades envolvidas na definigao e acompanhamento do custo
real do projeto em comparagdo com os custos planeados. O objetivo passa por garantir que o projeto tenha estimativas
corretas dos custos para garantir que este tem o orcamento necessario para ser executado e encerrado com sucesso.

0 objetivo dos processos de gestao do ambito do projeto é garantir que este inclui somente as atividades
necessarias para completar o projeto com sucesso. £ expetavel que haja uma gestio do ambito do projeto bem-sucedida
através da prevencao de mal-entendidos entre os clientes e os stakefolders sobre o que realmente é o ambito do projeto.

Para tal, a (SW foca-se em entender as necessidades dos clientes e descrevé-las no dmbito do projeto, entrega o produto

' 0 JIRA & uma ferramenta de gestdo de projetos para empresas que desenvolvem projetos de sofware. E uma plataforma que permite a equipa
do projeto manter a ligagdo entre si e o trabalho que estd a ser desenvolvido. Tem funcionalidades como: gerir erros e defeitos, relacionar os
problemas encontrados ao respetivo codigo fonte, planear um desenvolvimento agil, monitorizar as atividades, reportar o estado do projeto, etc.
(Liquito, 2013).
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ou servico ao cliente de acordo com as carateristicas e fungdes delineadas no dmbito do projeto e, fundamentalmente, que

haja sempre um entendimento comum do dmbito ao longo de todo o projeto.

1.2 Projeto Verticalla

Ao longo do meu periodo de estagio curricular na (SW, o projeto ao qual dediquei mais tempo e tive mais
responsabilidades e tarefas designa-se Verticalla. Por estar mais envolvido neste projeto, decidi apresentd-lo aqui
detalhadamente. Assim sendo, vou enunciar as empresas envolvidas no projeto, o produto resultante do projeto, a constituigao
da equipa do projeto e o respetivo papel de cada membro e, por fim, a metodologia utilizada na execugao do projeto.

A CSW e a SAUTER estabeleceram uma parceria para o desenvolvimento de uma solucao de software de edificios
inteligentes - o Vision Center. Para comercializar este produto foi criada a joint venture Verticalla'’, com o mesmo nome
do projeto, criada pelas duas empresas referidas. A Verticalla desenvolve e comercializa solugdes de software inovadoras que
permitem aos utilizadores desfrutar de uma elevada qualidade de vida em edificios inteligentes que sao ambientalmente
sustentaveis (www.criticalsoftware.com/pt/alliances/partners).

Por sua vez, o Vision Center € uma plataforma de software empresarial que fornece monitorizagao e controlo a
distincia a varias instalagdes e tem como objetivo reduzir o consumo de energia e os custos operacionais. Este sistema
otimiza a eficiéncia de ativos e estende o tempo de vida dos recursos. Fornece vigilancia vinte e quatro horas por dia dos
multiplos ativos, edificios e instalagdes, permitindo a otimizagdo dos seus custos (www.verticalla.ch/en/solutions/vision-
center/overview). O Vision Center é desenvolvido através da metodologia scrum de desenvolvimento agil de software e a

equipa do projeto conta com membros de ambas as empresas.

121 Constituicdo da equipa

0 projeto Verticalla tem sido levado a cabo por uma equipa constituida por catorze elementos: gestor de projeto
(1); project management support (PMS) (1); SPAEs (2); developers (1); product owner (1); database administrator (1);
technical feader (1);

As fungdes e responsabilidades de cada membro da equipa foram delineadas pelas duas empresas fundadoras
do projeto e foi através de documentos internos que me baseei na descricdo de cada uma das fungdes dos membros da

equipa. O gestor de projeto é responsavel por varios aspetos do desenvolvimento do projeto, desde os servigos contratados

' A titulo de curiosidade deixo aqui um /izk para um video de apresentagdo da Verticalla e do Vision Center: www.youtube.com/watch?y=quFvrT46bqw.
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e que estes sejam concluidos dentro dos limites definidos no projeto (tempo, custo e qualidade). O gestor de projeto é
responsavel pelo sucesso do projeto e lidera todo a equipa do projeto. O PMS, cargo que desempenhei, trabalha diretamente
com o gestor de projeto e com o PMO nas atividades de gestdo do projeto. Os SPAEs definem, planeiam e estabelecem as
atividades relativas a qualidade e garantia do produto, incluindo atividades de verificagdo e validagdo, incluindo testes de
especificagdo, automagao e testes de regressao. Sao responsaveis por todo o tipo de atividades de controlo de qualidade do
projeto. Um dos SPAEs acumula também a funcdo de comfiguration manager. Os develgpers sao responsaveis pela criagdo
(especificagdo e codificagdo) dos incrementos e do produto. Um dos developers acumula a fungao de portal technical leader
em que basicamente tem a seu cargo as decisdes técnicas relativas ao portal. O product owner tem a seu cargo as decisdes
téenicas e de coordenagdo, gere stakeholders internos e externos (com o gestor de projeto) e estabelece os requisitos e
especificagdes técnicas. Tem também a funcao de dar suporte aos developers e aos SPAEs. O database administrator &
responsavel pelo desenvolvimento e a conce¢ao de estratégias para o banco de dados, faz monitorizagao do sistema e
melhora o desempenho e a capacidade do banco de dados, e faz o planeamento da expansdo futura dos requisitos. 0
technical feader ¢ responsavel pelas decisdes técnicas e de coordenacdo, do desenvolvimento do cddigo, da suporte e apoio
a toda a equipa (develgpers e SPAEs), faz estimativas com toda a equipa, comunica os problemas dentro da equipa, mitiga
as dependéncias entre os membros e as tarefas da equipa e faz revisdo e limpeza do cddigo. Estd em constante contato
com o gestor de projeto para que estejam sempre alinhavados em todos os requisitos, especificagdes e possiveis alteragoes

