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RESUMO

As micro e pequenas empresas (MPEs) possuem importancia inquestionavel no que
se refere ao desenvolvimento do pais e a geracdo de emprego e renda, chegando a repre-
sentar 30% do valor adicionado ao PIB estimado do pais no ano de 2020. Mesmo sendo
responsavel por uma boa parcela do PIB (Produto Interno Bruto), estas empresas apre-
sentam um baixo indice de sobrevivéncia nos cinco primeiros anos de existéncia. O risco
de organizagoes desse porte pode ser ainda mais alto quando se refere a atividades de
inovagao tecnologica, uma vez que estas nao estdo sujeitas s6 a insucessos de mercado,
mas também a insucessos técnicos. O gerenciamento de projetos é um fator importante e
contribui fortemente para o sucesso dos projetos desenvolvidos. A caracterizacdo é uma
atividade primordial para geragao de conhecimentos sobre um determinado assunto, vi-
sando destacar suas caracteristicas e particularidades. A caracterizacao do gerenciamento
dos projetos de software pode auxiliar empresas, areas de negocio, equipes de desenvol-
vimento e demais atores envolvidos na producgao de software, na execucao de melhores
projetos, através da sele¢ao das praticas mais relevantes, uso das melhores ferramentas e
mitigacao de riscos com o tratamento dos principais problemas que impedem uma ges-
tao eficaz. Desta forma, o objetivo deste trabalho é caracterizar a gestao de projetos de
software em micro e pequenas empresas, mapeando as principais préticas, ferramentas
e problemas enfrentados. Através de uma revisao sistematica da literatura que analisou
3552 estudos, e de um mapeamento das evidéncias encontradas com o Guia PMBOK(®),
foram descobertas 47 praticas, 12 ferramentas e 28 problemas de gestao em 445 micro ou
pequenas empresas desenvolvedoras de software distribuidas em paises de cinco continen-

tes.

Palavras-chaves: Gerenciamento de Projetos. Micro e Pequenas Empresas. Desenvolvi-

mento de Software.



ABSTRACT

Micro and small companies have unquestionable importance in the country’s devel-
opment and in the generation of jobs and income, reaching 30% of the value added to the
estimated country’s GDP in 2020. Even though they are responsible for a good portion
of GDP (Gross Domestic Product), these companies have a low survival rate in the first
five years of existence. The risk of organizations of this magnitude can be even higher
when it comes to technological innovation activities, since they are not only susceptible
to market failures but also to technical failures. Project management is an important
factor and contributes greatly to the success of the developed projects. Characterization
is a primary activity for generating knowledge on a given subject, aiming to highlight
its characteristics and particularities. The project management characterization can help
companies, business, development teams, and other actors involved in involved in soft-
ware production, to run better projects, by selecting the most relevant practices, using
the best tools and mitigating risks addressing the main problems that hinder effective
management. Therefore, the objective of this work is to characterize the management in
software projects developed by micro and small companies, mapping the main practices,
tools and problems faced. Through a systematic review of the literature that analyzed
3552 studies, and an evidence mapping with the PMBOK®) Guide, 47 practices, 12 tools
and 28 management problems were discovered in 445 micro or small software companies

distributed in five continents.

Keywords: Drift. Ensemble. Data stream.
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1 INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos existe ha milhares de anos devido a necessidade que os seres
humanos tém de organizacao e de um plano para alcance de objetivos especificos, o que
pode ser definido como um projeto (CODAS, 1987). Na histéria da gestdao de projetos
podemos ver grandes resultados gerados como as Piramides do Egito, o Coliseu, o Taj
Mahal e a Primeira Ferrovia Transcontinental. Todos esses projetos foram entregues de
forma sistematica e com caracteristicas muito semelhantes aos projetos atuais.

Até o final do século XIII, os gestores de projetos de engenharia civil eram arquitetos e
engenheiros, como Vitruvius (Século I a.C.), Christopher Wren (1632-1723), Thomas Tel-
ford (1757-1834) e Isambard Kingdom Brunel (1806-1859) (ABDOLLAHI; GHEZELBASH;
ESKANDARI, 2012). Na década de 1950 as organizagoes comegaram a fazer o uso sistemé-
tico de ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos para projetos complexos de
engenharia.

No inicio do século XX, Henry L. Gantt (1861-1919), considerado o pai do planeja-
mento moderno e das técnicas de controle (MOURA et al., 2019), foi o responsavel pela
primeira forma de representagao grafica das etapas esperadas para o desenvolvimento de
um empreendimento, o que retrata os primeiros passos do planejamento (CODAS, 1987).

O desenvolvimento de métodos de planejamento mais efetivos foi necessario durante
a II Guerra Mundial devido a grande complexidade das operagoes militares (PARSONS,
1970). Em 1958 foi desenvolvido o método do PERT (Program Evaluation and Review
Technique) pela empresa de consultoria Booz, Allen & Hamilton (MILLER, 1970). Este
método possibilitou a construcao de uma linguagem de planejamento e controle compre-
ensivel por todos os atores, o que contribui para o sucesso dos projetos. Com o programa
aeroespacial da NASA, as empresas Dupont e UNIVAC desenvolveram o método CPM
(Critical Path Method) com o objetivo de cumprir e acompanhar os contratos firmados
com o governo (MILLER, 1970). A combinacao de ambas as técnicas, resultou na técnica
que ficou conhecida como Pert-CPM (MILLER, 1970). Ambos os métodos permitem a lis-
tagem das atividades necessarias ao desenvolvimento do projeto, quando elas devem ser
realizadas e quais atividades ndo podem ser atrasadas para que a data de entrega possa
ser cumprida.

A primeira definicdo de projeto surgiu como sendo um conjunto de atividades com
objetivo, prazo e custo predeterminados (CODAS, 1987), o qual combinado com a difusao
do uso dos diagramas de precedéncias possibilitou a criacao da técnica de andlise da
estrutura do projeto, a EAP (Estrutura Analitica do Projeto).

A geréncia de projetos pode ser caracterizada como a administracao dos recursos fun-
damentais a execucao de um projeto, seguindo condi¢oes de qualidade, prazo e custo.

A implantacao da gestao de projetos em uma organizacdo pode representar nao sé6 um
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avanco em relacao a situacao atual, mas também uma mudanca total nos processos de
gerenciamento da empresa. Além disso, a competitividade existente no mercado exige
as empresas uma atuacao confiavel e exceléncia operacional, o que é um grande desa-
fio, principalmente para Micro e Pequenas Empresas (MPEs), as quais possuem diversas
limitagoes de recursos, sejam eles humanos, financeiros ou de infraestrutura.

As organizagbes que visam a otimizacao da administracao sobre os projetos normal-
mente constroem ou adaptam uma metodologia para gestao de projetos. Existem diversas
praticas existentes na literatura e no mercado, porém as que sao adotadas em MPEs sao
pouco conhecidas (TOLEDO et al., 2008). A maioria das praticas sdo aplicaveis a projetos
de qualquer categoria ou tamanho, garantindo o aperfeicoamento da gestao, mas nao se
adequam a todo tipo de estrutura empresarial.

No contexto de empresas pequenas, podemos destacar aquelas que geram ao alto valor
tecnoldgico, visto que uma de suas caracteristicas principais é o contetido computacio-
nal inserido em seus produtos e servicos(MARCOVITCH; SANTOS; DUTRA, 1986). A esse
grupo de organizacoes, normalmente relacionadas aos setores de informatica, biotecnolo-
gia, robdtica, telecomunicagoes e desenvolvimento de novos materiais, atribui-se o nome
de empresa de base tecnolégica (EBT)(FERRO; TORKOMIAN, 1988). Entre aquelas relaci-
onadas ao setor de informatica, estao as empresas desenvolvedoras de software, que serao
o objeto de estudo deste trabalho.

A estrutura simplificada de uma empresa pequena possibilita a agilidade de execucao
de diversas praticas, mas para executar atividades simples também é necessario ter um
processo eficiente. O gerenciamento de projetos surge nesse contexto como item funda-
mental para transpor a visao da empresa em uma operacao eficaz. Segundo PRESSMAN
(2002), a gestao de projetos em empresas desenvolvedoras de software apresenta carac-
teristicas especiais como ser intensiva em recursos humanos e reivindicada pelo mercado
por praticas avangadas na area.

Entende-se por caracterizacao a acao ou efeito de destacar as caracteristicas e particu-
laridades de algo ou de alguém (DICIO, 2020). Considerando o cendrio de uma organizagao
do tipo MPE desenvolvedora de software, que se encontra em niveis iniciais de eficiéncia
em gestao, esta pesquisa tem o objetivo de caracterizar essas empresas através da identi-
ficacdo de praticas, ferramentas e problemas relacionados ao gerenciamento de projetos.

A secdo a seguir apresenta as questoes que este estudo visa responder.

1.1 QUESTOES DE PESQUISA

O problema de pesquisa do presente estudo esta centrado nas dificuldades enfrentadas
com a realizacdo de atividades de gerenciamento de projetos de software pelas micro e
pequenas empresas desenvolvedoras de software.

Segundo MACULAN (2003) apud TOLEDO et al. (2008), empresas pequenas tradicional-

mente possuem caréncias nas areas financeira, de gestao e de recursos humanos, resultando
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em dificuldades com relagao a atividades de inovagao. As limitagdes de gestao dessas em-
presas, obviamente, também se refletem na gestao dos projetos de desenvolvimento.

No gerenciamento de projetos, a maioria das praticas sao aplicaveis a projetos de
qualquer categoria ou tamanho, mas nao se adequam a todo tipo de estrutura empresarial.
Neste contexto, as praticas adotadas em MPEs sdo pouco conhecidas (TOLEDO et al.,
2008).

Dessa forma, através desse estudo pretende-se identificar as praticas e ferramentas uti-
lizadas pelas micro e pequenas empresas desenvolvedoras de software, bem como destacar
quais sao os principais problemas de gestao de projetos enfrentados nessas organizagoes.

Assim, a questao central desta pesquisa é:

e Q1: Quais as caracteristicas de gestao de projetos das micro e pequenas empresas

desenvolvedoras de software?
Esta questao de pesquisa origina ainda duas questoes especificas. Sao elas:

e QEI: Quais as praticas e ferramentas de gestao de projetos sao utilizadas pelas

micro e pequenas empresas desenvolvedoras de software?

e QFE2: Quais os principais problemas enfrentados pela gestao de projetos em micro e

pequenas empresas desenvolvedoras de software?

As respostas para essas questoes sao apresentadas no Capitulo 4. A subsecao a seguir

visa esclarecer os objetivos gerais e especificos deste trabalho.

1.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo desse trabalho é caracterizar a gestao de projetos em micro e pequenas empresas
desenvolvedoras de software.

Esse conjunto de conhecimentos pode auxiliar institui¢coes ptublicas e privadas, geren-
tes de projeto, equipes de desenvolvimento e demais atores envolvidos na producgao de
software, através da priorizacao das caracteristicas com valores mais relevantes, execucao
das melhores praticas e mitigacdo de riscos com o tratamento dos principais problemas

apresentados.

1.2.1 Objetivos Especificos

Para que o objetivo geral no contexto de gestao de projetos em MPEs seja atendido,

devem ser atingidos os seguintes objetivos especificos:

e Identificar as principais praticas e ferramentas utilizadas no gerenciamento de pro-

jetos;



17

e Identificar os principais problemas enfrentados com o gerenciamento de projetos em

empresas desse porte;

e Estruturar resultados de acordo com as areas de conhecimento estabelecidas pelo

Guia PMBOK (6* Edicio).

1.3 CONTRIBUICOES E RESULTADOS ESPERADOS

A seguir sdo apresentadas as contribuigoes e os resultados esperados com o desenvolvi-

mento desta pesquisa:

e Para a gestao do desenvolvimento de software, permitir que todos os envolvidos nos
projetos compreendam melhor as praticas e ferramentas utilizadas por empresas de

menor porte, bem como as barreiras enfrentadas;

e Para a comunidade cientifica na area de gestao de projetos, possibilitar que novas
pesquisas surjam a partir dos resultados e das possiveis lacunas na area de investi-

gacao encontradas com este trabalho.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este capitulo apresentou a introducao ao trabalho, iniciando com sua contextualizacao e
motivagao, definindo questoes de pesquisa, apresentando os objetivos gerais e especificos
e introduzindo o as contribuicoes e resultados esperados. Além deste capitulo, o trabalho
¢ composto também pelos capitulos a seguir.

O Capitulo 2 trata do referencial tedrico necessario para entender o contexto das Micro
e Pequenas Empresas desenvolvedoras de software, assim como as principais referéncias
para gestao de projetos utilizadas pelo mercado e comunidade cientifica.

O Capitulo 3 trata da metodologia de pesquisa utilizada no trabalho, destacando as
agoes executadas em cada fase da pesquisa até o tratamento final dos dados.

O Capitulo 4 faz a apresentagao dos resultados obtidos com a execugao de cada etapa
da pesquisa, bem como uma analise e interpretacao dos dados.

O Capitulo 5 traz as conclusdes do estudo, além de sugerir alguns tépicos que podem

ser objetos de estudos futuros.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Enquanto que em paises mais desenvolvidos, como os Estados Unidos, os esforgos pela
valorizagao das pequenas empresas existem desde a década de 50, no Brasil esse movi-
mento ganhou forga a partir dos anos 70 e 80. O marco inicial foi a criagdo do Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), em 1972, com o objetivo
da estimular o empreendedorismo e possibilitar a competitividade e a sustentabilidade dos
empreendimentos de micro e pequeno porte (SEBRAE, 2020b). Outro acontecimento de
grande importancia foi inclusao dos artigos 170 e 179 na Constituigao de 1988 (SENADO
FEDERAL, 2017), os quais visam proporcionar as microempresas e empresas de pequeno
porte um tratamento juridico diferenciado e favorecido, visando incentiva-las por meio
da simplificagdo, eliminacao ou redugdo de suas obrigacoes administrativas, tributarias,
previdenciarias e crediticias.

As micro e pequenas empresas (MPEs) possuem importancia inquestionavel no que se
refere ao desenvolvimento do pais e a geragdo de emprego e renda. Estudos das areas de
empreendedorismo e administragdo tém demonstrado constante interesse nesses tipos de
organizacoes para a producao de conhecimentos direcionados que possam ser utilizados
como referéncia por instituicoes desse porte.

De acordo com KRUGLIANSKAS; RIMOLI; SBRAGIA (1996), as empresas pequenas pos-
suem semelhancas como: limitacao da capacidade produtiva e do poder de barganha,
auséncia de economias de escala e a heterogeneidade de suas necessidades, fatores estes
que contribuem para uma possivel desvantagem competitiva.

Segundo o Business Report publicado pelo World Management Survey - WMS (WMS,
2014), praticas ineficientes de gestao podem ser um fator responsavel pelo baixo nivel de
produtividade. No entanto, melhorias podem ser realizadas com baixo investimento.

O gerenciamento de projetos é um tema que ainda apresenta caréncia de estudos
relacionados as MPEs e que vem se tornando uma importante ferramenta para auxiliar
a gestao de empresas em um cenario competitivo, onde a flexibilidade e a inovacao sao
indispensaveis (MARTENS et al., 2014).

A area de gestao de projetos sempre foi praticada de maneira informal, mas come-
gou a conquistar espago como uma nova disciplina em meados do século XX (PMI, 2017).
Desde entao, o gerenciamento de projetos pode ser definido como a disciplina para iniciar,
planejar, executar, controlar e encerrar o trabalho de uma equipe para atingir objetivos
especificos e atender a critérios especificos de sucesso. E a aplicacdo de conhecimentos, ha-
bilidades, ferramentas e técnicas para projetar atividades voltadas a atender os requisitos
do projeto.

Em 1981, a diretoria do PMI (Project Management Institute) decidiu documentar as

boas praticas em gerenciamento de projetos, ideia que surgiu durante seu congresso em
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Montreal, cinco anos antes. O projeto visava desenvolver procedimentos na area de geren-
ciamento de projetos e estruturar o conhecimento existente. Em 1983 surgiu o embriao
do PMBOK com seis areas de conhecimento: gerenciamento do escopo, tempo, custos,
qualidade, recursos humanos e comunica¢ao. Em 1986, uma versao revisada incluiu o ge-
renciamento das aquisi¢coes e de riscos. Mas, somente em 1987, surgiu a primeira versao
oficial do PMBOK. As edigoes seguintes em 2000 (segunda edigdo), 2004 (terceira), 2008
(quarta), 2014 (quinta) e 2017 (sexta) trouxeram novos contetidos, revisdes na abordagem
e melhorias.

O Guia PMBOK ¢ bastante genérico, o que significa que ele pode ser utilizado na maior
parte dos projetos e na maioria do tempo (PRIKLADNICKI; ORTH, 2009). No contexto
do gerenciamento de um projeto de software, o resultado produzido é um sistema. O
gerenciamento de projetos de software permite a utilizacao de métodos de gerenciamento
tradicionais, como o Cascata, ou métodos ageis, como o Scrum.

O desenvolvimento de software agil evoluiu a partir do ano de 1990 e refere-se a
um grupo de metodologias para construcao de softwares baseadas uma abordagem itera-
tiva, onde os requisitos e as solugoes evoluem através da colaboragao entre equipes inter-
funcionais auto-organizadas (COHN, 2009). Nesse contexto, metodologias como Scrum
foram fundamentais para a consolidacao do conceito agil. A metodologia agil refere-se a
qualquer processo de desenvolvimento alinhado com os conceitos do Manifesto Agil (BECK
et al., 2001), desenvolvido inicialmente por um grupo de quatorze profissionais do setor de
software para refletir suas experiéncias sobre o uso de praticas funcionam e nao funcionam
para o desenvolvimento de software.

Desde entao, varias metodologias comegaram a ganhar crescente atencao publica, cada
uma com uma combinagao diferente de praticas e ferramentas antigas e novas. Essas
metodologias enfatizam uma estreita colaboracao entre a equipe de desenvolvimento e
as partes interessadas com entrega constante de valor comercial, equipes enxutas e auto-
organizadas e formas inovadoras de criar, validar e entregar o c6digo.

Na 6* edicdo do Guia PMBOK foi dada uma grande énfase de como usar as melhores
praticas de gerenciamento de projetos com as metodologias ageis. Em cada area de co-
nhecimento foi inserida uma secdo intitulada "CONSIDERACOES PARA AMBIENTES
AGEIS JADAPTATIVOS', descrevendo como as préticas se integram nas configuragoes
do projeto agil. Desta forma, é possivel usufruir melhor de cada area de conhecimento
quando usar metodologias ageis.

As segOes seguintes apresentarao caracteristicas sobre as MPEs desenvolvedoras de

software e sobre gerenciamento projetos sob a 6tica do PMBOK.

2.1 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS DESENVOLVEDORAS DE SOFTWARE

Como plano de fortalecimento da economia através da inclusao social, reducao da in-

formalidade, geragdo de emprego e distribuicao de renda, no ano de 2006 foi instituida
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no Brasil a Lei Geral das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte, a qual tem o
objetivo de regulamentar o disposto na Constituicao Brasileira que prevé o tratamento
diferenciado e favorecido a microempresa e a empresa de pequeno porte.

Por meio desta Lei Geral, foi estabelecido o regime tributario especifico para os peque-
nos negdcios, com diminui¢ao de impostos e simplificagao dos cédlculos e recolhimento. A
Lei também proporciona beneficios como a simplificagao e desburocratizagao, as facilida-
des para acesso ao mercado, ao crédito e a justica, e o estimulo a inovagao e a exportacao
(SEBRAE, 2020a).

De acordo com o que prevé o Estatuto da Micro e Pequena Empresa, microempresa é
a organizacao com receita bruta anual igual ou inferior a R$ 360.000,00. J4 se a receita
bruta anual for entre R$ 360.000,00 ¢ R$ 4.800.000,00, a organizacao serd enquadrada
como empresa de pequeno porte. Além da questdao da receita, outra diferenca é que a
microempresa emprega até 9 pessoas e a empresa de pequeno porte de 10 a 49 pessoas.

As micro e pequenas empresas vém cada vez mais assumindo um papel relevante na
economia do pais. No ano de 2001 as MPEs foram responsaveis por 23,2% do Produto
Interno Bruto (PIB) brasileiro. Em 2011 este percentual subiu para 27%. Essa elevacao
representa um aumento de R$ 144 bilhdes em 2001 para R$ 599 bilhoes em 2011 (SE-
BRAE, 2017). Em 2020 as MPEs ja respondem por 30% do valor estimado do PIB do pais
(SEBRAE, 2020c). Dessa forma, a estabilizagao das MPEs tornou-se essencial para a eco-
nomia do pais (SEBRAE, 2011). Porém, segundo o IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (2019), de cada dez empresas desse porte, seis nao sobrevivem apds cinco
anos de atividade.

O risco as empresas recém criadas pode ser mais alto quando se esté associado a ino-
vagoes tecnolédgicas, considerando que estas nao estao sujeitas s6 a insucessos de mercado,
mas também a insucessos técnicos (SEBRAE, 2001). Este risco das atividades inovativas
¢ a principal diferenca entre empresas pequenas de outros setores e pequenas empresas
de base tecnolégica. De acordo com o SEBRAE - Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e

Pequenas Empresas (2001), micro e pequenas empresas de base tecnoldgica sao:

"empresas industriais com menos de 100 empregados, ou empresas
de servico com menos de 50 empregados, que estao comprometidas
com o projeto, desenvolvimento e produg¢io de novos produtos e/ou
processos, caracterizando-se, ainda, pela aplicacdo sistemdtica de
conhecimento técnico-cientifico. Estas empresas usam tecnologias
inovadoras, tém uma alta proporcdio de gastos com PED, empregam
uma alta proporcdo de pessoal técnico-cientifico e de engenharia e
servem a mercados pequenos e especificos.”

As pequenas empresas de base tecnoldgica trabalham com atividades e tecnologias
bem exclusivas da organizagao, com processos ainda nao padronizados, abrindo espago

para uma grande variedade de incertezas no que se refere a projeto e produto.
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Entre as empresas de base tecnoldgica estao as empresas desenvolvedoras de software,
as quais fazem parte da industria de tecnologia da informagao. Essas organizacoes devem
possuir um processo extremamente veloz de desenvolvimento das tecnologias da informa-
¢ao e de inser¢ao dessas tecnologias em outros setores da atividade econdmica (MASSON,
2001). Nos topicos seguintes veremos as principais caracteristicas do Guia PMBOK, estru-
tura base para selecao das praticas, ferramentas, metodologias e problemas identificados

por este trabalho.

2.2 PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE - PMBOK

Em 1987 o PMI (Project Management Institute) publicou a primeira versao do manual
intitulado "Project Management Body of Knowledge (Guia PMBOK(®))"para identificar
os elementos recorrentes no processo de gerenciamento de projetos. O guia completo inclui
praticas de gerenciamento tradicionais comprovadas que sao amplamente aplicadas, bem
como praticas emergentes e inovadoras para a area com consenso generalizado quanto ao
seu valor e utilidade.

O gerenciamento de projetos como uma pratica cresce rapidamente em todo o mundo,
e agora ¢ visto globalmente como uma competéncia reconhecida e estratégica para as
organizacoes. O Guia PMBOK é composto por 5 grupos de processos, 10 areas de conhe-
cimento e 49 processos. As areas de conhecimento agrupam os processos por conteido de
gerenciamento de projetos. A Tabela 1 apresenta a relacao entre os grupos de processos
de gerenciamento de projetos, as areas de conhecimento e os processos de gerenciamento

de projetos.
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conhecimento (PMI, 2017)

-
Grupos de processos de gerenciamento de projetos
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo ded Grupo de
conhecimento processos de processos de processos de processos de processos de
iniciacao planejamento execucgao monitoramento encerramento

e controle

4. Gerenciamento
da integracao
do projeto

4.1 Desenvolver o
Termo de Abertura
do Projeto

4.2 Desenvolver o
Plano de
Gerenciamento
do Projeto

4.3 Orientar e
Gerenciar o
Trabalho do Projeto
4.4 Gerenciar o
Conhecimento

do Projeto

4.5 Monitorar e
Controlar o
Trabalho do Projeto
4.6 Realizar o
Controle Integrado
de Mudancas

4.7 Encerrar o
Projeto ou Fase

5. Gerenciamento
do escopo do
projeto

5.1 Planejar o
Gerenciamento do
Escopo

5.2 Coletar os
Requisitos

5.3 Definir o
Escopo

5.4 Criar a EAP

5.5 Validar o
Escopo

5.6 Controlar o
Escopo

6. Gerenciamento
do cronograma
do projeto

6.1 Planejar o
Gerenciamento do
Cronograma

6.2 Definir as
Atividades

6.3 Sequenciar as
Atividades

6.4 Estimar as
Duracoes das
Atividades

6.5 Desenvolver o
Cronograma

6.6 Controlar o
Cronograma

7. Gerenciamento
dos custos do
projeto

7.1 Planejar o
Gerenciamento dos
Custos

7.2 Estimar os
Custos

7.3 Determinar o
Orgcamento

7.4 Controlar os
Custos

8. Gerenciamento

8.1 Planejar o

8.2 Gerenciar a

8.3 Controlar a

da qualidade Gerenciamento da Qualidade Qualidade
do projeto Qualidade
9. Gerenciamento 9.1 Planejar o 9.3 Adquirir 9.6 Controlar os
dos recursos Gerenciamento dos | Recursos Recursos
do projeto Recursos 9.4 Desenvolver a
9.2 Estimar os Equipe

Recursos das
Atividades

9.5 Gerenciar a
Equipe

10. Gerenciamento
das
comunicacoes
do projeto

10.1 Planejar o
Gerenciamento
das Comunicagoes

10.2 Gerenciar as
Comunicacoes

10.3 Monitorar as
Comunicacdes

11. Gerenciamento
dos riscos do
projeto

11.1 Planejar o
Gerenciamento dos
Riscos

11.2 Identificar os
Riscos

11.3 Realizar a
Andlise Qualitativa
dos Riscos

11.4 Realizar a
Andlise Quantitativa
dos Riscos

11.5 Planejar as
Respostas aos
Riscos

11.6 Implementar
Respostas aos
Riscos

11.7 Monitorar os
Riscos

12. Gerenciamento
das aquisicoes
do projeto

12.1 Planejar o
Gerenciamento
das Aquisicoes

12.2 Conduzir as
Aquisicoes

12.3 Controlar as
Aquisicoes

13. Gerenciamento
das partes
interessadas
do projeto

13.1 Identificar
as Partes
Interessadas

13.2 Planejar o
Engajamento das
Partes
Interessadas

13.3 Gerenciar o
Engajamento das
Partes
Interessadas

13.4 Monitorar o
Engajamento das
Partes
Interessadas

Tabela 1 — Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento das areas de
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Os grupos organizam os processos que geralmente operam ao mesmo tempo em um
projeto ou que possuem entradas e saidas similares. Eles sdo organizados em uma abor-
dagem logica do que deve ser feito. A seguir sdo detalhados os cinco grupos de processos
existentes no guia (PMI, 2017):

e Iniciacao: Esse grupo de processos inclui as bases necessarias para criar o projeto
e definir as diretrizes e critérios sob os quais ele ira operar. As autorizagoes da orga-
nizagao executora sao concedidas e o financiamento é estabelecido. Uma declaragao
de escopo inicial pode ser feita, pois os executivos geralmente tém uma ideia do que
o projeto deve realizar quando o autorizarem. Quaisquer limites iniciais do projeto

sao determinados e as partes interessadas sao identificadas.

¢ Planejamento: Apds a autorizacao do projeto, inicia-se a fase de planejamento,
onde sao estabelecidas as expectativas das partes interessadas e deixa-se claro como
o projeto serd gerenciado. No PMBOK, todas as dez areas de conhecimento sao
abordadas no grupo de planejamento, que ¢ a parte mais intensa do processo de ge-
renciamento de projetos, porque a falta de planejamento pode resultar em aumento
de custo e tempo, além de outras alteragoes impactantes. O planejamento descreve
0 escopo, o custo, os prazos, as metas, as necessidades de comunicacao e qualquer
outra informacao que mostre as partes interessadas, incluindo o patrocinador do

projeto, como o projeto sera gerenciado.

e Execucgdo: E nesse grupo onde o trabalho técnico do projeto ocorre. A equipe
do projeto é montada e colocada em funcionamento, e a producao das entregas do
projeto é acionada. A execucao do projeto requer coordenacao de recursos humanos,
expectativas das partes interessadas e das mudancas do projeto. O gerente de projeto
deve estar a frente das questoes que surgirem, além de fazer previsoes regulares de
problemas futuros de cronograma e custos para lidar com as mudangas o mais cedo
possivel. As solicitagdoes de mudanca devem ser tratadas e documentadas ao longo

desta fase, e as partes interessadas devem ser mantidas informadas.

e Monitoramento e Controle: Durante todo o projeto deve-se monitorar e controlar
o trabalho para garantir que as entregas estejam dentro do prazo, do orcamento e da
qualidade aceitavel. Além disso, as partes interessadas devem ser mantidas satisfeitas
e a equipe do projeto deve ser motivada e coerente. O monitoramento e o controle do
trabalho do projeto ocorrem simultaneamente a fase de execugao; portanto, os dois
grupos de processos ocorrem em paralelo. A qualidade das entregas, a comunicagao
das partes interessadas e os possiveis problemas de alto risco sao outras areas que
necessitam monitoramento regular. Se forem necessarias, deverao ser realizadas as

devidas alteracoes no planejamento do projeto.
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Encerramento: Nesta fase, deve-se formalmente encerrar o projeto, obtendo apro-
vacgao e aceitacao do cliente, arquivando registros, realizando uma sessao de ligoes
aprendidas e liberando a equipe. As licoes aprendidas juntamente com outras in-
formacoes historicas devem ser documentadas para serem usadas como entrada em

projetos futuros.

Associadas aos grupos de processos estao as areas de conhecimento. Cada area de

conhecimento é constituida por um conjunto de processos, cada um com insumos, ferra-

mentas, técnicas e saldas. Esses processos, em conjunto, realizam fung¢oes comprovadas

de gerenciamento de projetos e impulsionam o sucesso do projeto. As areas de conheci-

mento também estao relacionadas a habilidades e experiéncias especificas para atingir os

objetivos do projeto. A seguir é fornecida uma visao geral de cada uma dessas 10 areas
existentes no PMBOK (PMI, 2017).

Escopo: E onde se define o que o projeto ird entregar. A gestdo do escopo visa
garantir que todos estejam cientes sobre o que é o projeto e o que ele deve incluir.
Abrange a coleta e gestao de requisitos, bem como a preparagao da estrutura de

divisao dos trabalhos.

Tempo: Esta area de conhecimento visa organizar as atividades do projeto, a
sequéncia dessas atividades, quanto tempo elas vao levar para serem concluidas

e o cronograma geral do projeto.

Custo: Lida com as finangas do projeto. A grande atividade nesta area de conhe-
cimento é preparar o orgamento, que inclui descobrir quanto custara cada tarefa e

depois gerenciar o orcamento geral do projeto.

Qualidade: Esta area é responsavel pelas atividades de controle, garantia e ge-
renciamento de qualidade no projeto para garantir que o resultado atenderd as

expectativas dos clientes.

Aquisicao: Refere-se ao gerenciamento das compras e fornecedores necessarios a
execucao do projeto. A area envolve planejar o que precisa se comprado ou passar
por processo de compra, gerir contrato do fornecedor e fechar o contrato quando o

projeto estiver concluido.

Recursos: Esta area tem como principal objetivo definir e reunir os recursos que
serao necessarios para a execucao do projeto. Adicionalmente, trata do gerencia-
mento das pessoas que estarao na equipe do projeto, incluindo dar-lhes habilidades

extras para fazer o trabalho, caso seja necessario.

Comunicagoes: Um dos principais desafios durante a execu¢ao de um projeto é
manter todos informados sobre o seu andamento. Essa area do projeto visa definir

como e quando serao feitas e monitoradas todas as comunicagoes.
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e Riscos: Envolve a identificacdo de riscos e as avalia¢oes qualitativas e quantitativas
dos mesmos. Nao se trata de uma agao tinica que ocorre no inicio do projeto, abrange

o controle de riscos que poderao surgir durante o desenvolvimento dele.

e Partes interessadas: Esta drea visa identificar as partes interessadas, entender os
papéis, entender as necessidades no projeto e garantir a possibilidade de entrega

daquilo que se espera.

e Integracao: O gerenciamento de integracao inclui coordenar a conexao e coeréncia
entre tarefas, recursos, partes interessadas e quaisquer outros elementos do projeto,
além de gerenciar conflitos entre diferentes areas, fazer trocas entre solicitagoes

concorrentes e avaliar recursos.

O PMBOK ¢ hoje considerado como a biblia do gerenciamento de projetos, que teve
como objetivo documentar todas as boas praticas nessa area de estudo. O Guia apresenta
praticas, ferramentas e processos para gestao de projetos, podendo ou nao serem adotados
conforme a necessidade de cada projeto e organizacao.

As areas definidas no PMBOK tiveram relevancia na formulacao do trabalho de RIVAS
et al. (2010), onde foi proposto um modelo de selegdo para apoiar as pequenas empresas
de desenvolvimento de software na selecao de ferramentas de gerenciamento de projetos.

J& PEREIRA et al. (2012) apresenta uma proposta de um modelo para monitoramento
e controle de projetos em micro e pequenas empresas alinhado ao Capability Maturity
Model Integration (CMMI) e ao PMBOK, visto que este grupo de processos é um dos
mais criticos para se atingir o sucesso do projeto.

GONCALVES et al. (2012) apresenta um modelo de processo para o planejamento de
tempo alinhado ao PMBOK e ao CMMI par micro e pequenas empresas desenvolvedo-
ras de software, visando facilitar a adogao dessas praticas e contribuir positivamente na
competitividade dessas organizacoes.

Nesta secao vimos os grupos de processos e as areas que compoem o livro. Mesmo
que sejam inter-relacionadas, as Areas de Conhecimento sao analisadas separadamente na

visao do gerenciamento de projetos.

2.3 CONSIDERACOES FINAIS

O PMBOK é um guia mundialmente reconhecido que contém a consolidagao de boas
praticas vivenciadas por milhares de gerentes de projetos. Porém, a aplicagao integral
deste guia é muito complexa para MPEs.

O melhor cendrio de gestao nao depende de uma escolha entre metodologias, mas
sim de considerar as varidveis ambientais e determinar a melhor combinagao entre as
praticas de sucesso ja aplicadas na empresa e as praticas e ferramentas recomendadas pela

literatura. O Capitulo 3, a seguir, descreve a metodologia de pesquisa a ser usadas para
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caracterizar essas informagcdes no contexto das micro e pequenas empresas desenvolvedoras

de software.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo descrever os métodos de pesquisa utilizados para a elabo-
ragao desta dissertagao, de modo a produzir resultados confidveis e de simples replicacao
por outros pesquisadores.

Segundo LAKATOS; MARCONT (2003), a ciéncia tem como caracteristica fazer o uso de
métodos e procedimentos de pesquisa para apreensao e analise da realidade pesquisada,
objetivando produzir um conhecimento valido e sistematizado. Apesar da predominéancia
de métodos quantitativos em pesquisas na area de engenharia de software (experimentos,
quasi-experimentos e surveys), o nimero de estudos focados em fatores humanos e soci-
ais, adotando a pesquisa qualitativa como abordagem principal, vem crescendo bastante
(SEGAL, 2009) (MCAVOY; BUTLER, 2007).

Neste capitulo apresentaremos o quadro metodologico e ciclo da pesquisa do trabalho,

explicando todas as classificagoes e etapas desta pesquisa.

3.1 QUADRO METODOLOGICO

Um quadro metodolégico bem elaborado confere o rigor cientifico necesséario para a segura
interpretagao da realidade (LAKATOS; MARCONTI, 2003). O Quadro 1 apresenta a estrutura

da pesquisa, a qual é detalhada a seguir.

Quadro 1 — Quadro Metodolégico

Método de abordagem Indutivo
Natureza das variaveis Qualitativa
Escopo da Pesquisa Revisao Sistematica da Literatura

Comparagoes constantes
Meta-Etnografia

Gerenciamento de Projetos

Método de Procedimento

Variaveis Independentes (X) _
Desenvolvimento de Software

Possiveis praticas e ferramentas de gestao de
projetos utilizadas pelas micro e pequenas

empresas desenvolvedoras de software
Variaveis Dependentes (Y) P

Possiveis problemas enfrentados pela gestao
de projetos em micro e pequenas empresas
desenvolvedoras de software

A abordagem selecionada para esta pesquisa foi a indutiva, que, de acordo com LAKA-
TOS; MARCONTI (2003), leva o pesquisador a iniciar coletando dados relevantes para seu
topico de interesse e, depois que uma quantidade substancial de dados for coletada, ha

uma pausa na coleta de dados para obter uma visao geral das informacoes. Nesta fase se
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inicia a busca por padroes nos dados, trabalhando para estruturar esses padroes. Assim,
ao adotar uma abordagem indutiva, se inicia um conjunto de observagoes e depois passa-
se dessas experiéncias particulares para um conjunto mais geral de proposicoes sobre as
experiéncias.

Para subsidiar a caracterizacdo das MPEs, a pesquisa busca identificar atividades e
experiéncias com o gerenciamento de projetos através da analise de trabalhos publicados.
Entao, optou-se por utilizar variaveis de natureza qualitativa, as quais fornecem informa-
¢oes robustas de agoes que ocorrem no contexto da vida real e preservam o significado
pretendido, uma vez que obter informagoes com esse nivel de detalhes seria a partir de
uma perspectiva quantitativa de pesquisa (MAANEN, 1998).

O método selecionado para o escopo desta pesquisa foi a Revisao Sistematica da Lite-
ratura (KITCHENHAM; CHARTERS, 2007), visando identificar, selecionar e avaliar critica-
mente todas as pesquisas relevantes e coletar e analisar informacoes em um conjunto de
micro e pequenas empresas desenvolvedoras de software.

A revisao sistematica é acompanhada pelo procedimento de comparacoes constantes
(SEAMAN, 1999), que fornece um processo analitico de dados onde cada interpretagio e
descoberta ¢ comparada com as descobertas existentes a medida que emerge da andlise
dos dados.

De forma a apoiar a caracterizagao dessas organizacoes, o trabalho faz o uso da Meta-
etnografia (NOBLIT; HARE, 1988) para a extragao de conceitos-chave dos estudos encon-
trados e fornecimento de informagoes relevantes para a pesquisa.

De acordo com LAKATOS; MARCONTI (2003), as varidveis da pesquisa podem ser inde-
pendentes ou dependentes. As variaveis independentes sao aquelas que, quando alteradas
ou controladas pelo pesquisador, supoe-se que tenham um efeito direto nas varidaveis de-
pendentes. As varidveis dependentes sdo as variaveis que estao sendo testadas e medidas
em um experimento e sao dependentes das variaveis independentes.

Considerando que: 1) o Guia PMBOK apresenta praticas/técnicas e ferramentas para
cada area do conhecimento; 2) ndo hd uma distingdo clara dessas préticas/técnicas e
ferramentas; e 3) por se tratar de um Guia genérico para organizagoes de qualquer porte,
o PMBOK néao apresenta as dificuldades enfrentadas pelas organizagdes com respeito ao
gerenciamento de projetos; esta pesquisa pretende investigar as caracteristicas de gestao
de projetos utilizadas pelas micro e pequenas empresas desenvolvedoras de software como
varidveis independentes (X) e os possiveis problemas relacionados a essas caracteristicas,

assim como as praticas e ferramentas de gestao de projetos, como varidveis dependentes
(Y).

3.2 CICLO DA PESQUISA

Esta secao apresenta as fases que constituem o ciclo da pesquisa desta dissertagao. A

Figura 1 apresenta o ciclo de pesquisa formado por estas fases.
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Figura 1 — Ciclo da Pesquisa

Estruturagao
de termos e conceito:

!
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1
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Aplicagdo dos .
critérios de inclusao ﬂvahalgdaedda Extragao de dados
e exclusao Gualiade
. Anglise 8. Categorizagio das
interpretagao informagdes
dos dados

Revisao da literatura: pesquisa e andlise critica de fontes sobre o tema desta
pesquisa, visando classificar, comparar e avaliar informagoes obtidas. Esta revisao

levou em conta livros, dissertagoes, teses e artigos.

Estruturacao de termos e conceitos: definicdo e normalizacao dos termos e
conceitos a serem estudados, de forma a organizar e unificar o entendimento sobre

eles em fontes diferentes.

Definicao do problema e questoes de pesquisa: identificacao do objetivo do
estudo e do problema a ser resolvido através da pesquisa, determinando também a

abordagem e metodologia a ser usadas no trabalho.

Elaboracao do protocolo da revisao sistematica: definicao da justificativa,
procedimentos e métodos planejados para a revisao. O protocolo foi usado como um

guia para a coleta de dados.

Busca automatica e manual: processo de identificar todos os estudos relevantes
sobre o topico através de buscas manuais e por meio de motores de busca, utilizando

como base o protocolo de revisao elaborado.

Aplicagao dos critérios de inclusao e exclusao: adocao dos critérios que um es-
tudo deve contemplar para ser incluido na revisao, assim como fatores que tornariam

um estudo inelegivel para o trabalho.
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e Avaliacao da qualidade: verificar se o estudo analisado estd em concordancia com

os critérios de qualidade do trabalho e se responde as suas perguntas de pesquisa.

e Extracao de dados: registro dos resultados obtidos nos estudos selecionados, con-

siderando diferentes tipos de caracteristicas.

e Categorizacao de informacgoes: organizagao de resultados por termos e conceitos

identificados e selecionados previamente durante a coleta de dados.

e Analise e interpretacao dos dados: analise estatistica dos dados coletados para
obter conclusoes significativas para a pesquisa. Para interpretacao dos dados foi

utilizada a Meta-Etnografia, método que sera detalhado na se¢ao 3.4.6.