no decorrer do projeto.

122  Metodologia squm de desenvolvimento agl no projeto Verticalla

Num contexto mais pratico, apresentarei algumas especificages ou diferencas na metodologia scrum de
desenvolvimento agil, fazendo um termo de comparagdo entre aquilo que se verifica no projeto Verticalla e o que a
literatura nos diz.

A reunido de planeamento tem uma duragdo de cerca de duas horas e é nesta ceriménia que se planeia o
ambito da proxima sprint Esta nunca vai até um dia, uma vez que a duragdo da sprint é de apenas duas semanas.

Por sua vez, contrariamente aquilo que se observa na literatura, a darly scrum referente ao projeto Verticalla
¢ mais alargada, tendo uma duragdo de cerca de trinta minutos. Na darfy scrum é sempre apresentado o sprint burn down
chart

Relativamente & sprint, devem ser definidas um conjunto de historias do utilizador” como meta e os membros

devem escolher quais implementar, devendo estas ser totalmente implementadas até ao final da sprint No ano de 2014,

' Historias do utilizador s3o descrigdes curtas e simples de requisitos, elaborados do ponto de vista do utilizador final ou do cliente.
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as sprints tinham duragao de trés semanas, mas no ano de 2015 encurtou-se este espago temporal para duas semanas com
o objetivo de se desenvolver o produto mais eficientemente. Durante a sprint é feito todo o desenvolvimento do produto
e, em paralelo, sdo feitos todos os testes de verificagao e validagao.

No que diz respeito a cerimonia backlog refinement, com a duragdo de cerca de duas horas, realiza-se no meio
da sprint e nesta cerimonia apresentam-se historias do utilizador e projeta-se solugdes adequadas, divide-se as historias do
utilizador que s3o demasiado grandes, melhoram-se as historias do utilizador que nZo tém detalhe suficiente e estimam-se
os itens do backlog. O objetivo principal é criar backlog suficiente para a proxima sprint planning meeting.

As reunides da sprint review e retrospetive sdo realizadas no Ultimo dia da sprint e tém como ordem de
trabalhos: rever o trabalho realizado na sprint, identificar os problemas ocorridos, bem como o que pode ser feito para
melhorar; definir estratégias de mitigagao dos riscos conhecidos. Tém uma duragdo conjunta de duas a trés horas. Qualquer
membro da equipa pode solicitar uma reunido extraordinaria junto do fechnical leader ou do gestor de projeto para tratar
de qualquer assunto que Ihe parega pertinente. E de salientar que toda a equipa do projeto estd envolvida em todas os

eventos relativos ao projeto.
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Parte IV - Relatorio de
atividades e
responsabilidades






| Objetivos do estagio

0 estagio curricular tem com principal objetivo aproximar a0 méaximo o estudante da realidade profissional em
geral e, mais concretamente, do dia-a-dia da entidade de acolhimento. Pode-se considerar que neste periodo ha uma
transi¢ao entre toda a componente tedrica estudada até entao e o contexto empirico do mercado de trabalho, o que no
fim, possibilita ao estudante uma melhor conjugacao das duas vertentes. O estagio curricular da a oportunidade ao estagiario
de potenciar e desenvolver os seus sk//s ou seja, aprimorar as competéncias técnicas e profissionais através de praticas e
atitudes aplicadas em contexto laboral. Durante o estagio, o estagiario é confrontado com problemas reais do trabalho e
neste processo deve demonstrar e aplicar os conhecimentos pertinentes, que tem vindo a desenvolver em contexto académico
e assim aprimora a sua autonomia na resolug@o dos mesmos.

A entidade de acolhimento também acaba por ter a oportunidade de ter nos seus quadros um estudante, que
porventura, pode ter uma visdo fora do contexto da empresa, com ideias e crencas novas que podem ser Gteis, de algum
modo, & organizagao.