Visando responder as questoes de pesquisa e atingir os objetivos definidos, na préxima
secao sao detalhados os procedimentos de busca, selecao e anélise de dados utilizados na

revisao sistematica da literatura.

3.3 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A revisao sistematica da literatura é um método cientifico que utiliza varias fontes de dados
sobre uma determinada area e tema. Ela tem o propdsito de buscar, analisar e resumir
evidéncias de artigos de uma determinada &rea da ciéncia, resultando em uma vasta
fundamentagao teérica (CONFORTO; AMARAL; LUIS, 2011) (SAMPAIO; MANCINI, 2007)).

O método se baseia na sintese dos resultados de pesquisas relacionados a um problema
especifico (GALVaO; SAWADA; TREVIZAN, 2004), onde os estudos individuais constituem as
“entradas” ou “estudos primarios” e a revisao sistematica resulta em “estudos secundarios”
(KITCHENHAM, 2004).

Segundo KITCHENHAM (2004), através da revisao sisteméatica pode-se obter evidéncias
e resultados que ajudam a identificar na literatura recente a fundamentacao para o apri-
moramento das pesquisas, assim como identificar oportunidades de pesquisa em algumas

areas que nao possuem muitos artigos de referéncia.

3.4 ESTRATEGIAS DE BUSCA

Com o objetivo de garantir maior cobertura de trabalhos nesse estudo, foi definido que
seriam utilizadas as buscas manuais e automaticas.

A estrutura de termos utilizada foi baseada na estrutura do PMBOK (PMI, 2017), a
qual é composta por 10 areas de conhecimento (Integracdo, Geréncia de Escopo, Geréncia
de Tempo, Geréncia de Custos, Geréncia de Qualidade, Geréncia de Recursos, Geréncia de
Comunicagoes, Geréncia de Riscos, Geréncia de Aquisi¢oes e Geréncia de Stakeholders).

O Quadro 2 detalha os termos utilizados para as buscas (manual e automéatica) em

periodicos.
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Quadro 2 — Termos de Busca

Termo String de Busca

Micro e Pequenas Empresas | (micro OR small) AND (software

Desenvolvedoras de Soft- | companies OR software company

ware OR software enterprises OR soft-
ware enterprise)

Gerenciamento de Projetos | (Project Management)

Préticas (Practices OR Techniques)

Ferramentas (Tools OR Frameworks OR Tool)

Integragao (Integration)

Escopo (Scope)

Tempo (Schedule OR Time)

Custos (Cost OR Costs)

Qualidade (Quality)

Recursos (Resource)

Comunicagoes (Communications OR Communi-
cation)

Riscos (Risk OR Risks)

Aquisigoes (Procurement)

Stakeholders (Stakeholders OR Stakeholder)

Considerando a dificuldade de se obter um consenso sobre qual(is) termo(s) utilizar
para identificar estudos que relatam "problemas", optou-se por nao incluir qualquer termo
para filtrar os resultados nesse sentido, ficando essa andlise para ser feita durante a fase

de extracao e categorizacao dos dados.

3.4.1 Busca Manual

A busca manual foi realizada em dois periddicos classificados com fator de impacto Al e
A2 na érea de gerenciamento de projetos, segundo o Qualis/CAPES (sistema brasileiro
de avaliacao de periddicos, mantido pela Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior). A Tabela 3.4.1 lista as fontes de pesquisa para a busca manual. Por
ja se tratarem de fontes direcionadas para a area de geréncia de projetos, pesquisou-se
apenas pelos termos “small company” e “small enterprise”, visando-se ser mais assertivo

no enquadramento com esta pesquisa.
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# Periddico

1 International Journal of Project Management

2 Project Management Journal

Tabela 2 — Fontes de busca manual

3.4.2 Busca Automatica

A estratégia de busca incluiu buscadores eletronicos de grande relevancia. Foram utilizados
os buscadores sugeridos por DYB4; DINGSgYR (2008), com pequenas alteracoes (o Kluwer
Online agora é acessado pelo SpringerLink e foi incluido o Scopus, um dos buscadores
cientificos mais tradicionais da atualidade). A Tabela 3.4.2 apresenta a relagao final de

buscadores eletronicos que serao utilizados.

Buscador

ACM Digital Library - http://portal.acm.org/dl.cfm

El Compendex - http://www.engineeringvillage.com

ISI Web of Science - https://apps.webofknowledge.com/

ScienceDirect — Elsevier - http://www.sciencedirect.com/

Scopus - http://www.scopus.com/

SpringerLink - http://www.springerlink.com/

#
1
2
3 IEEE Xplore - http://ieeexplore.iece.org/
4
5
6
7
8

Wiley Inter Science Journal Finder - http://onlinelibrary.wiley.com/

Tabela 3 — Fontes de busca automaéatica

Como dito anteriormente, a string de busca foi construida a partir dos termos utilizados

pelo PMBOK, obtendo o resultado a seguir:

((micro OR small) AND ("software companies"OR "software com-
pany"OR "software enterprises"OR "software enterprise’) AND ("Pro-
ject Management") AND (Practices OR Techniques OR Tools OR
Frameworks OR Tool) AND (Integration OR Scope OR Time OR
Schedule OR Cost OR Costs OR Quality OR "Human Resource"OR
Communications OR Communication OR Risk OR Risks OR Pro-
curement OR Stakeholders OR Stakeholder))

3.4.3 Selecdo de estudos

A busca foi executada nas fontes selecionadas e, para facilitar a selecao dos estudos e a
organizacao dos dados extraidos, optou-se por usar a ferramenta Parsifal!. Assim puderam

ser organizadas todas as informagdes relevantes para a fase de andlise.

L Parsifal - https://parsif.al/
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Visando extrair apenas os estudos relevantes e que pudessem responder as perguntas
desejadas, foram realizadas trés fases de andlise dos dados extraidos. A primeira fase
compreendeu a leitura do titulo, resumo e palavras-chave, levando-se em consideragao os
critérios de inclusao e exclusao definidos a seguir. A segunda fase compreendeu a leitura
da introdugao e conclusao dos trabalhos selecionados apds a primeira fase. Por tltimo,
as publicagoes selecionadas apds a segunda fase foram avaliadas mediante a sua leitura

completa. Sendo aprovadas, elas foram registradas na lista de estudos aprovados.

Critérios de inclusao e exclusao

Os seguintes critérios de inclusao foram definidos para selecao dos trabalhos encontra-
dos:

1. Estudos que identificam praticas e ferramentas para gestao de projetos em micro ou

pequenas empresas desenvolvedoras de software.

2. Estudos que identificam problemas na gestdo de projetos enfrentados por micro ou

pequenas empresas desenvolvedoras de software.
J& para os critérios de exclusao foram selecionados os seguintes itens:
1. Artigos em qualquer idioma que nao inglés ou portugués;

2. Artigos que apresentam novas praticas ou ferramentas especificas que foram pro-

postas/construidas no trabalho em questao;
3. Artigos pagos ou nao acessiveis na Web;
4. Estudos duplicados;

5. Artigos convidados, keynote speeches, relatérios de workshops, livros, teses e disser-

tacoes;
6. Documentos incompletos, rascunhos, slides de apresentagoes e resumos expandidos;

7. Artigos abordando areas da Ciéncia da Computagao que claramente nao pertencem

a Engenharia de Software;

8. Artigos sem aderéncia ao assunto do estudo.

3.4.4 Avaliacdo da qualidade

A anélise da qualidade desta pesquisa utilizou a mesma avaliacao da qualidade estabele-
cida por DYB&; DINGSeYR (2008). Os critérios utilizados nesta avaliagdo estao listados a

seguir:
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1. Existe uma declaragao clara dos objetivos da pesquisa?

2. Existe uma descricdo adequada do contexto em que a pesquisa foi realizada?
3. O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos do estudo?
4. A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da pesquisa?

5. Havia um grupo controle com o qual comparar as informacgoes?

6. Os dados foram coletados de maneira que apontassem para as perguntas de pes-

quisa?
7. A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?
8. A relacao entre pesquisador e participantes foi considerada em grau adequado?
9. Existe uma declaracao clara dos resultados?

10. O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Segundo DYB4; DINGSgYR (2008), os critérios incluem trés questoes importantes rela-

cionadas a qualidade. Sao elas:

e Rigor: Foi aplicada uma abordagem completa e apropriada aos principais métodos

de pesquisa do estudo?
e Credibilidade: os resultados sao bem apresentados e significativos?

e Relevancia: Quao tteis sdo as descobertas para a industria de software e a comu-

nidade de pesquisa?

A partir da avaliacdo, cada trabalho é classificado com os 10 critérios em uma escala

dicotémica ("sim"ou "nao"), atribuindo uma pontuagao de acordo com a Tabela 3.4.4.

Tabela 4 — Pontuagao de avaliagao da qualidade

Valor Pontuagao
Sim 1.0
Nao 0.0

Cada estudo foi avaliado por dois revisores. Em caso de desacordo em relagao a avalia-
¢ao0, um terceiro revisor foi convocado para resolver o conflito. Os critérios de avaliagao da
qualidade foram conferidos por cada pesquisador para avaliar a qualidade de cada estudo.
Alguns estudos poderiam ser excluidos caso o somatorio da pontuagao dos critérios de

avaliagao de qualidade apresentasse um valor abaixo ou igual a 3.
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3.4.5 Extracao e categorizacao dos dados

KITCHENHAM; CHARTERS (2007) destaca que a extracao inicia com a elaboragao de formu-
larios de extracao de dados para registrar as informacoes obtidas nos estudos primarios.
Apés a realizacao da avaliacao de qualidade, obteve-se a relagdo final de estudos para
extracao dos dados.

Neste trabalho, a sintese de dados foi realizada por um pesquisador e revisada por
um outro pesquisador da area. A ferramenta utilizada para registrar os dados foi o Go-
ogle Planilhas?, onde foram armazenadas todas as informacdes relevantes obtidas por
dois formularios de coleta de dados: 1) Informagoes Gerais; e 2) Préticas, Ferramentas
e Problemas. O primeiro exige um tnico preenchimento para cada estudo, pois trata de
informagoes gerais do trabalho. J& o segundo deve ser preenchido para cada caracteristica
identificada. A estrutura dos formularios pode ser vista nos Quadros 3 e 4.

As categorias utilizadas para classificar as informagoes obtidas segue a mesma estru-
tura escolhida durante a estratégia de busca, utilizando-se o PMBOK como parametro.

Assim, os resultados foram associados a 10 categorias:

1. Integracao

2. Escopo

3. Tempo

4. Custos

5. Qualidade

6. Recursos

7. Comunicagoes
8. Riscos

9. Aquisigoes

10. Stakeholders

A extracao dos dados foi realizada ao mesmo tempo da técnica de comparagoes cons-
tantes com estudos anteriores (RACHEVA; DANEVA; HERRMANN, 2010). Dessa forma foi

possivel associar os resultados encontrados e agrupa-los nas categorias estabelecidas.

2 Google Planilhas - https://docs.google.com /spreadsheets
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3.4.6 Analise e interpretacao dos dados

Todos os dados extraidos para cada caracteristica foram registrados no Google Planilhas e
posteriormente consolidado em uma planilha tnica para cada tipo de informagao (prética,
ferramenta ou problema), facilitando assim a andlise dos dados. Essa consolidagao em
cada tipo visou ainda agrupar os achados dos estudos de acordo com cada categoria
(escopo, tempo, custos, etc). As informagoes gerais foram consolidadas em duas planilhas,
uma contemplando os itens de 1 a 10 e outra visando obter informacoes geograficas,
contemplando o item 11 do Quadro 3.

Para interpretacao dos dados foi utilizado o método de Meta-Etnografia, visando inte-
grar conceitos a partir das informacgoes relativas aos estudos primérios. Essa abordagem
é uma forma de comparacao sistematica, que consiste na traducao de estudos uns para os
outros. O resultado da traducao constitui uma sintese meta-etnografica (NOBLIT; HARE,
1988). A abordagem é executada em sete etapas (NOBLIT; HARE, 1988):

1. Primeiros passos: decidir o foco da sintese.

2. Decidir o que é relevante para o interesse inicial: identificacdao e selecao de

estudos para sintetizar.

3. Ler os estudos: leitura repetida dos estudos e a observac¢ao de metaforas interpre-

tativas.

4. Determinar como os estudos estao relacionados: analisar e comparar os varios

estudos.

5. Traduzir os estudos uns nos outros: comparacao sistematica do significado de

metaforas, conceitos ou temas e suas relagoes entre relatos de estudo.

6. Sintetizar traducgoes: as tradugoes da etapa anterior sao comparadas para iden-
tificar conceitos comuns ou abrangentes e desenvolver novas interpretagoes a partir

deles.

7. Expressar a sintese: Comunicar a sintese em um formato adequado.

O processo foi conduzido para responder a questao central da pesquisa que visa identifi-
car as caracteristicas de gestao de projetos das micro e pequenas empresas desenvolvedoras

de software.
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Quadro 3 — Formulario de Extracao - Informacoes Gerais

Formulario de Extracao - Informacoes Gerais

1 | ID Identificacao tinica do estudo

2 | Data da extragao Data da extracao de dados

3 | Titulo Titulo do estudo

4 | Autores Lista de autores do estudo

5 | Journal Journal de publicagao

6 | Ano Ano de publicagao

7 | Fonte Buscador automatico ou manual

8 | DOI Identificador de Objeto Digital

9 | Palavras-chave Relagao de palavras-chave do estudo
10| Idioma Idioma do estudo

11| Nacionalidade das em- | Paises de origem das empresas avaliadas no

presas

estudo e seus quantitativos

Quadro 4 — Formulario de Extracao - Praticas, Ferramentas e Problemas

Formulario de Extracao - Praticas, Ferramentas e Problemas

Estudo Identificador do estudo

Tipo Pratica, Ferramenta ou Problema

Area Integracao, Escopo, Tempo, Custos, Quali-
dade, Recursos, Comunicagoes, Riscos, Aqui-
sicoes ou Stakeholders

Nome Nome da préatica, ferramenta ou problema

5 | Quantidade de empre- | Quantidade de empresas que relataram a
sas pratica, ferramenta ou problema
6 | Texto extraido Relato da empresa ou texto extraido que

identifica a pratica, ferramenta ou problema
relatado
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3.5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa adotou a abordagem indutiva, por levar o pesquisador primeiramente a coletar
dados relevantes para entdao obter uma visao geral das informacoes. Os procedimentos de
coleta de dados foram apresentados e detalhados, tendo o método de revisao sistema-
tica da literatura (RSL) como norteador. Os métodos de meta-etnografia e comparagoes
constantes foram utilizados para sintetizar e interpretar as caracteristicas das micro e
pequenas empresas desenvolvedoras de software.

O capitulo a seguir detalha os resultados obtidos a partir da aplicacao da metodologia

de pesquisa apresentada.
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4 RESULTADOS

Este capitulo descreve os resultados obtidos na condugao da RSL, os quais permitem
responder as seguintes questoes de pesquisa deste trabalho: Q1 - Quais as caracteristicas
de gestao de projetos das micro e pequenas empresas desenvolvedoras de software?; QE1
- Quais as praticas e ferramentas de gestao de projetos utilizadas pelas micro e pequenas
empresas desenvolvedoras de software?; e QE2 - Quais os principais problemas enfrentados
pela gestao de projetos em micro e pequenas empresas desenvolvedoras de software?.

Fizeram parte desta pesquisa 3 pesquisadores (o autor e o orientador desta dissertagao,
além de outro mestrando em Ciéncia da Computacao no Cln (Centro de Informética) da
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE)). Todos os pesquisadores possuem experi-
éncia na condugao e execugao de revisoes sistematicas.

A Figura 2 apresenta o processo de selegao utilizado na revisao sistematica da literatura

e o niamero de trabalhos selecionados em cada etapa.

Figura 2 — Resultados da fase de selecao

ETAPA 1 BUSCA AUTOMATICA E MANUAL
- N =3.552

212 DUPLICADOS

h J

ETAPA 2 SELEGAO DOS ESTUDOS PELO
TITULO E ABSTRACT
= N =3.340

3082 REJEITADOS

h J

ETAPA 3 SELEGAO DOS ESTUDOS PELA
INTRODUGAO E CONGLUSAQ
= N =258

231 REJEITADOS

) 4

ETAPA 4 VALIAGAO DA QUALIDADE
- N=27

NENHUM REJEITADO

I 1 11

) 4

ETAPA 5 EXTRAGAO E SINTESE DOS DADOS
- N=27

Nas secoes seguintes serao detalhadas todas as etapas da pesquisa com base na meto-

dologia apresentada no Capitulo 3.
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4.1 ETAPA 1: BUSCA AUTOMATICA E MANUAL

Através da execucao da String de busca nas fontes de buscas automaticas e da pesquisa
textual nas fontes de buscas manuais, foram retornados 3.552 estudos, dos quais 3.486 fo-
ram provenientes do método automatico e 66 identificados pelo método manual, conforme

é ilustrado na Figura 3.

Figura 3 — Resultados das fontes de busca
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Percebe-se que aproximadamente 97% dos estudos retornados foram obtidos em apenas
cinco das fontes de busca: Springer Link (1296 - 36%), Science@Direct (709 - 20%), Scopus
(554 - 16%), Wiley Inter Science Journal Finder (539 - 15%) e ACM Digital Library
(344 - 10%). Os 3% restantes sao representados pelo International Journal of Project
Management (59 - 2%), El Compendex (22 - 1%), IEEE Digital Library (13 - >0%), ISI
Web of Science (9 - >0%) e Project Management Journal (7 - >0%).

Os estudos foram registrados com um ntmero de identificacdo e seus dados arma-
zenados no software Parsifal (vide Secao 3.4.3). A ferramenta permite a identificagdo
de trabalhos duplicados, o que resultou na eliminagao de 212 estudos apds a uniao das

informacoes provenientes das diversas fontes de busca.

4.2 ETAPA 2: SELECAO DOS ESTUDOS PELO TIiTULO E ABSTRACT

Nesta etapa foi realizada a leitura do Titulo e Abstract nos estudos resultantes apds
remocao das duplicagoes. As divergéncias de selecao dos estudos foram comparadas e os

conflitos foram discutidos pelos pesquisadores, chegando-se a um consenso.
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Apo6s o consenso, foram rejeitados 3.082 estudos considerados sem aderéncia ao escopo
da pesquisa, restando 258 estudos potencialmente relevantes para serem analisados na

etapa de selecao pela introdugao e conclusao.

43 ETAPA 3: SELECAO DOS ESTUDOS PELA INTRODUCAO E CONCLUSAO

Os 258 potenciais estudos foram lidos, aplicando-se os Critérios de Inclusao e Exclusao
(vide Secao 3.4.3). Em casos onde nao foi possivel responder aos critérios apenas com
a leitura da Introducao e Conclusao, o estudo foi lido na integra visando uma maior
assertividade.

Cada conflito na selecao foi discutido pelos pesquisadores para chegar a um consenso.
Nesta etapa foram rejeitados 231 estudos, restando 27 potencialmente relevantes. A mai-
oria das rejei¢oes teve como motivo a apresentacao de resultados sobre ferramentas ou
praticas desenvolvidas e avaliadas no proprio préprio estudo, confrontando assim com o

objetivo de entender o cenario real das organizagoes alvo.

4.4 ETAPA 4: AVALIACAO DA QUALIDADE

Na etapa de avaliacdo da qualidade, os 27 estudos resultantes da etapa de selecao pela
introducao e conclusao foram cuidadosamente analisados por cada pesquisador, aplicando-
se os critérios de qualidade definidos na Se¢ao 3.4.4.

Como resultado da aplicacao das 10 perguntas, foram obtidos 8 estudos com avaliacao
10.0, 2 estudos com avaliagao 9.0, 12 estudos em avaliacao 8.0, 4 estudos com avaliagao 7.0
e 1 estudo com avaliagao 6.0. Nao houve estudo rejeitado por motivo de baixa qualidade.

Os resultados individuais podem ser consultados no Apéndice A.

4.5 ETAPA 5: EXTRACAO E SINTESE DOS DADOS

Para a etapa de extragao e sintese, foram selecionados um total de 27 estudos com in-
formacoes de 445 micro ou pequenas empresas desenvolvedoras de software, distribuidas
nos 5 continentes. Esta secao apresenta uma visao geral dos resultados, caracterizando as

principais praticas, ferramentas e problemas enfrentados por essas organizacoes.

4.5.1 Visao geral dos estudos

Nesta subsecdo sao apresentadas informacgoes gerais sobre os estudos selecionados, tais
como: tendéncias, fontes, distribuicao geografica e continental de publicagdes. Os 27 tra-
balhos selecionados sao listados na Tabela 5.

Os trabalhos selecionados detalham praticas, ferramentas e problemas identificados

através de pesquisas qualitativas e quantitativas realizadas com empresas espalhadas pelo
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Tabela 5 — Estudos selecionados para extracao de dados

Title

Software process improvement in very small enterprises: does it pay off?