A (SW deu-me a possibilidade integrar alguns dos seus projetos com a fungdo de PMS, ou seja, assistente direto
do gestor de projetos na gestdo de projetos. O PMS é o elemento da equipa de projeto que colabora nas vertentes técnicas
da gestao de projeto, com foco em execucdo de tarefas e tratamento de informagdo para apoio a decisdo. Desenvolve a
sua acao sob a supervisao direta de um gestor de projeto e partilha os mesmos objetivos de satisfag@o do cliente, qualidade
e resultados financeiros que os restantes elementos da equipa do projeto.

A oferta que me foi dirigida pela (SW para o exercicio da fungdo de PMS tinha implicita as seguintes
responsabilidades e objetivos:

*  Conhecer as e fungdes de cada membro da equipa, ferramentas e processos utilizados na gestao dos projetos;

*  Realizar, sob supervisdo, operagdes de administragdo de gestdo de projetos (atas de reunido das equipas de
projeto, atualizagao de planos, memorandos de trabalho, agdes de informagao, etc.);

*  Desenvolver a agdo tanto na vertente operacional do projeto (ambito, tempo e qualidade) como na perspetiva
financeira (custos e proveitos), percebendo a relagao entre ambas;

*  Recolher, verificar e tratar informagao do projeto, em ferramentas e modelos adequados, por forma a ser usada
na monitorizagao e controlo do projeto bem como na tomada de decisdes criticas;

*  Divulgar informagdo previamente estruturada e revista pelo gestor de projeto junto dos membros da equipa de

projeto e de stakeholders internos;
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*  Conhecer os procedimentos internos da (SW em todos os grupos de processos definidores do ciclo de vida de um
projeto (iniciagao, planeamento, execugdo, monitorizagao e controlo, encerramento);
*  Participar pontualmente na criagao e melhoria continua de normas, metodologias, manuais, femplates e ferramentas

para auxiliar a gestao de projetos, sob coordenagdo do PMO.

2 Projetos em que estive inserido

Durante o meu estagio curricular estive envolvido em seis projetos como PMS, tendo trés deles por base um
software criado pela CSW com o nome de Sistema de Gestdo de Energia da (ritical Software (csEMS). O ¢sEMS € um sistema
focado na monitorizagao, operagao e manutengao de plataformas de produgdo de energia renovavel, sendo composto por
um portal web, um modulo de aquisigdo de dados e um modulo de calculo de indicadores de desempenho. 0 ¢sEMS permite
a supervisao e controlo constante e remoto, bem como a aquisigdo de dados em varios centros de produgao,
independentemente da localizagdo e da tecnologia ou equipamento utilizado. Com o ¢sEMS ha melhorias de eficiéncia,
traduzindo-se em reduges de custos e contribui para a otimizagao dos processos de gestao de negocio (Company Profile,
2013b).

De seguida vou fazer uma breve descrigao do ambito dos projetos em que estive inserido:

* Projeto de manutengao ¢sEMS a uma grande empresa portuguesa que esta presente no mercado fotovoltaico -
disponibiliza um sistema de gestdo integrada de ativos de energia com capacidade de suportar todas as atividades
de operagdo e manuten¢do de plantas de geragao de energia solar de pequena, média e grande dimensao.

*  Projeto de manutengao csEMS para instituicdo piblica internacional - esta instituigdo tem implementado projetos
de eletrificagao rural ao longo do pais com base em sistemas solares fotovoltaicos com o objetivo de promover
0 acesso a energia e melhorar a qualidade de vida da populagao rural. A CSW propde o fornecimento, instalagao
e colocagao em servico dos equipamentos para monitoria remota dos sistemas solares fotovoltaicos instalados no
pais em causa.

* FEED - Fref Energy Data - projeto de 1&D que foi construido com base em csEMS e visa o desenvolvimento de
um sistema de monitorizagdo de produgdo de energias renovaveis (edlica e solar) com capacidade de
provisionamento automatico de equipamentos de multiplos fabricantes, recolha e disponibilizagao de dados de
milhdes de pontos dispersos geograficamente em quase tempo real e disponibilizagao de key performance indicators
com informagdo geografica aos utilizadores da plataforma. Ha a possibilidade de integrar este sistema com redes

sociais e & compativel em plataformas mdveis.
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*  ilsset - Projeto de I&D de gestdo de ativos na indistria de energia e weilities - sistema que visa dotar as u#ilities
de uma ferramenta que lhes permita ter um maior e melhor conhecimento da condigao real dos seus ativos, de
modo a estabelecerem politicas integradas de gestdo de ativos com base na confiabilidade e riscos associados aos
mesmos. Este sistema ird permitir aumentar a fiabilidade e disponibilidade dos equipamentos, assim como reduzir
as perdas. Desta forma as w#iities poderao rentabilizar mais os investimentos ja feitos, permitindo-lhes aumentar
a disponibilidade de energia na rede, ajudando assim a aumentar a sustentabilidade do sistema e a convergéncia
com as tarifas cada vez mais exigentes dos mercados.