An experience: a small software company attempting to improve its process

Software Process Improvement in Small and Medium Sized Software Enterprises in Eastern Finland: A State-of-the-Practice Study
Experiences on establishing software processes in small companies

Proposal of a change management method to improve the on-demand NPD process in technological smes

SPI with Lightweight Software Process Modeling in a Small Software Company

Problems Encountered When Implementing Agile Methods in a Very Small Company

Web-Based Systems Development: Analysis and Comparison of Practices in Croatia and Ireland

Maturity project management in small software development firm’s of the Technological Pole of Sdo Carlos

Project management in small to medium-sized enterprises: Matching processes to the nature of the firm

Barriers in the selection of offshore software development outsourcing vendors: An exploratory study using a systematic literature review
Software measurement activities in small and medium enterprises: An empirical assessment

A practical approach to project management in a very small company

A Software Capability Maturity Adoption Model for Small and Medium Enterprises in Developing Countries

Improvement of task management with process models in small and medium software companies

IT project management in very small software companies: A case of pakistan

An approach to understanding project actuality in small software development organizations and contribute to their success
The end of the line: Project management challenges in small software shops in Pakistan

A multi-case study analysis of software process improvement in very small companies using ISO/IEC 29110

Cross-factor analysis of software engineering practices versus practitioner demographics: An exploratory study in Turkey
Risk orientation in software testing processes of small and medium enterprises: an exploratory and comparative study

A survey of failures in the software development process

Agile Meets Assessments: Case Study on How to Do Agile Process Improvement in a Very Small Enterprise

An anatomy of requirements engineering in software startups using multi-vocal literature and case survey

Implementing agile practices: The experience of TSol

Project Management in Small to Medium-Sized Enterprises: Fitting the Practices to the Needs of the Firm to Deliver Benefit

How has SPI changed in times of agile development? Results from a multi-method study

Year
1998
1999
2004
2006
2007
2007
2008
2009
2010
2010
2011
2011
2012
2012
2012
2013
2014
2015
2016
2016
2016
2017
2018
2018
2018
2018
2019

mundo. A Figura 4 apresenta a tendéncia das publica¢oes por ano, indicando uma frequén-

cia maior na area de gestao de projetos em MPEs desde 2010, principalmente no ano de
2018.

Figura 4 — Tendéncias de publicacoes selecionadas sobre gerenciamento de projetos em

Quantidade de publicacbes

micro e pequenas empresas desenvolvedoras de software

1998 1999 2004 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Ano

Como descrito anteriormente, este trabalho realizou a pesquisa de publicagoes em 10

buscadores diferentes. A Figura 5 apresenta os buscadores que foram fonte dos estudos
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finais, sendo seis de busca automdtica e um de busca manual (International Journal of
Project). Dentre os estudos selecionados, 10 foram encontrados pelo Scopus, 6 pelo Sprin-
ger Link, 5 pelo Science Direct, 3 pelo Wiley Science Journal Finder, 1 pelo IEEE Digital

Library, 1 pelo E1 Compendex e 1 pelo International Journal of Project Management.

Figura 5 — Fonte de publicagoes selecionadas sobre gerenciamento de projetos em micro
e pequenas empresas desenvolvedoras de software
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As 445 micro e pequenas empresas estao distribuidas por todos os continentes, pos-
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suindo uma concentra¢ao maior nos seguintes paises: Irlanda (132), Croécia (93), Turquia
(41), Uganda (30), Brasil (16) e Paquistao (14), como pode ser visualizado na Figura 6 e
no Quadro 5.
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Figura 6 — Mapa de distribuicao geografica das empresas analisadas
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E possivel perceber ainda um nimero expressivo (101) de empresas que nao tiveram
suas nacionalidades reveladas nos trabalhos.

Se consideramos a localizacao continental das empresas investigadas nos estudos, ape-
nas 20 (4,5%) delas nao tiveram seu continente de origem revelado. Os dados na Figura
7 mostram uma alta concentracao das empresas analisadas no continente europeu, con-
tabilizando um total de 273 (61,3%), seguido da Asia com 63 (14,2%), América com 58
(13,0%), Africa com 30 (6,7%) e Oceania com 1 (0,2%).

Figura 7 — Distribuicao continental das empresas analisadas
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Quadro 5 — Distribuigdo geografica das empresas analisadas

Pais Quantidade
Irlanda 132
Croacia 93
Peru 41
Uganda 30
Brasil 16
Paquistao 14
Equador 3
Estonia 3
Suécia 3
Estados Unidos 2
Austria 2
Espanha 1
Alemanha 1
Austrélia 1
Chile 1
Finlandia 1
Desconhecido 101
Total: 445

A préxima secao detalha as caracteristicas de gestao de projetos em MPEs encontradas

nos trabalhos selecionados para a extracao de dados.

4.5.2 Caracterizacao e analise das evidéncias - Praticas, Ferramentas e Problemas

Depois de serem apresentados os dados gerais que nos ajudam a conhecer melhor o con-
texto da pesquisa, nesta subsecao serao apresentadas e discutidas as praticas, ferramentas
e problemas sobre micro e pequenas empresas desenvolvedoras de software encontradas
nos trabalhos analisados. O objetivo é identificar as técnicas que tém merecido mais aten-
¢do por parte das empresas nas varias areas do gerenciamento de projetos, que ferramentas
sao utilizadas e em quais problemas os gestores concentram suas atengoes.

As caracteristicas foram agrupadas por dreas do conhecimentos estabelecidas pelo PM-
BOK e ordenadas conforme sua frequéncia de utilizagao, associando-se uma identificacao
para cada uma delas seguindo o modelo descrito no Quadro 6. Adicionalmente, para cada

caracteristica identificada foi associada um quantitativo de empresas que relatam seu uso.
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Quadro 6 — Codificacao de Caracteristicas

ID: SubID1_ SubID2_SubID3

SubID1: TIPO DE CARACTERISTICA
PRA | PRATICA

FER | FERRAMENTA

PRO | PROBLEMA

SubID2: AREA

ES | ESCOPO

TE | TEMPO

CU | CUSTOS

QU | QUALIDADE
RI | RISCOS

CO | COMUNICACOES
AQ | AQUISICOES

RE | RECURSOS

ST | STAKEHOLDERS
IN | INTEGRACAO

SubID3: NUMERO
00 | NUMERO de 00 a 99

- PROBLEMAS -

A seguir serao apresentados os problemas enfrentados pelas MPEs desenvolvedoras de

software, identificados através dos estudos selecionados.

PROBLEMAS - GERENCIAMENTO DE ESCOPO

Os diversos problemas de gestao identificados para o contexto de escopo do projeto e

suas respectivas ocorréncias sao apresentados no Quadro 7.

Quadro 7 — Problemas com o gerenciamento de escopo

ID Problema Niumero de ocorréncias
PRO_ES 01 | Pedidos de mudanga 248
PRO_ES_02 | Falta de detalhes na especificagdo de requisitos 9

PRO_ES_ 03 | Dificuldade em acompanhar os requisitos do projeto

PRO_ES 04 | Auséncia da equipe técnica em reunides para elicitar requisitos
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A seguir serao detalhados cada uma dos problemas identificados, bem como informa-

¢oes extraldas das pesquisas realizadas com as empresas em questao.
¢ PRO_ES 01 - Pedidos de mudanca

Gerenciar mudancas de requisitos é uma das principais preocupagoes de organizagdes com
baixo nivel de maturidade. Essas mudancas sao frequentemente provocadas pela concor-
réncia e agressividade de mercado. O controle das solicitagoes de mudancas é um dos
processos primordiais para a evolucao da empresa, visando identificar e caracterizar a
natureza das mudancas de requisitos para levar a uma gestao mais eficaz (NURMULIANT;
ZOWGHI; WILLIAMS, 2004). Os estudos selecionados relataram o problema em 248 empre-
sas. Eles descrevem que o grande problema com a gestao de escopo é lidar com requisitos
volateis e variaveis, o que impacta na preparagao de estimativas precisas de tempo e custo,

conforme descrevem os trechos a seguir.

"stand-out biggest problem was ‘coping with volatile and changing
requirements’" - [S§]

"Given their difficulties managing volatile requirements, it is not
surprising that the Croatian respondents also had significantly (p <
0.05) greater problems preparing accurate time and cost estimates. "

- [S8]

Outro trecho complementa que a mudanca no escopo ¢ realizada no meio da iteragao
de desenvolvimento, mesmo sem ainda ter uma definicao clara de como o novo requisito

deve se comportar.

"In the case of COMMS, rather than wait for the iteration to com-
plete, management were inclined in some cases to inject new re-
quirements into the maiddle of the iteration, while in other cases
they re-prioritised requirements. On one occasion, developers spent
nearly 2 working weeks changing the look of a data-grid in terms
of fonts, colours, and data layout as the client and project manager
declared that each new look was getting closer to what they wanted. "

- [S7]

A falta de processo para lidar com mudanca de escopo é evidente nos trechos extraidos
de outros estudos selecionados. Em alguns casos a aprovagao de mudanca é verbal e nao

ha qualquer tratativa para organizar a inclusao dos novos requisitos.
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"There were no formal procedures for handling error reports and
requests for changes from the users." - [S1]

"Coordination and the assignment of priority to various change or-
ders were weak and needed to be strengthened." - [S1]

"For most of these projects the approval was a verbal ‘Gentleman’s
agreement’ Thus, the client was able to include new requirements
at various development stages, which in turn meant that the pro-
ject would be delayed or undesired shortcuts would be taken during
implementation." - [S2]

Este problema afeta o processo do PMBOK n° 5.6 - Controlar o escopo, o qual tem
como objetivo "monitorar o status do escopo do projeto e do produto e gerenciar as

mudancas feitas na linha de base do escopo"(PMI, 2017)
e PRO_ES 02 - Falta de detalhes na especificagdo de requisitos

A falta de detalhamento de requisitos permite diferentes interpretacoes devido a falta
de informagoes e coeréncia de interpretagao entre todos os envolvidos no processo de
desenvolvimento de um sistema (CASTANEDA; BALLEJOS; CALIUSCO, 2012). Os trabalhos
selecionados relataram este problema em 9 empresas. Eles descrevem que a falta de uma
analise de requisitos adequada deixa o entendimento das necessidade sob responsabilidade

dos desenvolvedores, conforme descrevem os trechos a seguir.

"The lack of a proper requirement analysis meant that programmers
would receive a set of sometimes incomplete hand written require-
ments and were left to work out the details by themselves." - [S2]

"project’s activities and their associated tasks were often described
very roughly" - [S3]

Outro trecho complementa que a falta de detalhes na especificacao de requisitos leva

a um alto nimero de pedidos de mudancas (PRO_ES_01).

"However the organization detected several problems such as a high
number of changes because a low initial requirements definition." -
[S13]



49

Este problema afeta o processo do PMBOK n° 5.3 - Definir o escopo, o qual tem como

objetivo "desenvolver uma descri¢ao detalhada do projeto e do produto' (PMI, 2017).
e PRO_ES 03 - Dificuldade em acompanhar os requisitos do projeto

O acompanhamento dos requisitos é essencial para obtencao do produto desejado. A falta
de acompanhamento nao afeta apenas o rastreamento do requisito, mas também o ali-
nhamento com as metas dos clientes (NISTALA; KUMARI, 2013). As pesquisas selecionadas
relataram este problema em 4 empresas. Elas descrevem que a falta de uma documentacao
de requisitos apropriada dificulta seu acompanhamento, ocasionando em dificuldades de

entendimento e atrasos, conforme descrevem os trechos a seguir.

"The lack of requirements documentation and client approval made
it difficult to keep track of project requirements to build a suitable
system for the client on time. Indeed, project requirements were

recorded on hand written sheets of paper and sometimes misplaced. "
- [s2]

"The lack of written requirements made it difficult to communicate
programming tasks to developers and resulted in several iterations
of a system prototype." - [S2]

"tracebility of the requirements were also poor because of lack of do-
cumentation and tool support of requirements change management.”

- [S3]

Este problema afeta o processo do PMBOK n° 5.6 - Controlar o escopo, o qual tem
como objetivo "monitorar o status do escopo do projeto e do produto e gerenciar as

mudangas feitas na linha de base do escopo'(PMI, 2017)
e PRO ES 04 - Auséncia da equipe técnica em reunioes para elicitar requisitos

O envolvimento de profissionais nao capacitados na coleta de requisitos, em sua maio-
ria, resulta em elicitagoes e especificagoes deficientes (HAYAT et al., 2010). As pesquisas
selecionadas relataram este problema em 2 empresas. Elas descrevem que a falta de par-
ticipagao da equipe técnica no processo de definicdo de requisitos levou a um problema

que influenciou no planejamento inteiro do projeto, conforme descreve o trecho a seguir.
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"it was observed that the technical team hardly ever participated in
requirements development meetings with the clients. A problematic
situation was established at the very beginning of the project because
only the sales team gathered the requirements that would later in-
fluence the planning of the entire NPD project.” - [S5]

Este problema afeta o processo do PMBOK n° 5.2 - Coletar os Requisitos, o qual tem
como objetivo "determinar, documentar e gerenciar as necessidades e requisitos das partes

interessadas a fim de cumprir os objetivos"(PMI, 2017).

PROBLEMAS - GERENCIAMENTO DE TEMPO

Os diversos problemas identificados para o contexto de gestao de tempo do projeto e

suas respectivas ocorréncias sao apresentados no Quadro 8.

Quadro 8 — Problemas com o gerenciamento de tempo

ID Problema Niumero de ocorréncias
PRO_TE_01 | Projetos atrasados 15
PRO_TE_02 | Foco em agbes emergenciais 7
PRO_TE_03 | Falta de ferramentas especializadas para rastreamento de tempo 5
PRO_TE_ 04 | Falta de praticas adequadas para estimar tarefas 5

A seguir serao detalhados cada um dos problemas identificados, bem como informagdes

extraidas das pesquisas realizadas com as empresas em questao.
e PRO TE 01 - Projetos atrasados

Os trabalhos selecionados relataram este problema em 15 empresas. Eles descrevem que
o tempo planejado e o realizado divergiram bastante, causando, em alguns casos, o can-

celamento do projeto, conforme descrevem os trechos a seguir.

"[...] the difference between planned time and the actual time was
always marginal [...]" - [S25]

"some of the projects have been delayed and even cancelled” - [S14]

"The three main risks were unsatisfied customers because of defects,
schedule and cost overruns and possible changes in personnel. |[...]
comparization between planned and used mandays or calendar time
were rarely done" - [S3]
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A falta de uma gestao adequada afeta os projetos de software, causando atrasos no
cronograma (MANSOR et al., 2016). Este problema afeta o processo do PMBOK n° 6.6
- Controlar o Cronograma, o qual se define como "processo de monitorar o status do
projeto para atualizar o cronograma do projeto e gerenciar mudancas na linha de base do

mesmo" (PMI, 2017).
e PRO_TE 02 - Foco em agoes emergenciais

As empresas de Tecnologia da Informacao lutam para atingir metas ao mesmo tempo
que respondem as solicitagoes urgentes de clientes (FONSTAD; ROBERTSON, 2006). Os
estudos selecionados relataram este problema em 7 empresas. Eles descrevem que, mesmo
adotando metodologias dgeis de desenvolvimento, as agoes continuam focadas em questoes

emergenciais, conforme descreve o trecho a seguir.

"The overall management has a lot of practices and principles sug-
gested by agile methods [23]. But all still very focused on emergen-
cial actions.” - [S17]

Este problema afeta o processo do PMBOK n° 6.6 - Controlar o Cronograma, o qual
se define como "processo de monitorar o status do projeto para atualizar o cronograma e

gerenciar mudancas na linha de base do mesmo'(PMI, 2017).
e PRO_TE_03 - Falta de ferramentas especializadas para rastreamento de tempo

As pesquisas selecionadas relataram este problema em 5 empresas. Elas descrevem que
ha uma falta de ferramentas para facil rastreio do tempo de desenvolvimento e da produ-

tividade, conforme descrevem os trechos a seguir.

"For slightly larger projects, there was no means of easily tracking
how many hours were spent on any given task." - [S2]

"As in previous experiences with other methodologies, productivity
was affected by the lack of specialized support tools in the imple-
mentation of the process" - [S2]

Este problema afeta o processo do PMBOK n° 6.6 - Controlar o Cronograma, o qual
se define como "processo de monitorar o status do projeto para atualizar o cronograma

do projeto e gerenciar mudancas na linha de base do mesmo' (PMI, 2017).
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e PRO TE 04 - Falta de praticas adequadas para estimar tarefas

Os estudos selecionados relataram o problema em 5 empresas. Eles descrevem que as
estimativas de esforco sao feitas com base na experiéncia do gerente de projetos, sem
considerar atividade por atividade ou uso de métodos adequados, conforme descrevem os

trechos a seguir.

"Project’s workload and time estimates were normally based on so-
lely project manager’s experience and no formal methods e.g. for
product size estimation were used." - [S3]

"Since at this point in time, no ‘estimation of the duration to per-
form each task’ is performed" - [S23]

As praticas para estimativa de tempo em MPEs e a importancia do uso adequado foram
discutidas na secdo "PRATICAS - GERENCIAMENTO DE TEMPO". O uso incorreto
dessas praticas afeta o processo do PMBOK n° 6.4 - Estimar as Duracoes das Atividades,
o qual tem como objetivo "fornecer a quantidade de tempo necessaria para concluir cada
atividade'(PMI, 2017).

PROBLEMAS - GERENCIAMENTO DE CUSTOS

Os diversos problemas de gestao de custos do projeto identificados e suas respectivas

ocorréncias sao apresentados no Quadro 9.

Quadro 9 — Problemas com o gerenciamento de custos

ID Problema Numero de ocorréncias

PRO_CU_01 | Projetos ultrapassam o or¢amento definido

PRO_CU_02 | Falta de controle periédico dos custos do projeto

PRO_CU_03 | Falta de conhecimento sobre como cobrar demandas e projetos

A seguir serao detalhados cada uma dos problemas identificados, bem como informa-

¢oes extraidas das pesquisas realizadas com as empresas em questao.
e PRO_CU_01 - Projetos ultrapassam o orcamento definido

Evidéncias estatisticas mostram que complexidade e eventos nao planejados muitas vezes
nao sao contabilizados no custo do projeto, tornando o orcamento previsto extremamente
inadequado (FLYVBJERG, 2013). Os trabalhos selecionados relataram o problema em 8



53

empresas. Eles informam que ha um alto ntimero de projetos que ultrapassam o orcamento

definido, conforme descrevem os trechos a seguir.

"High number of projects that go over the budget" - [S5]

"The three main risks were unsatisfied customers because of defects,
schedule and cost overruns and possible changes in personnel.” - [S3]

Este problema afeta o processo do PMBOK n° 7.4 - Controlar os Custos, o qual tem
como objetivo o "monitoramento do status do projeto para atualizar custos e gerenciar
mudancas da linha de base dos custos' (PMI, 2017).

e PRO_ CU_02 - Falta de controle periédico dos custos do projeto

Os estudos selecionados relataram o problema em 5 empresas. Eles informam que as
organizacoes nao fazem um controle mensal dos custos de projetos e operagoes, conforme

descreve o trecho a seguir.

"Organizations "B', "C", "D", "F'and "G"did not control the costs
of the projects or operation monthly." - [S17]

O controle periédico dos custos assegura que os desembolsos ndo excedam os recursos
financeiros autorizados por periodo, por atividade, e para o total do projeto (PMI, 2017).
A falta desse controle afeta o processo do PMBOK n° 7.4 - Controlar os Custos, o qual tem
como objetivo o "monitoramento do status do projeto para atualizar custos e gerenciar
mudangas da linha de base dos custos' (PMI, 2017).

e PRO_ CU_03 - Falta de conhecimento sobre como cobrar demandas e projetos

As pesquisas selecionadas relataram este problema em 4 empresas. Elas informam que a
maioria das organizagoes nao sabem como cobrar as demandas e projetos aos clientes,

conforme descreve o trecho a seguir.
"Most of them did not know how to charge their demands and pro-

jects." - [S17]

A estimativa de custos é uma projecao quantitativa dos custos envolvendo os recur-

sos necessarios para desenvolver a atividade. Muitas vezes a estimativa é baseada nas
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informagoes ou experiéncias anteriores da empresa ou de seus profissionais (PMI, 2017).
A falta desse conhecimento afeta o processo do PMBOK n° 7.2 - Estimar os Custos, o
qual se define como "processo de desenvolver uma aproximacao dos recursos monetarios

necessarios para terminar o trabalho do projeto"(PMI, 2017).
PROBLEMAS - GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

Os problemas de gestao de qualidade identificados do projeto e suas respectivas ocor-

réncias sao apresentados no Quadro 10.

Quadro 10 — Problemas com o gerenciamento da qualidade

ID Problema Niumero de ocorréncias
PRO_QU_01 | Falta de procedimentos adequados para garantia de qualidade 28
PRO_QU_02 | Baixa qualidade no produto 8

A seguir serao detalhados cada uma dos problemas identificados, bem como informa-

¢oes extralidas das pesquisas realizadas com as empresas em questao.
¢ PRO QU 01 - Falta de procedimentos adequados para garantia de qualidade

Os procedimentos para garantia de qualidade sao essenciais para se certificar que os
softwares e processos estao em conformidade com os requisitos especificados (HRIBAR;
BURILOVIC; HULJENIC, 2009). Os trabalhos selecionados relataram este problema em 28
empresas. Eles informam que nao ha procedimentos para garantir a qualidade dos projetos

desenvolvidos, conforme descrevem os trechos a seguir.

"[The Company/ did not have any written policies or procedures in
place to assure the quality of the software." - [S2]

"Generally there were no formal procedures for project’s risk or qua-
lity management. [...] [The Companies] were not largely aware about
software quality aspects and there were no formal procedures for
quality management" - [S3]

"there were no formal or documented procedures [...] for quality
assurance, e.g. testing activities in particular. [...] no formal proce-
dures for testing existed and the different versions of test protocols,
test procedures and test data were not systematically stored. |[...]
There were no formal test procedures implemented except for a li-
mited integration test." - [S1]
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Este problema afeta o processo do PMBOK n° 8.1 - Planejar o Gerenciamento da
Qualidade, o qual tem como objetivo "identificar os requisitos e/ou padroes da qualidade
do projeto e suas entregas, e documentar como o projeto demonstrard a conformidade

com os requisitos e/ou padroes de qualidade"(PMI, 2017).
¢ PRO QU 02 - Baixa qualidade no produto

A qualidade do software é fundamental para o sucesso de qualquer sistema de informacao.
Ela é avaliada em diversos aspectos como confiabilidade, manutencao, facilidade de uso,
utilidade, relevancia, entre outros (GORLA; LIN, 2010). Os estudos selecionados relataram
este problema em 8 empresas. Eles informam sobre a entrega de produtos defeituosos e a

consequente insatisfagdo do cliente, conforme descrevem os trechos a seguir.

"The three main risks were unsatisfied customers because of defects,
schedule and cost overruns and possible changes in personnel.” - [S3]

"However the organization detected several problems such as a low
quality in the product during the “sprint review" - [S13]

"This ‘code and fix’ process without having written requirements,
change management and prototype iteration control, was time con-
suming and usually introduced software faults." - [S2]

Este problema afeta o processo do PMBOK n® PMBOK n° 8.2 - Gerenciar a Qualidade,
o qual tem como objetivo "identificar processos ineficazes e causas da ma qualidade"(PMI,
2017).

PROBLEMAS - GERENCIAMENTO DE RISCOS

Nas pesquisas realizadas, s6 foi encontrado um problema de gestao de riscos do projeto,

o qual é apresentado no Quadro 11, juntamente com seu nimero de ocorréncias.

Quadro 11 — Problemas com o gerenciamento de riscos

ID Problema Numero de ocorréncias

PRO_RI_01 | Falta de praticas relacionadas a gestao de riscos do projeto 11

A seguir é detalhado o problema identificado, bem como informagdes extraidas das

pesquisas realizadas com as empresas em questao.
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e PRO_RI 01 - Falta de praticas relacionadas a gestao de riscos do projeto

O gerenciamento dos riscos do projeto engloba atividades de extrema importancia como

identificagdo, andlise e planejamento de respostas aos riscos (PMI, 2017). Os trabalhos

selecionados relataram este problema em 11 empresas que informaram que nao ha proce-

dimentos para gerenciar os riscos nos projetos, conforme descrevem os trechos a seguir.

"Risk is an implicit concept and relies on subjective perception. The
studied companies are generally aware of the risks they take, but
these risks are usually not made explicit. Risks are not systemati-
cally identified or analyzed. As a result, risks remain in the state of
subjective opinions." - [S21]

"Generally there were no formal procedures for project’s risk..." -

[S3]

"A caracteristica que se destaca € a auséncia de prdticas relacio-
nadas a gestio de riscos do projeto. Trata-se de um aspecto inte-
ressante do levantamento, pois poderia se esperar um desempenho
melhor nesta drea, dado que o mapeamento de riscos e o seu con-
trole sao fundamentais para este tipo de empresa.” - [S9]

A falta de praticas de gestao de riscos afeta o processo do PMBOK n° 11.7 - Monito-

rar os Riscos, o qual se define como "processo de monitorar a implementacao de planos

acordados de resposta aos riscos, acompanhar riscos identificados, identificar e analisar

novos riscos, e avaliar a eficdcia do processo de risco ao longo do projeto"(PMI, 2017).

PROBLEMAS - GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES

Os problemas de gestao de comunicac¢oes do projeto identificados e suas respectivas

ocorréncias sao apresentadas no Quadro 12.

Quadro 12 — Problemas com o gerenciamento das comunicacoes

1D Problema Numero de ocorréncias
PRO CO_01 | Falta de comunicacgao eficaz 20
PRO CO_ 02 | Falta de acesso ao usuario final 14

A seguir sao detalhados os problemas identificados, bem como informagdes extraidas

das pesquisas realizadas com as empresas em questao.
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e PRO CO_01 - Falta de comunicacao eficaz

Uma comunicacao eficaz normalmente leva a melhores resultados e, portanto, a uma maior
probabilidade de sucesso geral do projeto (CERVONE, 2014). Os trabalhos selecionados
relataram o problema em 20 empresas. Eles informam que ha grande necessidade de
comunicagao eficaz com clientes, principalmente quando os assuntos sao requisitos, vendas

e testes, conforme descrevem os trechos a seguir.

"Communication has always been a key determinant for the success
of software projects I have participated on. There is need for us to
communicate well with clients, first of all in raising and refining the
requirements and secondly in testing the developed software. Some-
times the clients don’t like our products but as long as they have
not communicated, there is no way we can make improvements. " -

[S14]
"Misunderstandings between sales and technical teams" - [S5]

'[...] a estratégia e os objetivos da organiza¢io acabavam sendo
transmitidos de maneira informal, por meio de discussoes entre o
empresdrio e equipes de projeto." - [S9)]

A falta de uma boa comunicagdo afeta o processo do PMBOK n° 10.3 - Monitorar
as comunicagoes, o qual se define como "processo de garantir que as necessidades de

informagao do projeto e de suas partes interessadas sejam atendidas' (PMI, 2017).
e PRO CO_ 02 - Falta de acesso ao usuario final

A comunicacao com os usudrios finais é uma atividade de grande importancia. Eles sao
os stakeholders interessados em saber como usar o sistema de uma forma que facilite seu
trabalho (GEDDES, 1990). Os estudos selecionados relataram o problema em 14 empresas.
Eles informam que ha grande dificuldade para a equipe técnica se comunicar com o usuario
final do sistema, precisando muitas vezes utilizar intermediarios, conforme descrevem os

trechos a seguir.

"The VSSCs in our study, however, are isolated from the end-user
by several layers of intermediaries, as described above. In fact, they
rarely even have access to the customer who originally ordered the
product, but only to an intermediary, who, in his turn, may also
be several steps away from the customer and end-user. In this way,
project managers at VSSCs in Pakistan are sometimes unable to
get the real users’ inputs and feedback needed to run a successful
PM process." - [S16]
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"The long chains result in delays in feedback from the end-customer
to the SSDS. If a project has been delivered in two months, then
the SSDS may wait for 2-3 months up to a year before the client
returns with the end-customer’s feed-back. [...] When a requirement
from the end client, travels through all layers and reaches the pro-
ject manager sitting in Pakistan, then it is not gquaranteed that this
particular change request is the same as the end client requested.”
- [S18]

A falta de comunicagdo com os usudrios finais afeta o processo do PMBOK n° 10.3 -
Monitorar as comunicagoes, o qual se define como "processo de garantir que as necessidades

de informagao do projeto e de suas partes interessadas sejam atendidas' (PMI, 2017).
PROBLEMAS - GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES

As pesquisas selecionadas ndo mencionam problemas com o gerenciamento de aquisi-

¢oes em Micro e Pequenas Empresas Desenvolvedoras de Software.
PROBLEMAS - GERENCIAMENTO DE RECURSOS

Os problemas de gestao recursos do projeto identificados e suas respectivas ocorréncias

sao apresentados no Quadro 13.

Quadro 13 — Problemas com o gerenciamento de recursos

ID Problema Numero de ocorréncias
PRO_RE 01 | Falta de treinamento 25
PRO_RE_02 | Responsabilidades multiplas 14

PRO_RE_03 | Perda de funcionarios 7
PRO_RE_04 | Falta de controle adequado ao trabalho subcontratado 4
PRO_RE_05 | Ma gestao de relacionamento 4
PRO_RE_06 | Processo inadequado para selecao de subcontratados 3
2
2
1

PRO_RE_07 | Resisténcia a praticas burocraticas
PRO_RE 08 | Alto indice de horas extras de trabalho
PRO_RE_09 | Falta de lealdade do subcontratado com a empresa

A seguir sao detalhados os problemas identificados, bem como informagcoes extraidas

das pesquisas realizadas com as empresas em questao.
e PRO RE 01 - Falta de treinamento

Estes problemas estao relacionados tanto com a falta de treinamento técnico quanto ge-
rencial para cumprir exigéncias de projetos (HOWLES; DANIELS, 2003). Os estudos seleci-

onados relataram este problema em 25 empresas. Eles informam que as organizagdes nao
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fornecem treinamento para seus colaboradores, ficando com eles préprios a responsabili-

dade de melhorarem suas habilidades, conforme descrevem os trechos a seguir.

"[The Company] did not provide any training program, and it was
left to each individual to research in his/her own time to upgrade
their skills." - [S2]

"Our findings indicate that [..] ‘lack of technical capability’ have a
negative impact on software development..." - [S11]

"Most of our interviewees are the owner of their companies and
they have a bachelor degree in Computer Science or Information
Technology. They don’t have specific I'TPM training or certifications
but they have switched from software development to PM." - [S16]

A falta de treinamento afeta o processo do PMBOK n° 9.4 - Desenvolver a Equipe, o
qual se define como "processo de melhoria de competéncias, da interacao da equipe e do

ambiente geral da equipe para aprimorar o desempenho do projeto'(PMI, 2017).
e PRO RE 02 - Responsabilidades multiplas

E comum encontrar na literatura relatos de profissionais de TI que assumem multiplas
fungdes (KUMAR; WALLACE, 2016) (KASOJU; PETERSEN; MaNTYL#, 2013). Os trabalhos
selecionados relataram este problema em 14 empresas. Eles informam que gerentes cos-
tumam assumir atividades extras como desenvolvimento, teste e plano de negocio. Os
desenvolvedores também acumulam responsabilidades de design e teste, conforme descre-

vem os trechos a seguir.

"Every employee in the VSSCs has multiple responsibilities. Most of
the project managers also participate in software development, soft-
ware testing, business development, and other managerial tasks. In
addition to this, the project manager is responsible for client com-
munication. The software developer is also responsible for software
design, and software testing." - [S16]

"Most employees in the SSDSs have multiple responsibilities. Project
managers also participate in software development, software testing,
business development, and other managerial tasks. Software develo-
pers are also responsible for software design, and software testing."
- [S18]
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O acumulo de fungoes afeta o processo do PMBOK n°® 9.6 - Controlar os Recursos,

n 3 , . . ’
o qual se define como "processo de garantir que os recursos fisicos atribuidos e alocados
ao projeto estejam disponiveis conforme planejado, bem como monitorar o uso planejado

versus o uso real de recursos, e executar agoes corretivas, conforme necessario' (PMI, 2017).
e PRO RE 03 - Perda de funcionérios

Habilidades diferenciadas podem levar trabalhadores a empregos e fun¢oes melhores em
outras empresas (MATHEWS; WHITE, 2012). As pesquisas selecionadas relataram este pro-
blema em 7 empresas. Elas informam que a saida de profissionais para empresas maiores
é comum, principalmente quando adquirem conhecimentos em areas especificas, conforme

descrevem os trechos a seguir.

"The three main risks were unsatisfied customers because of defects,
schedule and cost overruns and possible changes in personnel."” - [S3]

"changing organizations amongst software professionals is not an
uncommon practice; when software developers gain some expertise
in a specific area, they get offers from bigger industries with better
packages; hence, it is not uncommon for small companies to lose
those employees who become experienced"” - [S12]

A saida de funcionarios de um projeto em desenvolvimento afeta o processo do PM-
BOK n° 9.6 - Controlar os Recursos, o qual se define como "processo de garantir que
os recursos fisicos atribuidos e alocados ao projeto estejam disponiveis conforme plane-
jado, bem como monitorar o uso planejado versus o uso real de recursos, e executar agoes

corretivas, conforme necessario"(PMI, 2017).
¢ PRO_ RE 04 - Falta de controle adequado ao trabalho subcontratado

O gerenciamento de subcontratos de software envolve a selegao, definicdo de entregas,
o acompanhamento e revisao dos resultados (DYMOND, 1995). Os estudos selecionados
relataram este problema em 4 empresas. Eles informam que nao ha praticas adequadas
para monitorar e controlar o trabalho de profissionais subcontratados, conforme descrevem

os trechos a seguir.

"The lack of an appropriate policy for subcontractor management
and the primitive project management approach mentioned above

resulted in a less than adequate control of the subcontractor’s work."
- [S2]
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"The systematic practices for checking and acceptance of work were
lacking.[...] The practices for monitoring the subcontractors work
and progress were insufficient” - [S3]

A falta de controle adequado ao trabalho subcontratado afeta o processo do PMBOK
n° 9.6 - Controlar os Recursos, o qual se define como "processo de garantir que os recursos
fisicos atribuidos e alocados ao projeto estejam disponiveis conforme planejado, bem como
monitorar o uso planejado versus o uso real de recursos, e executar agoes corretivas,

conforme necessario"(PMI, 2017).
¢ PRO_RE 05 - M4 gestao de relacionamento

A gestao de relacionamento envolve o desenvolvimento de relacionamentos dentro da
empresa e na interface com outras partes envolvidas nos projetos (SMYTH; EDKINS, 2007).
Os trabalhos selecionados relataram este problema em 4 empresas. Eles informam que os
problemas com a gestao de relacionamentos causam impactos na realizacao de contratos

com fornecedores, conforme descreve o trecho a seguir.

"poor relationship management has a negative impact on the out-

sourcing clients in the selection process of outsourcing vendors" -
[S11]

Uma ma gestao de relacionamentos afeta o processo do PMBOK n° 9.6 - Controlar os
Recursos, o qual se define como "processo de garantir que os recursos fisicos atribuidos e
alocados ao projeto estejam disponiveis conforme planejado, bem como monitorar o uso

planejado versus o uso real de recursos, e executar a¢oes corretivas, conforme necessa-
rio"(PMI, 2017).

¢ PRO_RE 06 - Processo inadequado para selecao de subcontratados

As pesquisas selecionadas relataram este problema em 3 empresas. Elas informam que a
selecao de subcontratados ¢é feita com base em experiéncias informadas pelo candidato,

sem aplicar nenhuma avaliagdo formal, conforme descreve o trecho a seguir.

"The selection of the partners were often made based on former ex-
perience of partner and no formal capability evaluations were used"

- [S3]
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O crescimento da subcontratagdo para desenvolvimento de produtos tecnologicos tem
acompanhado o crescimento do fornecimento de solugbes de sistemas para grandes clientes
(MA, 2011). A selegdao inadequada de subcontratados afeta o processo do PMBOK n° 9.3
- Adquirir Recursos, o qual se define como "processo de obter membros da equipe, insta-
lagoes, equipamentos, materiais, suprimentos e outros recursos necessarios para concluir
o trabalho do projeto"(PMI, 2017).

e PRO_RE 07 - Resisténcia a praticas burocraticas

Os estudos selecionados relataram este problema em 2 empresas. Eles informam que em
organizacoes desse porte é normal funciondrios serem resistentes a praticas burocraticas,
conforme descreve o trecho a seguir.

"

"In smaller firms people tend to resist bureaucratic practices more.

- [S26]

Organizagoes que nao fazem o uso de praticas formais para elevar o nivel de maturidade
tendem a achar que atividades burocraticas retardam o processo de desenvolvimento do
projeto (FARRELL, 2008). Este problema afeta o processo do PMBOK n° 9.5 - Gerenciar
a Equipe, o qual se define como "processo de acompanhar o desempenho dos membros
da equipe, fornecer feedback, resolver problemas e gerenciar mudancgas para otimizar o
desempenho do projeto"(PMI, 2017).

e PRO RE 08 - Alto indice de horas extras de trabalho

Os trabalhos selecionados relataram este problema em 2 empresas. Eles informam que
a falha no planejamento resulta em uma alta quantidade de horas extras de trabalho,

conforme descreve o trecho a seguir.

"High index of extra labor hours due to lack of planning” - [S26]

O alto indice de horas extras de trabalho é um retrato da falta de uma estimativa
correta, resultando no uso inesperado dos recursos alocados para o projeto. Este problema
afeta o processo do PMBOK n° 9.2 - Estimar os Recursos das Atividades, o qual se define
como 'processo de estimar recursos da equipe, o tipo e as quantidades de materiais,

equipamentos e suprimentos necessarios para realizar o trabalho do projeto’ (PMI, 2017).
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e PRO RE 09 - Falta de lealdade do subcontratado com a empresa

As pesquisas selecionadas relataram este problema em 1 empresa que teve problemas com
a lealdade de subcontratados, ressaltando que eles sempre contribuem apenas o suficiente

para o projeto, conforme descreve o trecho a seguir.

"The use of subcontractors also generated problems such as the lack
of loyalty to the company. Subcontractors often lack motivation and
contribute ‘just enough’ to the project.” - [S2]

No contexto de subcontratos, o profissional nao possui vinculo com a empresa, po-
dendo assumir outros trabalhos apds ou durante a realizagao das entregas combinadas. A
falta de lealdade do subcontratado com a empresa afeta o processo do PMBOK n° 9.3 -
Adquirir Recursos, o qual se define como "processo de obter membros da equipe, instala-
¢oes, equipamentos, materiais, suprimentos e outros recursos necessarios para concluir o
trabalho do projeto"(PMI, 2017).

PROBLEMAS - GERENCIAMENTO DE STAKEHOLDERS

Os problemas de gestao de stakeholders do projeto identificados e suas respectivas

ocorréncias sao apresentados no Quadro 14.

Quadro 14 — Problemas com o gerenciamento de stakeholders

1D Problema Numero de ocorréncias
PRO ST 01 | Falta de envolvimento do cliente 8
PRO ST 02 | Falta de mecanismos de feedback

A seguir sao detalhados os problemas identificados, bem como informagdes extraidas

das pesquisas realizadas com as empresas em questao.
e PRO ST 01 - Falta de envolvimento do cliente

O envolvimento do cliente é essencial no desenvolvimento de software, pois é necessario
coletar continuamente o feedback do cliente para construir um produto que atenda as suas
expectativas (SAUVOLA et al., 2015). Os estudos selecionados relataram este problema em 8
empresas. Eles informam que os desenvolvedores nao tém contato com o cliente, precisando

muitas vezes assumir o que ¢ desejado por ele, conforme descreve o trecho a seguir.
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"[...] we the developers are involved in software improvements by
default. However, this is not the case with clients. Sometimes, we
tend to assume that we know what the customer wants and end up
with systems that are more developer centered" - [S14]

A falta de envolvimento do cliente afeta o processo do PMBOK n° 13.3 - Gerenciar o
Engajamento das Partes Interessadas, o qual se define como "processo de se comunicar e
trabalhar com as partes interessadas para atender suas necessidades e expectativas, lidar

com questoes e promover o engajamento das partes interessadas adequadas"(PMI, 2017).
e PRO ST 02 - Falta de mecanismos de feedback

O feedback para o cliente ¢ fundamental para entregar um produto de software que atenda
as necessidades do contratante no tempo e custo esperados (SAUVOLA et al., 2015). Os es-
tudos selecionados relataram este problema em 4 empresas. Eles informam que clientes
reclamam por nao obterem feedbacks sobre o desenvolvimento do projeto, conforme des-

crevem os trechos a seguir.

"This resulted in clients complaining that they did not get enough
feedback as to how their project was tracking." - [S2]

'[...] the absence of progress tracking mechanisms for providing fe-
edback" - [S22]

A falta de feedback afeta o processo do PMBOK n° 13.3 - Gerenciar o Engajamento
das Partes Interessadas, o qual se define como "processo de se comunicar e trabalhar com
as partes interessadas para atender suas necessidades e expectativas, lidar com questoes

e promover o engajamento das partes interessadas adequadas' (PMI, 2017).

PROBLEMAS - GERENCIAMENTO DA INTEGRACAO

Os problemas de gestao de integragao do projeto identificados e suas respectivas ocor-

réncias sao apresentados no Quadro 15.
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Quadro 15 — Problemas com o gerenciamento da integracao

ID Problema Numero de ocorréncias
PRO_IN_01 | Falta de registro de licoes aprendidas 5
PRO_IN_02 | Falta de um plano de projeto formal

A seguir sao detalhados os problemas identificados, bem como informagcoes extraidas

das pesquisas realizadas com as empresas em questao.
e PRO_IN_01 - Falta de registro de ligoes aprendidas

O registro de ligoes aprendidas é utilizado para aprimorar o desempenho do projeto e
evitar a repeticao de erros (PMI, 2017). Os estudos selecionados relataram este problema
em 5 empresas. Eles informaram que empresas nao costumam registar as licoes aprendidas

nos projetos, conforme descreve o trecho a seguir.