*  Projeto de uma aplicagdo web - aplicagdo web que permite de uma forma muito simples monitorar e operar o
sistema de gestao de um edificio a partir de qualquer computador na rede que tenha acesso a um navegador
de web. Alarmes e mensagens podem ser enviadas por e-mai/ ou sms em horas predefinidas e exibido em listas
de alarmes.

*  Verticalla - este projeto tem como objetivo desenvolver o produto Vsion Center da joint venture de nome Verticalla,
partilhada pela (SW e pela SAUTER. O Vision Center é uma solugao de software de edificios inteligentes que sdo

ambientalmente sustentaveis.

3 Tarefas desenvolvidas

As tarefas que desenvolvi ao longo do meu estagio curricular como PMS incidiram diretamente nos varios
projetos em que estive inserido, assim como em prol do pelotao a que estava alocado. A empresa, operacionalmente, esta
dividida em equipas de projeto, que por sua vez formam um pelotao. O pelotdo é composto por um grupo de colaboradores
(entre vinte e trinta) que trabalham, geralmente, entre quatro ou cinco projetos.

Inicialmente, o meu orientador explicou-me o funcionamento e utilidade de todas as plataformas internas da
empresa que todos os colaboradores utilizam no seu dia-a-dia e também me disponibilizaram varios guidebooks para me
ir inteirando das praticas e metodologias internas seguidas pela CSW. Apés esta primeira fase de adaptagdo, o meu
orientador, que tem a fungdo de gestor de projetos, comegou por exemplificar como tinha que desempenhar certas
responsabilidades e tarefas que iria assumir com total autonomia ao longo do periodo de estagio na CSW.

3.1 Planeamento
Realizei atualizagdes pontuais do planeamento dos projetos em Microsoft Project - Todo o planeamento do

projeto é transcrito no Microsoft Project em que se define a work breakdown structure (WBS)™ do projeto; cria-se uma

sequéncia logica de tarefas e dependéncias entre estas; faz-se uma estimativa do esforco necessario, a nivel de recursos por

" Tausworthe (1980) diz que a WBS, em portugués estrutura de divisio de trabalho, é um método para dividir um projeto de engenharia em
subprojetos, tarefas, subtarefas, pacotes de trabalho, e assim por diante. E uma ferramenta importante de planeamento que liga de uma forma
lagica objetivos com recursos e atividades (cf. figura 13).
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tarefa; estima-se a duragdo das tarefas; prepara-se o cronograma do projeto; cria-se o grafico de Gantt”’; faz-se o
planeamento de recursos e otimiza-se continuamente o cronograma do projeto. Em seguida fazia ypload deste ficheiro para
a plataforma WISE™. O WISE apresenta muitas das funcionalidades e dados que o Microsoft Project faculta ao utilizador e
ainda podemos visualizar varios indicadores e previsdes futuras. Os colaboradores podem visualizar o progresso do projeto,
tém acesso ao plano das tarefas até a conclusdo do projeto, podem fazer o reporte do seu esforco nas tarefas em que
estdo alocados, podem ver indicadores do estado atual do projeto, tém acesso as carateristicas e detalhes do projeto e

negdcio, etc.

Figura 13 — Estrutura de divisdo de trabalho

* Fase |
+  Subproduto 1.
+  Pacote de Trabalho I.1.1

+  Atividade I.1.1.1

+  Mtividade I.1.1.2
+  Pacote de Trabalho I.1.2

+  Mtividade I.1.2.1

+  Mtividade 1.1.2.2
+  Subproduto 1.2
*+  Pacote de Trabalho 1.2.1
* Fase 2
+  Subproduto 2.1
+ Pacote de Trabalho 2.1.1

*  Atividade 2.1.1.1

Fonte: Elaboragdo propria

Figura 14 — Exemplo de um grafico de Gantt

| |od 2008 G2 2009 G 03
Cec'0s  Jan'08 Feb'09 Mar'08 Apr'08 bMay'03  Jun'0S8  Jul'0s  Aug

Flanning R

Research B

Design B

Implemertation e,

Followy up B

Fonte: www.gantt.com

0 grafico de Gantt ¢ utilizado em gestdo de projetos com o intuito de apresentar as atividades (tarefas ou eventos) em fungio do tempo. A
esquerda do grafico é apresentada uma lista das atividades e no topo estd a escala do tempo. (ada atividade é representada por uma barra e a
posicao e o comprimento da barra reflete a data de inicio, duragdo e fim da atividade (www.gantt.com) (cf. figura 14).