"Por ltimo, parte do conjunto de atividades contabilizadas como
de nivel melhorado (menos de 5% das atividades) faz referéncia ao
registro e assimilagao de licoes aprendidas nas empresas.” - [S9]

A falta do registro afeta o processo do PMBOK n° 4.4 - Gerenciar o Conhecimento do
Projeto, o qual se define como "processo de utilizar conhecimentos existentes e criar novos
conhecimentos para alcancar os objetivos do projeto e contribuir para a aprendizagem
organizacional" (PMI, 2017).

e PRO _IN_02 - Falta de um plano de projeto formal

Os trabalhos selecionados relataram este problema em 1 empresa que informou nao ter

plano de projeto formal, conforme descreve o trecho a seguir.

"Since the company does not have a formal project plan..." - [S23]

O plano de projeto autorizado pela empresa e pelo patrocinador documenta infor-
magoes em alto nivel sobre o projeto e as necessidades do cliente (PMI, 2017). A falta
do documento afeta o processo do PMBOK n° 4.1 Desenvolver o Termo de Abertura do
Projeto, o qual se define como "processo de desenvolver um documento que formalmente
autoriza a existéncia de um projeto e fornece ao gerente do projeto a autoridade necessaria

para aplicar recursos organizacionais as atividades do projeto'(PMI, 2017).
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- PRATICAS E FERRAMENTAS -

A seguir serao apresentadas as praticas e as ferramentas utilizadas pelas MPEs desen-

volvedoras de software, identificadas através dos estudos selecionados.

GERENCIAMENTO DE ESCOPO

Esta secao corresponde ao grupo de caracteristicas relacionadas a gestao de escopo

nas micro e pequenas empresas desenvolvedoras de software. A seguir serdao detalhadas as

praticas, ferramentas e problemas associados, ordenados por quantidade de ocorréncias.

PRATICAS - GERENCIAMENTO DE ESCOPO

As diversas praticas de gestao identificadas para o contexto de escopo do projeto

e suas respectivas ocorréncias sao apresentadas no Quadro 16. Cada uma das praticas

identificadas, bem como informacoes extraidas das pesquisas realizadas com as empresas

em questao, sao detalhadas a seguir.

Quadro 16 — Praticas para gerenciamento de escopo

ID Pratica Qtd. de ocorréncias
PRA_ES 01 | Especificagdo e documentagao de requisitos 228
PRA_ES_02 | Elicitacdo de requisitos 80
PRA_ES 03 | Prioridades baseadas no valor comercial 63
PRA_ES_04 | Anélise de produtos similares para obtencido de requisitos 55
PRA_ES_05 | Entrevistas com clientes para elicitacdo de requisitos 54
PRA_ES_06 | Sessées dedicadas de brainstorming para elicitagio de requisitos 52
PRA_ES_07 | Observagao para elicitagdo de requisitos 49
PRA_ES_08 | Prototipagem para elicitagdo de requisitos 46
PRA_ES 09 | Revisoes / protdtipos para validacdo interna 42
PRA_ES_10 | Demonstracoes de protétipos para validagdo de requisitos por clientes 36
PRA_ES_11 | Questionarios com clientes para elicitagdo de requisitos 35
PRA_ES 12 | Lista de pendéncias ou listas de atividades 34
PRA_ES_13 | Entrevistas para validacdo por clientes 31
PRA_ES_14 | Prioridades com base no tempo de implementagio 29
PRA_ES_15 | Cliente local para elicitagdo de requisitos 24
PRA_ES 16 | Prioridades baseadas no custo para implementar 22
PRA_ES_17 | Prioridades baseadas no esforco para implementar 22
PRA_ES_18 | Questionarios para validagao por clientes 21
PRA_ES 19 | Teste A / B 19
PRA_ES_20 | Sprints ou iteragoes 6
PRA_ES_21 | Reunides regulares 4
PRA_ES 22 | Casos de uso / estérias de usudrios 2
PRA_ES 23 | Matriz de rastreabilidade 1
PRA_ES_24 | Elicitagdo baseada em projetos anteriores 1
PRA_ES_25 | Prioridades baseadas nas determinagdes dos gerentes 1
PRA ES 26 | Prioridades baseadas no mercado 1
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e PRA ES 01 - Especificagdo e documentagao de requisitos

Os estudos selecionados relataram o uso dessa pratica por 228 empresas. Eles descrevem
que uma especificacao detalhada dos requisitos é produzida e "congelada" antes de iniciar

o processo de desenvolvimento, conforme descreve o trecho a seguir.

'[...] a detailed requirements specification is produced and ‘frozen’
before commencing full scale production. If requirements subsequen-
tly change the client must bear the cost, thus forcing them to prio-
ritise requirements according to value-added." - [S8|

O trecho ainda complementa que se houver mudanca nos requisitos, o cliente devera
arcar financeiramente com a mudanca e priorizar novamente o escopo. Um outro estudo
evidencia o uso do documento de requisitos, principalmente para requisitos funcionais,

sendo o documento posteriormente revisado pelo cliente, como descrito a seguir.

"Generally companies had some kind of requirement documents and
especially functional requirements of the software were often defi-
ned. Requirement baseline documents were also reviewed together
with the customer." - [S3]

A especificacao de requisitos deve identificar e detalhar os recursos que o software deve
ter. Independentemente de ser um novo sistema ou um sistema existente a ser alterado,
é necessaria uma especificacado de requisitos como ponto de partida para criar, avaliar
e decidir sobre as agoes a serem tomadas (BELLGRAN; SAFSTEN, 2009). A préatica de
especificacao e documentacio de requisitos se enquadra no processo do PMBOK n° 5.2
- Coletar os Requisitos, o qual tem como objetivo "determinar, documentar e gerenciar
as necessidades e requisitos das partes interessadas a fim de cumprir os objetivos'(PMI,

2017).
e PRA ES 02 - Elicitacao de requisitos

As pesquisas selecionados relataram o uso dessa pratica por 80 empresas. Elas descreveram
que a elicitagdo de requisitos ocorre de forma distinta em casos onde se entrevista apenas
o cliente e em casos onde se aprofunda as entrevistas também com os usuarios, conforme

descreve o trecho a seguir.

"The elicitation phase is clearly different depending on whether it
is a client- or user-targeted startup. In the first case, the team just
has to ask the client what he wants to be made. However, the latter
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is different: There is no such person as the client to ask for require-
ments. " - [S24]

A elicitagao de requisitos é o processo de buscar, descobrir, adquirir e elaborar requisi-
tos para sistemas baseados em computador. E geralmente entendido que os requisitos séo
eliciados em vez de apenas capturados ou coletados (ZOWGHI; COULIN, 2005). A prética
de elicitagdo de requisitos se enquadra no processo do PMBOK n° 5.2 - Coletar os Re-
quisitos, o qual tem como objetivo "determinar, documentar e gerenciar as necessidades

e requisitos das partes interessadas a fim de cumprir os objetivos"(PMI, 2017).
e PRA ES 03 - Prioridades baseadas no valor comercial

Os estudos selecionados relataram o uso dessa pratica por 63 empresas. Eles descrevem
que a priorizacao baseada no valor comercial para clientes, produtos, empresas e acionistas

¢ a mais utilizada, conforme descreve o trecho a seguir.

"Values to customers, products, companies and shareholders were
the most-used criteria (they were used in 84% of the cases)" - [S24]

Um outro trecho do mesmo estudo refor¢a o uso da pratica em uma empresa do tipo
StartUp.

"In the startup case discussed in [P8], they created a backlog for
the features (handled by the project manager), and the startup’s
priorities were set based on the business value." - [S24]

A priorizagdo de requisitos é considerada uma das atividades mais importantes no
processo de engenharia de requisitos. Ela é usada para definir a ordem ou cronograma
para desenvolver os requisitos com base em sua importancia segundo os pontos de vista
das partes interessadas (HUDAIB et al., 2018). A pratica de priorizacao de requisitos se
enquadra no processo do PMBOK n° 5.1 - Planejar o gerenciamento do escopo, o qual
se define como "processo de criar um plano de gerenciamento do escopo que documenta

como os escopos do projeto e do produto serao definidos, validados e controlados"(PMI,
2017).

e PRA_ES 04 - Analise de produtos similares para obtencao de requisitos

Os trabalhos selecionados relataram o uso dessa pratica por 55 empresas. Eles ressaltam

que é uma pratica bastante usada por organizagoes do tipo StartUp e que é importante
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extrair os requisitos dessas fontes usando um método adequado, conforme descreve o

trecho a seguir.

"Once the sources are identified, it was important to elicit the requi-
rements from those sources using a suitable method. In the context
of software startups [...] analyses of similar products (68.8% ca-
ses)..." - [S24]

A elicitacao de requisitos baseada na andlise de produtos similares é considerada como
uma técnica e de grande potencial para descobrir, adquirir e elaborar requisitos para
sistemas de software (Rafiq et al., 2017). A prética se enquadra no processo do PMBOK n°
5.2 - Coletar os Requisitos, o qual tem como objetivo "determinar, documentar e gerenciar
as necessidades e requisitos das partes interessadas a fim de cumprir os objetivos'(PMI,

2017).
e PRA ES 05 - Entrevistas com clientes para elicitacao de requisitos

As pesquisas selecionadas relataram o uso dessa pratica por 54 empresas. Elas descrevem
que a entrevista com o cliente é o primeiro passo a ser dado para a definicao dos requisitos,

conforme descreve o trecho a seguir.

"Almost every respondent mentioned the need to define client requi-
rements as an essential first step." - [S27]

Entrevista com cliente é uma pratica antiga da engenharia de requisitos em que as
necessidades sdo elicitadas por meio da conversa cara a cara com o cliente (ARIF; KHAN;
GHAYYUR, 2010). A pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 5.2 - Coletar os
Requisitos, o qual tem como objetivo "determinar, documentar e gerenciar as necessidades

e requisitos das partes interessadas a fim de cumprir os objetivos"(PMI, 2017).
e PRA ES 06 - Sessoes dedicadas de brainstorming para elicitagdo de requisitos

Os estudos selecionados relataram o uso dessa pratica por 52 empresas. As pesquisas
apontam que as organizacoes estudadas consideram as sessoes dedicadas de brainstorm
como um método adequado para elicitagoes de requisitos, conforme descreve o trecho a

seguir.

"Once the sources are identified, it was important to elicit the requi-
rements from those sources using a suitable method [...] dedicated
brainstorming sessions (65% cases) - [S24]
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Brainstorming é uma pratica onde participantes de diferentes grupos de partes interes-
sadas se reinem para discussoes informais com objetivo de gerar rapidamente o maximo
de ideias possivel, nao precisando focar em nenhuma. Criticas ndo sao permitidas neste
tipo de pratica e as ideias sao explicadas livremente, onde todos devem interpreta-las em
um ambiente informal (ARIF; KHAN; GHAYYUR, 2010). A pratica de brainstorming se en-
quadra no processo do PMBOK n° 5.2 - Coletar os Requisitos, o qual tem como objetivo
"determinar, documentar e gerenciar as necessidades e requisitos das partes interessadas

a fim de cumprir os objetivos'(PMI, 2017).
e PRA ES 07 - Observacao para elicitagao de requisitos

Os estudos selecionados relataram o uso dessa pratica por 49 empresas. A observagao para
elicitacao de requisitos é praticada e considerada por diversas empresas como um método

adequado, conforme descreve o trecho a seguir.

'[...] it was important to elicit the requirements from those sources
using a suitable method [...] observation (61% cases)..." - [S24]

A observacao é uma das praticas etnograficas em que o profissional observa o ambi-
ente do cliente onde o software ird realizar os servigos. A técnica costuma ser usada em
conjunto com outras praticas de engenharia de requisitos, como entrevista e analise de
tarefas (ARIF; KHAN; GHAYYUR, 2010). A observagao é uma atividade que se enquadra
no processo do PMBOK n° 5.2 - Coletar os Requisitos, o qual tem como objetivo "deter-
minar, documentar e gerenciar as necessidades e requisitos das partes interessadas a fim

de cumprir os objetivos"(PMI, 2017).
e PRA_ES 08 - Prototipagem para elicitagdo de requisitos

Os trabalhos selecionados relataram o uso dessa pratica por 46 empresas. Eles descrevem
que a prototipagem é uma pratica favoravel a elicitagao de requisitos, inclusive no contexto

de empresas StartUps, conforme descreve o trecho a seguir.

"[...] it was important to elicit the requirements from those sources
using a suitable method. In the context of software startups |[...]
prototyping (57% cases)..." - [S24]
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A prototipagem é usada para fornecer uma versao do software, nao definitiva, para
que o cliente possa ganhar experiéncia e também possa fornecer outros requisitos que
precisam ser implementados na préxima versao (ARIF; KHAN; GHAYYUR, 2010). A prética
de prototipagem se enquadra no processo do PMBOK n° 5.2 - Coletar os Requisitos, o
qual tem como objetivo "determinar, documentar e gerenciar as necessidades e requisitos

das partes interessadas a fim de cumprir os objetivos'(PMI, 2017).
e PRA_ES 09 - Revisoes/protétipos para validagao interna

As pesquisas selecionadas relataram o uso dessa pratica por 42 empresas. Elas descrevem
que o uso de revisoes e prototipos para validagao interna ajuda a equipe a determinar

riscos e custos de implementacao, conforme descreve o trecho a seguir.

"Case C'10 made the same observation: The startup used prototypes
to receive team feedback. Moreover, some startups, such as C2 and
C4, mentioned that they validated prototypes internally, and this
helped them determine risks and implementation costs. Others im-
plemented internal reviews and prototypes before conducting A/B

tests (C32)." - [S24]

A prototipagem e revisao ajuda os engenheiros de requisitos a identificar e compreender
os requisitos do cliente, bem como a desenvolver as interfaces de usuario. A prototipagem é
ainda um meio de comunicagao entre engenheiros de requisitos e stakeholders (Raja, 2009).
A prototipagem e revisao para validagao interna se enquadra no processo do PMBOK n°
5.5 - Validar o escopo, o qual tem como objetivo "aumentar a probabilidade da aceitacao

final do produto, servigo ou resultado, através da validagao' (PMI, 2017).

e PRA ES 10 - Demonstragoes de prototipos para validagao de requisitos por clien-

tes

Os estudos selecionados relataram o uso dessa pratica por 36 empresas. Eles descrevem
que os prototipos sao utilizados para validagao de requisitos inicialmente elicitados através

de conversa com o cliente, conforme descreve o trecho a seguir.

"MO and MM both initially defined requirements through discussion
with the client, but then produce a prototype which is used to refine
requirements. " - [ST]

Outro trabalho complementa que os prototipos sao apresentados na frente do cliente

para fins de demonstracao dos requisitos e para obter feedbacks.
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"Prototype demonstrations to customers were used to validate pro-
duct types (C2). For example, C25 installed applications in front of
customers for demonstrations and asked customers’ opinions about
them. Some startups’ main objective was to receive customer feed-

back (C23)." - [S24]

As praticas de prototipagem e demonstrac¢oes podem ser usadas como um método para
validar requisitos no inicio da fase de desenvolvimento do projeto, ajudando a compre-
ender os requisitos e detectar interpretagoes incorretas e incompletas (RgKKE; MULLER;
PENNOTTI, 2011). A prototipagem e demonstragoes para validagao de requisitos se en-
quadra no processo do PMBOK n° 5.5 - Validar o escopo, o qual tem como objetivo
"aumentar a probabilidade da aceitagao final do produto, servico ou resultado, através da
validagao" (PMI, 2017).

e PRA ES 11 - Questionarios com clientes para elicitagdo de requisitos

Os estudos selecionados relataram o uso dessa pratica por 35 empresas. Eles descrevem
que o questionario com clientes é apropriado como forma de elicitacao de requisitos para

um software, conforme descreve o trecho a seguir.

"Once the sources are identified, it was important to elicit the requi-
rements from those sources using a suitable method. In the context

[...] Customer surveys (43%)..." - [S24]

Os questionarios sao usados para conduzir a elicitagdo de requisitos a um publico de
interesse e sao mais apropriados para desenvolvimento de software de uso geral (ARIF;
KHAN; GHAYYUR, 2010). A pratica de questiondrios com clientes para elicitagdo de re-
quisitos se enquadra no processo do PMBOK n° 5.2 - Coletar os Requisitos, o qual tem
como objetivo "determinar, documentar e gerenciar as necessidades e requisitos das partes

interessadas a fim de cumprir os objetivos' (PMI, 2017).
e PRA ES 12 - Lista de pendéncias ou listas de atividades

As pesquisas selecionadas relataram o uso dessa pratica por 34 empresas, que afirmaram
que a lista de pendéncias do produto (Backlog) ajuda a diminuir a pressao do cliente e a

planejar as atividades, conforme descreve o trecho a seguir.

"This practice was naturally adopted. The product backlog included
all pending requirements. The Product Owner felt at ease knowing
that the requirements were considered, and the development team as
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well because they did not suffer the pressure from the clients they
were used to before [...]. Planned tasks are included in this backlog.
Similar to the previous one, it was very easily adopted. Small errors
found during acceptance tests are addressed as part of the same
iteration. However, more serious errors are recorded in the product
backlog for including them in a future sprint." - [S25]

Outra pesquisa ainda complementa que o uso de listas de atividades é muito comum
para aqueles tipos de organizagoes que adotam metodologias dgeis em seu desenvolvi-

mento.

"Almost all the companies define the activities required to do the
work [...]. The three using agile methods (LD, LW and MG) produce
activity lists every cycle." - [S10]

As listas de pendéncias e de atividades sao listas ordenadas de tudo o que pode ser
necessario no produto. Nela estao todos os recursos, fungoes, requisitos, melhorias e cor-
regoes a serem feitas no produto (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011). A prética de listas de
pendéncias e de atividades se enquadra no processo do PMBOK n° 5.6 - Coletar os Re-
quisitos, o qual tem como objetivo "monitorar o status do escopo do projeto e do produto

e gerenciar as mudancas feitas na linha de base do escopo"(PMI, 2017).
e PRA ES 13 - Entrevistas para validagao por clientes

Os estudos selecionados relataram o uso dessa pratica por 31 empresas. Eles descrevem que
entrevistas fornecem o conhecimento necessario para validagao do produto, principalmente

nas fases iniciais de desenvolvimento, conforme descreve o trecho a seguir.

"customer interviews are crucial because they provide startups with
necessary knowledge for business improvements, especially during
the early stage [...J. The authors in [P17] noted that interviews are
suitable methods for measuring customers’ perceptions of value." -

[S24]

O uso de entrevistas para revisao com os clientes ¢ uma técnica usada para vali-
dar os requisitos por um grupo de pessoas. E um processo formal que envolve clientes
e desenvolvedores. As revisoes ajudam na resolucao de problemas nas fases iniciais do
desenvolvimento (OW; YAACOB, 1997). A préatica se enquadra no processo do PMBOK n°
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5.5 - Validar o escopo, o qual tem como objetivo "aumentar a probabilidade da aceitacao

final do produto, servigo ou resultado, através da validagao'(PMI, 2017).
e PRA_ES 14 - Prioridades com base no tempo de implementacao

As pesquisas relatam o uso dessa préatica por 29 empresas. Elas descrevem que o tempo de
implementagao é utilizado como critério de priorizacao de requisitos considerado em casos

de equipes pequenas e com habilidades limitadas, conforme descreve o trecho a seguir.

"A total of 29 cases considered implementation time when their
teams were small and had limited abilities (C22). For some cases,
time was considered during analyses of features’ feasibility (C30),
and specifically, the time it would take to implement their most

valuable features (C72)" - [S24]

O trecho ainda complementa que o tempo é um importante fator na analise de viabi-
lidade, principalmente elencar os recursos mais importantes do sistema.

A maioria dos projetos de software tém mais requisitos candidatos do que podem ser
realizados dentro das restrigoes de tempo. A priorizagao ajuda a identificar os requisitos
mais importantes, distinguindo os criticos dos triviais (BERANDER; ANDREWS, 2005).
A pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 5.1 - Planejar o gerenciamento do
escopo, o qual se define como "processo de criar um plano de gerenciamento do escopo
que documenta como os escopos do projeto e do produto serdao definidos, validados e
controlados' (PMI, 2017).

e PRA ES 15 - Cliente local para elicitacao de requisitos

Os trabalhos selecionados relataram o uso dessa pratica por 24 empresas. Eles descrevem
que a equipe de gestao pode atuar como clientes e fornecer os requisitos, conforme descreve

o trecho a seguir.

"This method is used when a startup is in an early stage and does
not yet have customers. Thus, the CEO and management team can
act as on-site customers and provide the requirements [P6]." - [S24]

A elicitacao de requisitos dentro da propria empresa é usada quando uma organizacao
estd em um estagio inicial e ainda nao tem clientes. Nesse caso, membros da gestao
ou equipe de marketing podem representar o cliente para a equipe de desenvolvimento
e ajudd-los a tomar decisdes sobre os requisitos (TRIPATHI et al., 2018). A prética de

elicitagao de requisitos com o cliente local se enquadra no processo do PMBOK n° 5.2
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- Coletar os Requisitos, o qual tem como objetivo "determinar, documentar e gerenciar
as necessidades e requisitos das partes interessadas a fim de cumprir os objetivos'(PMI,

2017).
e PRA ES 16 - Prioridades baseadas no custo para implementar

Os estudos selecionados relataram o uso dessa pratica por 22 empresas. Eles descrevem
que se concentram nos custos a curto prazo para realizar entregas competitivas, conforme

descreve o trecho a seguir.