0 WISE é uma plataforma de gestdo integrada criada pela CSW e que permite aos colaboradores ter uma visdo ampla de toda a atividade da
empresa.
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Elaborei e reformulei varios documentos com informagao relativa ao pelotao e aos projetos em que estava
inserido, como por exemplo:

* Um documento com a alocagdo de cada membro aos projetos em que esta inserido. Por exemplo um
trabalhador pode estar a empregar 10% do seu tempo laboral no projeto X, 50% no projeto Y e 40% no
projeto L. E esta alocagao pode ir mudando conforme as necessidades de cada projeto e é conveniente ir
atualizando esta informagao e dar feedback ao PMO;

* Um mapa de férias anual do pelotao;

*  Um documento denominado Project Directory, que contém um conjunto de informagdes sobre as carateristicas

do projeto e que é apresentado a equipa do projeto na reunido que da inicio ao projeto.

32  Acompanhamento

No projeto Verticalla, que adota a metodologia scrum de desenvolvimento agil de soffware, inicialmente estive
presente nas cerimonias — scrum diario, reunido de planeamento, reunido de refinamento da sprint backlog, reunido de
retrospetiva e revisao da sprint - com a equipa do projeto, com o intuito de compreender o propdsito de cada uma delas
e como se processava o desenvolvimento em scrum. Fui responsavel pela preparagdo do scrum diario, em que fazia uma
compilagdo de informagdo retirada do JIRA, como dos burndown charts das atividades dos programadores e dos SPAEs, os
impedimentos e questdes que podiam bloquear o desenvolvimento, as tarefas feitas no dia anterior e as que cada trabalhador
ia fazer naquele dia, os riscos verificados pela equipa e o resultado dos testes sobre o cddigo desenvolvido. Também tive
a meu cargo a preparagao da cerimonia de planeamento, em que criava no JIRA as tarefas recorrentes a ser desenvolvidas
20 longo da sprint, como por exemplo as ceriménias. As tarefas podia registar um membro da equipa para a realizar e o
tempo previsto para a concluir. No fim de criadas e realizadas as tarefas, os membros da equipa alocadas as mesmas
tinham de reportar o tempo que necessitaram para a concluir e, deste modo, podemos contabilizar o tempo real necessario
para a realizagdo de cada tarefa.

Relativamente a este projeto também realizei um estudo do tempo gasto nas ceriménias em 2014 (as sprints
tinham duragdo de trés semanas) e 2015 (as sprnts tinham duragdo de duas semanas) para perceber em qual das duas
opgOes se gastou mais tempo em cerimonias.

Todos os meses os colaboradores tém o dever de reportar o esforco nas respetivas tarefas do projeto a que
estao alocados, a fim de contabilizar eficazmente o esforco real e o custo de cada tarefa e do projeto no seu todo. No
inicio de cada més, tinha como tarefa verificar o reporte de esforco do meu pelotdo, referente as atividades diarias do més
passado, com o intuito de verificar se cada trabalhador reportou as quarenta horas semanais corretamente.

Na plataforma interna de gestao de ordens de trabalho, dei por fechadas dezenas de questoes pendentes de

alguns projetos, conforme as indicagoes dadas pelo meu orientador.
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33 Reporte

Um dos projetos de manutencdo csEMS é um projeto que requer acompanhamento todos os dias, ou seja, oito
horas nos sete dias da semana. Significa que nos feriados e no fim-de-semana, ha sempre um colaborador que tem de
estar disponivel, ou seja de prevengao, e se ocorrer algum problema e o colaborador tiver que responder a ocorréncia,
considera-se intervencao. Todos os meses fazia um levantamento do nimero de prevengdes e intervences e transmitia essa
informagdo ao departamento de recursos humanos.

A Budget Sheet é um documento criado na fase inicial do projeto que apresenta o objetivo de rentabilidade
planeado do projeto e esta dividida pelos proveitos (vendas e outros) e custos (custos com pessoal, compras, subcontratos,
ajudas de custo, custos financeiros) planeados mensalmente, desde o inicio até ao fim do projeto. Fui atualizando este
ficheiro sempre que havia alguma alteragao em relagao ao que estava planeado.

A Project Sheet & criada com base nos valores planeados presentes na Budget Sheet, e mensalmente, recorrendo
aos dados financeiros reais, substituia os valores planeados pelos valores reais do més anterior. Por exemplo, no més de
margo atualizava os valores planeados do més de fevereiro para os valores reais. Realizava analises mensais dos proveitos
e custos esperados em relagao aos reais e da rentabilidade esperada face aos objetivos delineados e, em caso de discrepancia,
tentava perceber o motivo junto do gestor de projeto e em seguida fazia reporte da situagao ao PMO. Estas andlises, por
vezes eram sugeridas pelo PMO para dissipar alguma divida ou incoeréncia existente. A informagao da Project Sheet é

essencial para monitorar o projeto e é imprescindivel para a gestdo financeira da empresa.