"A total of 22 cases considered implementation costs. In C2, a fo-
cus was placed on short-term costs to provide competitive featu-
res. However, C38 emphasized features that quickly result in profits
(C38). In fact, in some cases, urgency and cost were considered
more than other constraints were (C66). " - [S24]

O trecho ainda complementa que a urgéncia e os custos foram considerados a frente
de outros fatores.

O grande volume de requisitos existentes em um documento de especificagao pode nao
estar alinhados com os custos disponiveis para implementa-los. A priorizacao entra como
uma atividade primordial para apontar a devida importancia de cada funcao elicitada
para o sistema (BERANDER; ANDREWS, 2005). A prética se enquadra no processo do
PMBOK n° 5.1 - Planejar o gerenciamento do escopo, o qual se define como "processo de
criar um plano de gerenciamento do escopo que documenta como os escopos do projeto e
do produto serao definidos, validados e controlados"(PMI, 2017).

e PRA ES 17 - Prioridades baseadas no esforco para implementar

Os trabalhos selecionados relataram o uso dessa pratica por 22 empresas. Eles descre-
vem que as empresas consideram a priorizacdo de implementagao em termos de esforco,

conforme descreve o trecho a seguir.

"Once documentation is created for the requirements, it is impor-
tant to prioritize the requirements in terms of value. The objective
is to make the features that add value to the product first. [...] in
C9, implementation effort was considered in terms of technical de-
pendency, and in (C22), which involved a startup that had a small
team with limited abilities, effort was also considered." - [S24]

Com altas expectativas de clientes, cronogramas apertados e recursos limitados, a

priorizagao por esforco de implementacao auxilia na limitacado do escopo e na entrega
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de funcionalidades mais prioritarias (Port; Olkov; Menzies, 2008). A prética de priorizagao
de requisitos se enquadra no processo do PMBOK n° 5.1 - Planejar o gerenciamento do
escopo, o qual se define como "processo de criar um plano de gerenciamento do escopo
que documenta como os escopos do projeto e do produto serdo definidos, validados e
controlados' (PMI, 2017).

e PRA_ ES 18 - Questionarios para validacao por clientes

Os estudos selecionados relataram o uso dessa pratica por 21 empresas. Eles descrevem
que apenas entrevistas nao sao suficientes para validacdo do produto, pois é importante
utilizar questionarios para coletar informagoes importantes, conforme descreve o trecho a

seguir.

'[...] with respect to customer surveys [...]. It is also important to
quantify and measure surveys by collecting various data points.” -

524]

O uso de questiondrios para validacao de requisitos com clientes é uma pratica para
obter feedbacks de stakeholders sobre os requisitos elicitados (TRIPATHI et al., 2018). A
pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 5.5 - Validar o escopo, o qual tem como
objetivo "aumentar a probabilidade da aceitacao final do produto, servico ou resultado,
através da validagao'(PMI, 2017).

e PRA_ES 19 - Teste A/B

Teste A/B é uma técnica de experimentos controlados para avaliar o desenvolvimento de
funcionalidades de sistemas, decidindo qual versao do software terd mais sucesso e seleci-
onando essa versao para uso em produgao (Adinata; Liem, 2014). As pesquisas selecionadas
relataram o uso dessa pratica por 19 empresas que usam testes A /B para validar requisitos

implementados, conforme descreve o trecho a seguir.

"Accordingly, C2 used such tests to validate hypotheses with Goo-
gle Analytics. Similarly, C4 and C13 used A/B tests for validating
products before customers examined features and evaluating techni-
cal changes. A/B tests were also conducted by C32, but alongside
on-site customer interviews. Case C50 analyzed potential users and
products’ aesthetics with A/B tests." - [S24]

A prética se enquadra no processo do PMBOK n° 5.5 - Validar o escopo, o qual
tem como objetivo "aumentar a probabilidade da aceitacao final do produto, servico ou
resultado, através da validagao'(PMI, 2017).
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e PRA ES 20 - Sprints ou iteracoes

Os estudos selecionados relataram o uso dessa pratica por 6 empresas. Eles descrevem
que Sprints ajudam empresas iniciantes a gerenciar os requisitos, melhorar os feedbacks

dos usuarios e consertar defeitos, conforme descrevem os trechos a seguir.

"Especially, using Scrum, with its practices like Sprint, helped many
startups manage requirements (C35, C42). For example, Sprint was
used retrospectively by C70 to improve users’ feedback and manage
product requirements." - [S24]

"Development is organized in sprints [...]. Priorities for user stories
as well as uncritical bugs fixed in a sprint are assigned by the product
owner." - [S21]

Outro trecho ainda complementa que, para o caso da empresa em questdo, a organi-
zagao do escopo por iteragoes esta prevista desde o contrato, onde o cliente pode alterar

a ordem de desenvolvimento das fungoes planejadas para as proximas iteragoes.

"In addition, C17 used iterations to develop products due to contract
requirements, according to which, customers could make changes
two developments ahead." - [S24]

A organizagao do escopo em iteragdes ou sprints permite gerar uma lista de tarefas
que o time de desenvolvimento se compromete a fazer em um periodo de tempo determi-
nado. As atividades sdo realizadas pela equipe com base nas prioridades definidas e pela
percepgao de tempo que sera necessario (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011). A prética se
enquadra no processo do PMBOK n° 5.1 - Planejar o gerenciamento do escopo, o qual
se define como "processo de criar um plano de gerenciamento do escopo que documenta
como os escopos do projeto e do produto serao definidos, validados e controlados"(PMI,
2017).

e PRA ES 21 - Reuniodes regulares

Os estudos selecionados relataram o uso dessa pratica por 4 empresas. Eles descrevem que
as reunioes regulares permitem o gerenciamento de requisitos e atualizacao de documentos,

bem como o controle de mudancas, conforme descreve o trecho a seguir.
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"A few startups held reqular meetings to manage requirements and
update documents. For example, C4 had reqular meetings to re-
view product backlogs. Similarly, C20°s employees, developer, pro-
duct manager, C'TO, and CEO met in person on short notice to
discuss required changes. Cases C32 and C37 held management me-
etings for updating documents.” - [S24]

A utilizacdo de reunides para o alinhamento de escopo é uma técnica utilizada para
unificar o entendimento dos requisitos entre o cliente, desenvolvedores e equipe de gestao
(TRIPATHI et al., 2018). A pratica de especificagdo e documentacao de requisitos se en-
quadra no processo do PMBOK n° 5.6 - Controlar o escopo, o qual tem como objetivo
"monitorar o status do escopo do projeto e do produto e gerenciar as mudancas feitas na
linha de base do escopo"(PMI, 2017).

e PRA ES 22 - Casos de uso / estérias de usuérios

Os trabalhos selecionados relataram o uso dessa pratica por 2 empresas. Eles mencionam
a utilizacao de casos de uso ou estérias de usuarios como forma de defini¢do dos requisitos,

conforme descrevem o trechos a seguir.

"Some cases mentioned that they continuously updated documents
to manage their requirements. For example, C3 updated use cases;"
- [S24]

"Priorities for user stories as well as uncritical bugs fixed in a sprint
are assigned by the product owner." - [S22]

As técnicas de casos de uso e estorias de usudrio sdo muito importantes no processo
de coleta e especificagdo de requisitos para desenvolvimento de software, sendo a estéria
de usudrio uma abordagem para uma defini¢dio mais detalhada (MADANAYAKE; DIAS;
KODIKARA, 2016). A pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 5.3 - Definir o
escopo, o qual tem como objetivo "desenvolver uma descrigdo detalhada do projeto e do
produto' (PMI, 2017).

e PRA ES 23 - Matriz de rastreabilidade

A matriz de rastreabilidade é uma representacao dos requisitos do usuario alinhados com
as fungoes do sistema. Ela é usada para garantir que todos os requisitos estao sendo aten-
didos pelas entregas do sistema (FINHOLT; HORN; THOMSé, 2020). Os estudos selecionados

relataram o uso dessa pratica por 1 empresa. Eles descrevem que a empresa faz o uso de
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uma matriz de rastreabilidade entre os requisitos de software, conforme descreve o trecho

a seguir.

"During the software development, a traceability matriz was develo-
ped between the software requirements, defined in the requirements
specification document” - [S19]

A pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 5.6 - Controlar o escopo, o qual
tem como objetivo "monitorar o status do escopo do projeto e do produto e gerenciar as

mudancas feitas na linha de base do escopo'(PMI, 2017).
e PRA ES 24 - Elicitagdo baseada em projetos anteriores

As pesquisas selecionadas relataram o uso dessa pratica por 1 empresa. Elas descrevem
que os requisitos foram elicitados com base em projetos desenvolvidos anteriormente,

conforme descreve o trecho a seguir.

"Work products were elicited by analysing the documentation of past

projects, existing templates and by interviewing process performers.”
- [54]

O reuso de conhecimentos adquiridos a partir do levantamento de requisitos de pro-
jetos anteriores é uma boa estratégia para melhorar a qualidade do escopo e elevar as
chances de sucesso em novos projetos (FRANCH et al., 2013). A pratica se enquadra no
processo do PMBOK n° 5.2 - Coletar os Requisitos, o qual tem como objetivo "determi-
nar, documentar e gerenciar as necessidades e requisitos das partes interessadas a fim de
cumprir os objetivos'(PMI, 2017).

e PRA ES 25 - Prioridades baseadas nas determinacoes dos gerentes

Os estudos selecionados relataram o uso dessa pratica por 1 empresa. Eles descrevem que
a priorizacao dos requisitos é baseada nas determinacgoes dos gerentes, conforme descreve

o trecho a seguir.

'[...] it is important to prioritize the requirements in terms of value.
[...] in [P18], the startup created a layered prioritization scheme in
which the founders or senior managers determined the priorities of
a longterm plan." - [S24]
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A priorizacao de requisitos é uma atividade essencial no desenvolvimento de sistemas
que envolve o estudo da importancia de cada requisito por parte dos stakeholders e a
selecao daquelas que serdao implementadas em determinada versao do software. No caso
desta pratica, a decisao sobre quais requisitos priorizar é feita por gerentes experientes da
empresa. Esta pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 5.1 - Planejar o gerencia-
mento do escopo, o qual se define como "processo de criar um plano de gerenciamento do
escopo que documenta como os escopos do projeto e do produto serao definidos, validados
e controlados' (PMI, 2017).

e PRA ES 26 - Prioridades baseadas no mercado

As pesquisas selecionadas relataram o uso dessa pratica por 1 empresa. Elas descrevem
que quando a organizagao ¢ focada nos clientes, a priorizacao dos requisitos é feita com

base na necessidade de mercado, conforme descreve o trecho a seguir.

"The authors in [P18] also pointed out that the market has an ef-
fect on prioritization, and if a startup is customer driven, then the
customers set the priorities for product features." - [S24]

A priorizacao de requisitos orientada pelo mercado tem como caracteristica o envolvi-
mento de uma grande base de clientes e outras partes interessadas. As decisoes relativas as
etapas futuras do desenvolvimento dos produtos devem ser tomadas de forma estratégica
e dentro da empresa (LEHTOLA; KAUPPINEN, 2006). A prética se enquadra no processo
do PMBOK n° 5.1 - Planejar o gerenciamento do escopo, o qual se define como "processo
de criar um plano de gerenciamento do escopo que documenta como os escopos do projeto

e do produto serao definidos, validados e controlados"(PMI, 2017).
FERRAMENTAS - GERENCIAMENTO DE ESCOPO

As diversas ferramentas de gestao identificadas para o contexto de escopo do projeto

e suas respectivas ocorréncias sao apresentadas no Quadro 17.
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Quadro 17 — Ferramentas para gerenciamento de escopo

ID Ferramenta Numero de ocorréncias
FER ES 01 | Notas informais 29
FER_ES 02 | Software de gerenciamento de projetos 28
FER_ES 03 | Quadro de tarefas ou poster 20

FER_ES 04 | Modelo de especificagao formal 8
FER_ES 05 | Software de Suporte ao Cliente 2
FER_ES 06 | Mockups 1
1
1
1

FER_ES 07 | Folhas de papel
FER ES 08 | Software NPS
FER ES 09 | Software Analytics

A seguir serao detalhadas cada uma das ferramentas identificadas, bem como informagoes

extraldas das pesquisas realizadas com as empresas em questao.
e FER ES 01 - Notas informais

Durante a fase inicial de elicitagao é comum se fazer o uso de notas informais em um
programa de processamento de texto simples para documentar manualmente os requisitos
em um unico arquivo (FIRESMITH, 2003). Os estudos selecionados relataram o uso desse
tipo de ferramenta por 29 empresas. Eles descrevem que o uso da ferramenta inclui a

criacao de tickets e o uso do Google Drive, conforme descreve o trecho a seguir.

"the most commonly used method was documentation with informal
notes. Examples of this method include the creation of tickets in a
ticket-tracking tool (C13) and the use of Google Drive for documen-
tation (C29). The objective of using informal notes for documenta-
tion is improving learning concerning the requirements (C71), and
it can be used on multiple levels of development (C12 and C66)." -
[S24]

O trecho ainda complementa que o uso dessa ferramenta visa melhorar o entendimento
sobre os requisitos do sistema.

Esta ferramenta se enquadra no processo do PMBOK n° 5.2 - Coletar os Requisitos, o
qual tem como objetivo "determinar, documentar e gerenciar as necessidades e requisitos

das partes interessadas a fim de cumprir os objetivos"(PMI, 2017).
e FER ES 02 - Software de gerenciamento de projetos

Os softwares de gerenciamento de projetos tém como objetivo apoiar as atividades de

gestao dos projetos. Essas ferramentas sao utilizadas principalmente no planejamento,
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monitoramento e controle de projetos (CICIBAS; UNAL; DEMIR, 2010). Os trabalhos se-
lecionados relataram o uso desse tipo de ferramenta por 20 empresas. Eles identificam
importantes fornecedores desse tipo de ferramentas, tais como Jira, Confluence, Trello,

MS Project e Asana, conforme descrevem os trechos a seguir.

"case C34 used Microsoft Word documents, which were managed
by wversion control and stored in a project management tool. Once
development starts, requirements in the Word document are broken
down into stories and entered into Jira. In case C36, Confluence
and Jira were used for documentation, and in case C65, Trello was
used, in which requirements are stored as cards (written in the form
of user stories)." - [S24]

"The ’Identification of tasks [...] to produce the deliverables specific
in the statement of work’ is done using either issues in GIT or the

tool Asana [..]" - [S23]

"Therefore, some SSDSs have studied four or five PM tools and
have modified them to fit their requirements. By using these tools,
the project manager can organize projects and tasks. He can com-
municate with developers and clients. He can instruct his developers
about any task or project, clients can see status of their projects, the
project manager and developers can upload and download files, and
the tool also maintain history of all projects. There was only one
interviewed SSDS that was using some features of MS Project tool

[.]."-[S18]

Também ha relatos de empresas que tentaram utilizar diversos tipos de software para
gerenciamentos de projetos e nao tiveram sucesso. Entao decidiram modificar ferramentas

existentes para atenderem suas necessidades.

"The respondents from the VSSCs do not find, however, that current
PM tools fit their needs and that they are far too time consuming
and complicated to use. VSSCs need a time efficient PM tool that
can help them manage around 20 small web projects simultaneously.
After trying out 4-5 PM tools, some VSSCs have created modified
tools that meet their requirements." - [S16]

"In company A, each employee used daily a self-made company’s
TM tool, coded here as the Projects-Tool." - [S15]
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Este tipo de ferramenta se enquadra no processo do PMBOK n° 5.6 - Controlar o
escopo, o qual tem como objetivo "monitorar o status do escopo do projeto e do produto

e gerenciar as mudancas feitas na linha de base do escopo"(PMI, 2017).
e FER ES 03 - Quadro de tarefas ou poster

O quadro de tarefas do projeto é usado para rastrear os requisitos que estao concluidos,
em andamento ou que ainda precisam de verificacaio (POTTER; SAKRY, ). As pesquisas
selecionadas relataram o uso dessa ferramenta por 20 empresas. Elas descrevem que o
quadro é um importante meio para controlar a execucao de tarefas. Ele pode ser fisico
ou digital, mas o fisico foi considerado mais apropriado, conforme descrevem os trechos a

seguir.

"Scrum taskboard. The Kanban board helped the team trace tasks
that are being addressed in the sprint. First, a software-based tool
was tried but a physical board resulted more appropriate and the
practice was adopted.” - [S25]

"As members of the team finish one activity they choose another
activity from the planning board to do." - [S10]

Outro trecho complementa que a ferramenta foi utilizada para registrar estorias de

usuarios em uma abordagem similar ao Kanban.

"The next most used approach was recording requirements on a whi-
teboard or poster after a discussion: For example, in (C29), the
startup used a whiteboard during their design meetings. Similarly,
case C65 used a whiteboard to record high-level user stories, and in
case C67, a surface similar to a Kanban board was used to document
and manage features.” - [S24]

Esta ferramenta se enquadra no processo do PMBOK n° 5.6 - Controlar o escopo, o
qual tem como objetivo "monitorar o status do escopo do projeto e do produto e gerenciar

as mudangas feitas na linha de base do escopo'(PMI, 2017).
e FER_ES 04 - Modelo de especificagao formal

Os modelos de especificacao de requisitos devem ser adaptados e personalizados de acordo
com as necessidades da organizacao. Eles prescrevem o uso de construtos e defini¢oes im-

portantes, retratando a diferentes visdes e perspectivas do sistema (SILVA et al., 2014).
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Os estudos selecionados relataram o uso dessa ferramenta por 8 empresas. Eles descre-
vem o uso de modelos/templates (como o estabelecido pela norma ISO-13485) para uma

especificagao mais detalhada de requisitos, conforme descreve o trecho a seguir.

"The use of templates [..] were the least often observed methods,
although a template was used in case CH, and I1SO-13485 steps were
followed for project documentation” - [S24]

Esta ferramenta se enquadra no processo do PMBOK n° 5.3 - Definir o escopo, o qual
tem como objetivo "desenvolver uma descrigdo detalhada do projeto e do produto’(PMI,

2017).
e FER ES 05 - Software de Suporte ao Cliente

O uso de softwares de suporte ao cliente estrutura as solicitacoes realizadas e fornece uma
visdo mais completa das caracteristicas ou mudancas desejadas (NEGASH; RYAN; IGBARIA,
2003). Os trabalhos selecionados relataram o uso dessa ferramenta por 2 empresas. Eles
identificam importantes fornecedores desse tipo de ferramentas como osTicket e OTRS,

conforme descrevem os trechos a seguir.

"As support ticketing system, a self-hosted instance of osTicket was

used." - [S23]

"In order to support the execution of the change request manage-
ment process, the open source Ticket Request System OTRS (hitp://otrs.orq/)
was adopted and adapted in accordance with the defined process.” -
[54]
Este tipo de ferramenta se enquadra no processo do PMBOK n° 5.6 - Controlar o
escopo, o qual tem como objetivo "monitorar o status do escopo do projeto e do produto

e gerenciar as mudangas feitas na linha de base do escopo"(PMI, 2017).
e FER ES 06 - Mockups

O Mockup é um modelo visual e navegavel de um software, utilizado para uma elicita-
¢ao de requisitos mais profunda e detalhada (ZHANG; LAUFER; GONG, 2003). Os estudos
selecionados relataram o uso desse tipo de ferramenta por 1 empresa, que utilizou o MS

PowerPoint para este fim, conforme descreve o trecho a seguir.

"In case C65, mockups were developed using PowerPoint presenta-
tions to discuss a product’s main features." - [S24]



85

A ferramenta se enquadra no processo do PMBOK n° 5.3 - Definir o escopo, o qual
tem como objetivo "desenvolver uma descri¢ao detalhada do projeto e do produto"(PMI,
2017).

e FER_ES 07 - Folhas de papel

O uso de folhas de papel para registro de requisitos é uma pratica ainda utilizada devido a
sua praticidade de uso, porém vem sendo cada vez mais substituida pelo meio eletronico,
conforme aponta a caracteristica FER__ES 01. As pesquisas selecionadas relataram o uso
dessa ferramenta por 1 empresa, que descreve que os requisitos do projeto eram escritos

a mao em folhas de papel e, as vezes, perdidos, conforme descreve o trecho a seguir.

"Indeed, project requirements were recorded on hand written sheets
of paper and sometimes misplaced." - [S2]

Este tipo ferramenta se enquadra no processo do PMBOK n° 5.2 - Coletar os Requi-
sitos, o qual tem como objetivo "determinar, documentar e gerenciar as necessidades e

requisitos das partes interessadas a fim de cumprir os objetivos'(PMI, 2017).
e FER ES 08 - Software NPS

O NPS (Net Promoter Score) ajuda a determinar o envolvimento do cliente com um sis-
tema, fornecendo feedbacks importantes para melhorar a avaliacao da satisfacao do cliente
(ODUN-AYO et al., 2020). Os trabalhos selecionados relataram o uso dessa ferramenta por
1 empresa, que utilizou a ferramenta para avaliar o envolvimento do usuario e receber

feedbacks, conforme descreve o trecho a seguir.