De salientar que durante este periodo de estagio participei em algumas formagOes internas sobre praticas de

gestao de projeto e sobre outros processos internos.
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Parte V - Analise Critica e
Conclusoes






| Andlise critica da empresa

A (SW é uma empresa born global, uma vez que desde sempre teve o objetivo de ter uma presenca internacional
consolidada e a consciéncia do potencial que tinha a internacionalizagao e as inimeras vantagens associadas a este processo.
A aposta na internacionalizagao permite ter acesso a mercados com um nivel de exigéncia muito superior, o que obriga a
empresa corresponder a estas exigéncias, e ao contato com um vasto leque de potenciais clientes. Tal como Marco Costa —
antigo CEO — disse (e bem!) em entrevista a imprensa, menciona que o sucesso da (SW reside na qualidade e principalmente
na inovagao com que desenvolve solugdes de soffware, servigos e tecnologias, fazendo-o de forma oportuna, atempada e
com eficiéncia de custos, liderada por uma equipa qualificada e experiente que apoia e sustenta os seus projetos. A (SW
aponta como seus pontos fortes a combinagao de Qualidade, Tecnologia, Pioneirismo, Inovagao, Independéncia, Flexibilidade,
Foco no Mercado Global e Custo-Beneficio. As certificagbes inerentes a qualidade, na perspetiva dos clientes, transmitem
uma imagem de credibilidade e confianga na empresa.

0 Grupo (ritical & composto por varios spin-offs independentes que foram criadas para se focarem exclusivamente
num produto ou servico de forma a especializarem-se nos mesmos, exemplo disso é o caso da empresa Verticalla que foi
criada para comercializar o Vision Center. O facto de deter varios spin-offs, em diferentes setores de negdcio e em diversos
mercados € como Marco Costa disse, uma forma clara de minimizar o risco de negdcio, bem como uma forma de atrair
novos investidores
(www.jornaldenegocios.pt/empresas/detalhe/critical_preve_fazer_mais_um_ou_dois_spinoff_para_lancar_novas_empresas.h
tml).

Na minha opinido a (SW esta a trilhar um caminho positivo e ndo se tem acomodado aos negdcios que ja
desenvolve. £ bem patente ao longo do seu percurso no mercado que ha uma procura por novas oportunidades de
investimento em novos mercados e em novas areas de negocio. Como nem todos os investimentos podem resultar em
sucesso, com (SW ndo é diferente. Em 2012 abriu uma subsidiaria em Singapura mas ao perceber que o negdcio nao tinha
condigdes para ter &xito, tomou uma decisao dificil, mas corajosa, e encerrou a atividade e assim minimizou as perdas
possiveis.

A (SW também demonstra um grande comprometimento com a investigagao e prova disso € todos os anos
investir cerca de 10% do seu Volume de Negocios em I&D. Em relagdo ao seu relacionamento com os colaboradores, o
topo hierarquico da (SW demonstra um enorme respeito e gratidao e faz sempre questao de mencionar em muitas
publicagdes na comunicagao social que a chave do seu sucesso sao as pessoas. A criagao de uma plataforma interna para
os colaboradores reportarem sugestdes e ideias para a empresa, so demonstra a importancia e confianca depositada em

todos os colaboradores da CSW.
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2 Analise critica do estagio

Numa primeira instancia, é de salientar todo o meu percurso académico me permitiu estar mais bem preparado
para atender aos desafios do estagio. De facto, as aprendizagens adquiridas a partir da minha passagem pela Faculdade de
Economia da Universidade de Coimbra tornaram-se numa mais-valia naquilo que viria a ser o meu desempenho na CSW.
Falo especificamente ndo so das competéncias técnicas, mas também daquelas que estao mais voltadas para as soff-skills.

No que toca a instituigao de acolhimento, a (SW recebeu-me muito bem e desde o primeiro dia facultou-me
todos os materiais e ferramentas necessarias para ter uma integragdo eficaz e um desenvolvimento gradual ao longo do
estagio. Tive a possibilidade de participar em varios workshaps e formagdes internas que foram muito importantes na minha
aprendizagem. £ de salientar todo o apoio prestado pelo meu orientador profissional e restante equipa dos projetos que
sempre que tive algum percalgo, nao hesitaram em ajudar-me. Guardo na meméria a sessao de boas-vindas feita pelo CEO,
Gongalo Quadros, aos mais recentes colaboradores, em que nos apresentou todo o Grupo (7itical e nos inspirou de uma
forma muito contagiante sobre o que era trabalhar na CSW.

0 facto de ter estado inserido numa empresa de base tecnologica, em que 90% dos colaboradores tém uma
formagdo completamente diferente da minha, foi sem divida desafiante e, no final desta experiéncia, posso dizer que sinto-
me mais entrosado com a “linguagem” informatica.

Desde o meu primeiro dia de estagio tive o intuito de fazer dos valores da (SW os meus valores. Acredito que
deste modo o meu estagio iria, com certeza, apresentar uma boa prestagdo no desenvolvimento das minhas tarefas e
responsabilidades.

Considero que as tarefas que realizei no meu estagio ajudaram, de certo modo, os projetos, as equipas de
projeto em que estava inserido e principalmente o gestor de projeto, visto que trabalhamos juntos na gestdo dos projetos.
Tanto o gestor de projeto, que me passou responsabilidades que antes tinha a seu cargo, como o lider técnico do projeto
Verticalla, que me passou a tarefa de preparar as ceriménias em scrum, tém uma pressdo enorme e bastantes
responsabilidades a seu cargo no dia-a-dia e, o facto de sentir que o meu trabalho liberta-lhes tempo para se focarem em
atividades com um nivel de responsabilidade superior, é muito gratificante.

Este periodo de estagio na (SW foi um momento de grande aprendizagem em que através do contato com os
varios projetos em que estive inserido, com a transmissao de conhecimentos por parte do meu orientador (e gestor de
projeto) e restantes colegas de equipa, a minha evolugao ao longo do estagio foi bastante positiva. Confesso que inicialmente
foi complicado lidar com um turbilhdo de informagdes novas, desde o funcionamento das plataformas internas da empresa,

aos proprios processos relacionados com gestao de projetos. Por vezes senti que o facto de ndo ter muitos conhecimentos
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dentro da area tecnologica dificultou o entendimento de certos processos, muito devido a linguagem técnica inerente a
atividade. Mas com esforco, dedicagdo e com o decorrer do tempo fui-me ambientando e isso ajudou-me a comecar a
trabalhar de forma autonoma em todas as minhas responsabilidades e a utilizar, como qualquer colaborador, todas as
plataformas internas necessarias ao dia-a-dia da empresa.

Considero que este estigio foi bastante enriquecedor por varios motivos, mas dou principal destaque ao
desenvolvimento dos meus conhecimentos técnicos em gestdo de projetos e como estes processam num contexto pratico
dentro da empresa. Por ter dedicado mais tempo a uma equipa de projeto que se organiza através da metodologia scrum
de desenvolvimento agil de software, deu-me a possibilidade de conhecer de perto esta metodologia e os papéis que cada
membro da equipa desempenhava. Realco também a convivéncia com as aplicagdes internas, como a de gestdo de ordens
de trabalho, que me elucidou como se organizam as interagdes dentro da empresa, e a plataforma de gestdo integrada

interna, que me deu uma ampla visdo de toda a atividade da empresa.

3 Andlise critica da gestdo de projetos na Critical Software

As grandes valéncias técnicas que desenvolvi durante o meu percurso académico e que apliquei na (SW prendem-
se muito pelas bases ligadas a vertente tecnoldgica como trabalhar com o Microsoft Excel, Microsoft Project e com todo o
manuseamento de um computador. Todo este conhecimento foi essencial para o desempenho das minhas fungdes, para além
dos conhecimentos na area financeira, a sensibilidade para o controlo de custos, nomeadamente o apuramento de desvios,
foram também conceitos que me foram muito (teis para dar o suporte necessario na gestao de projetos.

A (SW tem muito bem documentado todos os seus processos e como se utilizam as suas plataformas internas
através de guidebooks que estao disponibilizados a todos colaboradores. As minhas primeiras impressoes, nas primeiras
semanas, de como operava o processo de gestdo de projetos foram através do contato com estes gwidebooks e, claro, com
0 meu orientador profissional.

Um fator de enorme importancia que mencionei na revisao bibliografica foi a importancia do gestor de projeto
e do PMO no sucesso do projeto, pois é através do nivel de competéncias destes que se desenvolve toda a gestao dos
projetos. Na (SW tive contato com alguns gestores de projeto e de um modo geral, fazendo uma anlise um pouco
superficial da sua performance no trabalho, pareceram-me ser muito dedicados e competentes. Em relagao ao gestor dos
projetos em que estive inserido, e meu orientador, tenho uma opiniao mais concreta devido a toda a convivéncia que fomos
tendo ao longo do estagio. Sempre foi bastante prestavel e correto comigo e para com todos os elementos das equipas de

projeto, despendendo muito do seu tempo em prol de suporte de todas as equipas. E justo dizer que cumpre 4 risca com
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as competéncias /mput (conhecimentos e capacidades), output (bom desempenho) e pessoais (personalidade) sugeridas por
Crawford (2005). 0 PMO também esta muito bem organizado, estando sempre disponivel a dar todo o tipo de suporte em
todos as vertentes necessarias da gestao de projetos.

Meredith e Mantel (2009) na descricao das fungdes do comtrofler do projeto, vinca que este deve ter uma
relagdo proxima com o PMO e o gestor do projeto. Na (SW, existe de facto uma proximidade organizacional entre os
controllers dos projetos, assim como PMO, com a gestao individual dos projetos, o que resulta numa menor probabilidade
de ocorrer discrepancias no planeamento financeiro e erros no fecho mensal dos centros de custos de cada projeto.
Especificando a minha experiéncia, sempre que tive alguma divida em relagao a algum valor do plano financeiro do projeto,
0 PMO ou os controllers do projeto entravam em contato comigo, e vice-versa, e prontamente se apurava a justificagao do
desvio ou efetuava-se a respetiva correcdo. Desta forma todos os processos de planeamento financeiro e os processos de
controlo e monitorizagao sao realizados de forma mais eficaz.

Ao longo dos quatro meses de estagio tive a oportunidade de participar em formagdes internas sobre gestao
de projetos organizadas pelo PMO que tinham como objetivo demonstrar a importancia da gestao de projetos dentro da
(SW, facultar aos colaboradores mais informagdes sobre esta area e também servia de momento para a troca de sugestdes
e esclarecimento de dividas. Esta preocupagao pelo desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, neste caso com
0s responsaveis pela gestdo de projetos, demonstra a seriedade com que (SW encara a gestdo de projetos.

0 departamento de qualidade tem a sua quota responsabilidade por esta boa organizagdo interna das atividades
de gestdo de projetos, pois segue a risca as boas praticas mencionadas pelo PMI e prova disso € estar certificado pelo
CMMI Nivel 5, que em relagao a gestao de projetos se pode traduzir em “menos riscos de negdcio, e mais entregas de
projetos dentro do orcamentado, dentro do prazo e com a qualidade exigida” (www.criticalsoftware.com/pt/how-we-do-
it/quality).

Uma sugestao que posso deixar é em relagao aos gwidebooks referentes ao processo de gestao de projetos.
Deparei-me que alguns ja nao sao atualizados ha mais de seis anos, e como o processo de gestao de projetos na (SW tem
por base muitas das praticas sugeridas pelo PMI, era conveniente que sempre que o PMI lancasse uma nova versao do
PMBOK — a dltima foi em 2013 — alguém dentro do PMO revesse os guidebooks e, por ventura, atualizasse conforme
achasse pertinente. Mesmo quando ha alguma alteragao interna, era importante que se faga as devidas alteragdes nos

manuais.
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Anexo |

Areas de Grupos de Processos B
. - - onitorizagao e
Conhecimento Iniciagao Planeamento Execugdo § Encerramento
Controlo
Desenvolver o Orientar e gerir Monitorar ¢ controlar
Gestdo da Integragdo Desenvolver o plano de 8 o trabalho do projeto; | Encerrar o

do projeto

termo de abertura
do projeto

gestao do projeto

o trabalho do
projeto

Realizar o controlo
integrado de mudangas

projeto ou fase

Gestao do dmbito do
projeto

Planear a gestao do
ambito;

Coletar os requisitos;
Definir o dmbito;

(riar a estrutura analitica
do projeto

Validar e controlar o
ambito;

Gestao do tempo do
projeto

Planear a gestao

do cronograma;

Definir as atividades;
Sequenciar as atividades
Estimar os recursos das
Atividades;

Estimar as duragdes das
atividades;

Desenvolver o
cronograma

Controlar o
cronograma

Gestao dos custos do

Planear a gestao dos
austos;

Controlar os custos

projeto Estimar os custos;
Determinar o orcamento
= : Realizar
Gestao da qualidade do Planear a gestio da eaar a .
. . garantia da Controlar a qualidade
projeto qualidade .
qualidade
Mobilizar a
equipa do
projeto;
Gestao dos recursos Planear a gestio dos Desenvolver a
humanos do projeto recursos humanos equipa do
projeto;
Gerir a equipa
do projeto
Gestao das B .
o Planear a gestdo das Gerir as Controlar as
Comunicagdes do o - o
. comunicagdes comunicagdes comunicagdes
projeto

Gestdo dos riscos do
projeto

Planear a gestao dos
riscos;

Identificar os riscos;
Realizar analises
qualitativa e quantitativas
dos riscos;

Planear as respostas

a0s riscos

Controlar os riscos

Gestdo das aquisigdes Planear a gestio das Realizar as Controlar as Encerrar as
do projeto aquisigdes aquisicdes aquisicdes aquisigdes
Gerir o Controlar o
Gestdo dos stakeholders| Identificar partes Planear a gestdo das envolvimento envolvimento das
do projeto interessadas partes interessadas das partes partes
interessadas interessadas

Fonte: PMI (2013)
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