"For example, C2 launched an on-line survey to check user engage-
ment and to receive feedback using an online NPS tool" - [S24]

Este tipo de ferramenta se enquadra no processo do PMBOK n° 5.5 - Validar o escopo,
o qual tem como objetivo "aumentar a probabilidade da aceitagao final do produto, servico

ou resultado, através da validagao"(PMI, 2017).
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e FER ES 09 - Software Analytics

Ferramentas analytics ajudam no rastreamento e analise de métricas para validagao de
requisitos em sistemas. H& muitas opgoes gratuitas e pagas disponiveis no mercado (ROD-
DEN; HUTCHINSON; FU, 2010). Os estudos selecionados relataram o uso desse tipo de
ferramenta por 1 empresa, que utilizou o Google Analytics para apoiar a execugao dos

testes A/B, conforme descreve o trecho a seguir.

'C2 used such tests to validate hypotheses with Google Analytics.
Similarly, C4 and C13 used A/B tests for validating products before
customers examined features and evaluating technical changes.” -

[S24]

A ferramenta se enquadra no processo do PMBOK n° 5.5 - Validar o escopo, o qual
tem como objetivo "aumentar a probabilidade da aceitacao final do produto, servico ou
resultado, através da validagao' (PMI, 2017).

PRATICAS - GERENCIAMENTO DE TEMPO

As diversas praticas de gestao de tempo identificadas e suas respectivas ocorréncias

sao apresentadas no Quadro 18.

Quadro 18 — Praticas para gerenciamento de tempo

ID Pratica Numero de ocorréncias

PRA_TE_01 | Estimativa de esforgo baseada em projetos anteriores
PRA_TE_02 | Sprints ou iteragoes

PRA_TE 03 | Tarefas atribuidas por discussées mutuas

PRA_TE 04 | Esfor¢o estimado em homem-hora
PRA_TE_05 | Definicao de marcos
PRA_TE 06 | Estimativa de trés pontos

N | W | Ut 0o

A seguir serao detalhadas cada uma das praticas identificadas, bem como informagoes

extraidas das pesquisas realizadas com as empresas em questao.
e PRA TE 01 - Estimativa de esfor¢o baseada em projetos anteriores

Durante a etapa de estimativa de esforco, a equipe técnica compara as atividades a serem
desenvolvidas com atividades semelhantes desenvolvidas em outros projetos no passado,
para evitar cometer erros de estimativas e adotar abordagens que foram bem-sucedidas
(TAIBI et al., 2017). Os estudos selecionados relataram o uso dessa préatica por 8 empre-
sas. Eles descrevem que o esfor¢o estimado para cada atividade é baseado em dados de

experiéncias ou projetos anteriores, conforme descrevem os trechos a seguir.
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"The typical effort spent by the responsible in each activity as well
as its duration has been estimated based on data available on past
projects and the experience of process performers.” - [S2]

"most of SSDSs perform project estimations on the basis of their
experience" - [S18]

A prética de estimativa de esfor¢co baseada em projetos anteriores se enquadra no
processo do PMBOK n° 6.4 - Estimar as Duracgoes das Atividades, o qual tem como
objetivo "fornecer a quantidade de tempo necessaria para concluir cada atividade'(PMI,
2017).

e PRA TE_02 - Sprints ou iteragoes

A Sprint é um periodo de um més ou menos dentro de um ciclo de desenvolvimento que visa
incrementar o produto em construcao. As Sprints tém duragoes consistentes com o esforgo
de desenvolvimento necessario (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011). Os estudos selecionados
relataram o uso dessa pratica por 5 empresas. Eles descrevem que as organizacoes utilizam
Sprints para organizar o cronograma de trabalho, podendo cada ciclo variar de uma a

quatro semanas, conforme descreve o trecho a seguir.

"Development is organized in sprints which last between 1 and 4
weeks and deliver working software that may be released. In a sprint
meeting, the plan including duration as well as the user stories to
be implemented is defined." - [S21]

Outro trecho ainda destaca a importancia do Product Owner na definicdo do escopo
das Sprints e aponta o uso do quadro Kanban (FER_ES_03) para o controle das ativi-
dades.

"As soon as the Product Owner approves the proposed solution, the
team plans the start and end dates of the sprint and the whole pro-
ject, as well as the people that will take part in the project with their
corresponding roles. This plan is refined in a team meeting and it is
recorded and available in a Kanban board. The Product Owner defi-
nes the implementation priorities, but the amount of simultaneous
development still requires negotiation." - [S25]
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Esta pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 6.5 - Desenvolver o Cronograma,
o qual se define como "processo de andlise de sequéncias de atividades, duragoes, requisitos
de recursos e restri¢oes de cronograma para criar o modelo de cronograma do projeto para

execugao, monitoramento e controle do mesmo'(PMI, 2017).

e PRA TE 03 - Tarefas atribuidas por discussoes mutuas

Os estudos selecionados relataram o uso dessa pratica por 4 empresas. Eles descrevem que
a atribuicao de atividades é feita através de conversas entre o time, conforme descreve o

trecho a seguir.

"tasks are assigned by informal mutual discussions and in some
SSDSs project manager assign tasks/project on the basis of his fa-
miliarity with developer’s expertise or his experience form previous
projects.” - [S18]

O trecho ainda complementa que em alguns casos a atribuicao da atividade é feita
pelo gerente com base nas experiéncias anteriores dos desenvolvedores.

Deixar com a equipe a decisao de alocar a responsabilidade pela execugao das ativida-
des é uma prética adotada pelas empresas que utilizam metodologias ageis (SCHWABER;
SUTHERLAND, 2011). A prética se enquadra no processo do PMBOK n° 6.5 - Desenvolver
o Cronograma, o qual se define como "processo de analise de sequéncias de atividades,
duragoes, requisitos de recursos e restrigoes de cronograma para criar o modelo de crono-

grama do projeto para execugdo, monitoramento e controle do mesmo'(PMI, 2017).
e PRA TE 04 - Esfor¢o estimado em homem-hora

Homem-hora é uma unidade de medida que representa o tempo de trabalho necessario
para desenvolver as atividades referentes aos requisitos do projeto (Honda et al., 2016). Os
trabalhos selecionados relataram o uso dessa pratica por 3 empresas, conforme descrevem

os trechos a seguir.

"The members of the start-up have recorded the effort, in person-
hours, spent on tasks of the project” - [S19]

"Each activity is assigned a score which represents how long it will
take one person to do it." - [S10]
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Esta pratica de estimativa baseada em homem-hora se enquadra no processo do PM-
BOK n° 6.4 - Estimar as Duragoes das Atividades, o qual tem como objetivo "fornecer a

quantidade de tempo necessaria para concluir cada atividade'(PMI, 2017).
e PRA TE 05 - Definicao de marcos

Um marco é um acontecimento de grande relevancia no projeto. A definicdo de marcos
identifica todos os pontos de controle e indica sua obrigatoriedade, caso sejam exigidos
por contrato (PMI, 2017). As pesquisas selecionadas relataram o uso dessa prética por 2
empresas. Elas descrevem a necessidade de definir marcos do projeto para controlar sua

execucgao, conforme descreve o trecho a seguir.

"Two of the three firms applying agile methods (LD and MG) needed
this plan, called a road map, to define what would happen during
the successive cycles, to provide an overall vision of how the project
would be completed. Since they used monthly cycles and the projects
were almost never longer than three months, this meant there were
one, two or three milestones in the road map." - [S10]

Esta pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 6.2 - Definir as Atividades, o qual
se define como "processo de identificagdo e documentacao das agoes especificas a serem

realizadas para produzir as entregas do projeto"(PMI, 2017).
e PRA TE 06 - Estimativa de trés pontos

O uso de estimativas de trés pontos ajuda a definir uma faixa aproximada para a duracao
de uma atividade. A técnica consiste em um calculo médio de esforgo considerando valores
para cendrios mais provaveis, otimistas e pessimistas (PMI, 2017). Os estudos selecionados
relataram o uso dessa pratica por 1 empresa para estimar a duragdo e custo do projeto,

conforme descreve o trecho a seguir.

"There was only one SSDS which was using Three Point Estimation
technique to estimate project budget and project duration." - [S18§]

Esta pratica de estimativa baseada em trés pontos se enquadra no processo do PM-
BOK n° 6.4 - Estimar as Duragoes das Atividades, o qual tem como objetivo "fornecer a

quantidade de tempo necessaria para concluir cada atividade'(PMI, 2017).
FERRAMENTAS - GERENCIAMENTO DE TEMPO

As diversas ferramentas identificadas para o contexto de gestdo tempo do projeto e

suas respectivas ocorréncias sao apresentadas no Quadro 19.
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Quadro 19 — Ferramentas para gerenciamento de tempo

ID Ferramenta Numero de ocorréncias
FER_TE 01 | Grafico Burndown 2
FER TE 02 | Planilhas

A seguir serao detalhadas cada uma das ferramentas identificadas, bem como infor-

magoes extraidas das pesquisas realizadas com as empresas em questao.
e FER TE 01 - Grafico Burndown

O burndown é um grafico que mostra a rapidez com que o time de desenvolvimento esta
realizando as atividades definidas. Ele apresenta o esforgo total em relacdo a quantidade
de trabalho que é entregue a cada iteragdo (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011). Os estudos
selecionados relataram o uso dessa ferramenta por 2 empresas. A ferramenta mostra a
taxa com que a equipe trabalha para completar a lista de atividades definida, conforme

descreve o trecho a seguir.

"[...] companies using agile [...] combine the scope and resource
schedule into a burn-down chart. [...] So the burn-down chart shows
the rate at which the team will work to complete the list of activi-
ties in the next month. As team members complete activities, they
show the points as being consumed, so they can track that they are
burning-down the points at a rate to complete the work within the
monthly cycle." - [S10]

Esta ferramenta se enquadra no processo do PMBOK n° 6.6 - Controlar o Crono-
grama, o qual se define como "processo de monitorar o status do projeto para atualizar o

cronograma do projeto e gerenciar mudangas na linha de base do mesmo"(PMI, 2017).
e FER TE 02 - Planilhas

Uma planilha é uma ferramenta computacional usada para organizar, calcular e classificar
dados através células, linhas e colunas. Seu uso pode ser feito nos mais diversos contextos,
inclusive na gestao de projetos. Os trabalhos selecionados relataram o uso dessa ferramenta
por 1 empresa para acompanhar o cronograma. No entanto, o resultado nao foi muito

satisfatorio para medir o real e o planejado, conforme descreve o trecho a seguir.

"Timesheets in the form of spreadsheets were recorded but it was
very awkward to compile a project status report to measure actual
versus planned." - [S2]
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Esta ferramenta se enquadra no processo do PMBOK n° 6.6 - Controlar o Crono-
grama, o qual se define como "processo de monitorar o status do projeto para atualizar o

cronograma do projeto e gerenciar mudangas na linha de base do mesmo"(PMI, 2017).

PRATICAS - GERENCIAMENTO DE CUSTOS

As pesquisas selecionadas nao mencionam o uso de praticas para gerenciamento de

custos em Micro e Pequenas Empresas Desenvolvedoras de Software.
FERRAMENTAS - GERENCIAMENTO DE CUSTOS

As pesquisas selecionadas ndo mencionam o uso de ferramentas para gerenciamento

de custos em Micro e Pequenas Empresas Desenvolvedoras de Software.
PRATICAS - GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

As diversas praticas identificadas de gestao de qualidade do projeto e suas respectivas

ocorréncias sao apresentadas no Quadro 20.

Quadro 20 — Praticas para gerenciamento da qualidade

ID Pratica Numero de ocorréncias
PRA_QU_01 | Testes de sistema 40
PRA_QU_02 | Revisées 13
PRA_QU_03 | Testes de aceitagao 11

PRA_QU_04 | Testes de unidade 2
PRA_QU_05 | Teste exploratério 2
PRA_QU_06 | Plano de testes 1
1
1

PRA_QU_07 | Desk-Check (Teste de Mesa)
PRA_QU_08 | Desenvolvimento guiado por testes (TDD)

Cada uma das praticas identificadas, bem como informacoes extraidas das pesquisas

realizadas com as empresas em questao sao detalhadas a seguir.
e PRA QU 01 - Testes de sistema

Os testes de sistemas sao focados no comportamento de todo um sistema ou produto.
Os casos de teste sao extraidos de especificagoes de requisitos, casos de uso ou outras
descrigoes de alto nivel do comportamento do sistema (MIRANDA, 2011). Os estudos se-

lecionados relataram o uso dessa pratica por 40 empresas. Eles descrevem que um teste
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de sistema é realizado para verificar a entrega da equipe de desenvolvimento, conforme

descrevem os trechos a seguir.

'[...] system testing was conducted by the project leader to ensure
the interaction among modules, functions and subsystems also in a
random manner." - [S2]

"The percentages of respondents who indicated that they used gui-
delines and procedures for the following purposes are [...] system
testing (Croatia 19.8%; Ireland 39.5%)..." - [S8]

Esta pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 8.2 - Gerenciar a Qualidade, o
qual tem como objetivo "identificar processos ineficazes e causas da ma qualidade"(PMI,
2017).

e PRA QU 02 - Revisoes

As revisoes do desenvolvimento realizado auxiliam os desenvolvedores de software na vali-
dacao da qualidade, funcionalidade e outros recursos e componentes vitais do projeto. Os
trabalhos selecionados relataram o uso dessa pratica por 13 empresas. Eles descrevem que
o desenvolvimento realizado ¢ revisado por profissionais da empresa, conforme descrevem

os trechos a seguir.

"the companies informed us that the quality of the products should be
assessed by the developer, the team leader and/or through meetings
for software inspection/review." - [S12]

"in. many cases also other QA measures such as reviews or static
analysis are applied. In some cases, software testing is embedded
as one out of many activities in an overall quality management
system." - [S21]

Esta pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 8.2 - Gerenciar a Qualidade, o
qual tem como objetivo "identificar processos ineficazes e causas da mé qualidade"(PMI,
2017).

e PRA_ QU_03 - Testes de aceitacao

Os testes de aceitagdo tém como objetivo estabelecer confianga do cliente no sistema ou

em partes especificas dele. Portanto, encontrar defeitos nao é o foco principal dos testes



93

de aceitagdo (MIRANDA, 2011).As pesquisas selecionadas relataram o uso dessa prética
por 11 empresas. Elas descrevem que o teste de aceitacao do desenvolvimento ¢é realizado
pelo cliente ou até mesmo por profissionais da empresa, conforme descrevem os trechos a

seguir.

"After system testing had been finalized, the software was released
to the client for acceptance testing." - [S2]

"A specific person in the company has the role of the tester at sys-
tem or acceptance level. Although closely related to the development
team, this person is not a developer himself. In several cases, testing
s the main duty of the person dedicated to system and acceptance
testing." - [S21]

"Project manager test and verify software product against the needs
of a clients and then he finalize product release"” - [S18]

Esta pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 8.2 - Gerenciar a Qualidade, o
qual tem como objetivo "identificar processos ineficazes e causas da mé qualidade"(PMI,
2017).

e PRA QU _04 - Testes de unidade

O teste de unidade é executado por um pequeno programa que fornece entradas para
um recurso do sistema e confere se as respostas foram corretas (TILLMANN; GRIESKAMP;
SCHULTE, 2009). Os estudos selecionados relataram o uso dessa pratica por 2 empresas.
Eles descrevem que os testes de unidade sao aplicados nos moédulos dos sistemas pelos

desenvolvedores, conforme descrevem os trechos a seguir.

"Following the created tests, it is necessary to ‘correct the defects
found until successful unit test’" - [S23]

"Cursory unit testing was conducted on each module by the develo-
per as a random check." - [S2]

Esta pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 8.2 - Gerenciar a Qualidade, o
qual tem como objetivo "identificar processos ineficazes e causas da mé qualidade"(PMI,
2017).
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e PRA QU 05 - Teste exploratorio

No teste exploratério os testadores usam suas habilidades e conhecimentos para realizacao
dos procedimentos de teste, visando validar requisitos e encontrar inconsisténcias (BASRI
et al., 2018). Os trabalhos selecionados relataram o uso dessa pratica por 2 empresas.
Eles descrevem que os testes sao orientados a partir do conhecimento e da experiéncia do
testador, sendo utilizado também para testes de sistema e de aceitagao, conforme descreve

o trecho a seguir.

"Exploratory testing plays an important role. Exploratory appro-
aches do not rely on specified test cases but are driven from the
knowledge and experience of the tester. Such approaches can be ob-
served on all test levels. In some cases, exploratory testing is the
main technique used for system or acceptance testing." - [S21]

Esta pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 8.2 - Gerenciar a Qualidade, o
qual tem como objetivo "identificar processos ineficazes e causas da ma qualidade'(PMI,
2017).

e PRA QU 06 - Plano de testes

O plano de testes define os testes a serem realizados, os resultados esperados, os recur-
sos necessarios para os testes e as diretrizes para sua execugao (HUMPHREY, 2000). As
pesquisas selecionadas relataram o uso dessa pratica por 1 empresa, conforme descreve o

trecho a seguir.

"The test plan includes 112 cases which have been successfully com-
pleted with the exception test cases connected to one type of defect’

- [S19]

Esta pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 8.1 - Planejar o Gerenciamento da
Qualidade, o qual tem como objetivo "identificar os requisitos e/ou padroes da qualidade
do projeto e suas entregas, e documentar como o projeto demonstrard a conformidade

com os requisitos e/ou padroes de qualidade"(PMI, 2017).
e PRA QU_ 07 - Desk-Check (Teste de Mesa)

O desk-check é uma verificacao manual de desenvolvimento realizada pelo proprio desen-
volvedor com o objetivo de localizar e corrigir erros. Em um passo a passo bem estrutu-

rado, o desenvolvedor e alguns membros da equipe do projeto testam rotinas e discutem
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a corretude dos resultados (HUMPHREY, 2000). Os estudos selecionados relataram o uso
dessa pratica por 1 empresa, a qual utilizou o desk-check para detectar anomalias, casos
omissos, melhorar documentagao ou discutir solugoes alternativas, conforme descreve o

trecho a seguir.

"The team used the desk-check to review their documents which is
inexpensive and easy to implement in any organi- zation and can be
used to detect anomalies, omissions, improve a document or present
and discuss alternative solutions." - [S19]

Esta prética se enquadra no processo do PMBOK n° 8.2 - Gerenciar a Qualidade, o
qual tem como objetivo "identificar processos ineficazes e causas da ma qualidade'(PMI,
2017).

e PRA_QU_08 - Desenvolvimento guiado por testes (TDD)

O TDD (do inglés Test Driven Development) é uma pratica de desenvolvimento de soft-
ware onde os casos de teste (preferencialmente automatizados) sao escritos de forma in-
cremental antes que o cédigo de produgao seja desenvolvido, confirmando assim o com-
portamento correto de cada fun¢ao (WILLIAMS; MAXIMILIEN; VOUK, 2003). Os trabalhos
selecionados relataram o uso dessa pratica por 1 empresa para garantir a qualidade dos

itens desenvolvidos, conforme descreve o trecho a seguir.

'[...] writing test before building the solution was adopted in a con-
ceptual way: development used to be based on analysis and design
documents, and in the new process, test planning was added to the
requirements document so that it can guide development and then
code certification." - [S25]

Esta pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 8.2 - Gerenciar a Qualidade, o
qual tem como objetivo "identificar processos ineficazes e causas da ma qualidade'(PMI,
2017).

FERRAMENTAS - GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

A tnica ferramenta de gestao de qualidade do projeto e sua respectiva ocorréncia é

apresentada no Quadro 21.
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Quadro 21 — Ferramentas para gerenciamento de escopo

ID Ferramenta Numero de ocorréncias

FER_ QU_01 | Sistema para rastreamento de defeitos 3

A seguir é detalhada a ferramenta identificada, bem como informacoes extraidas das

pesquisas realizadas com as empresas em questao.
e FER QU_ 01 - Sistema para rastreamento de defeitos

O sistema de rastreamento de defeitos é o centro de coordenacao e informagoes sobre
problemas de desenvolvimento registrados no projeto(GUO et al., 2011). Os estudos seleci-
onados relataram o uso desse tipo de ferramenta por 3 empresas. As ferramentas Bugzilla
e MS Team Foundation Server foram utilizadas para teste, rastreamento, classificacao e

priorizacao de defeitos encontrados, conforme descrevem os trechos a seguir.

"To manage the defects detected, a tracking tool was used. Such
software allowed the team to do an inventory of problems found
during the integration and testing activity, to track problems and to
classify them, and to determine a priority for each defect found. In
this project, the open source Bugzilla software tool had been used to
manage the defects.” - [S19]

'[...] another SSDS using MS Team Foundation Server (TFS) to
keep track of their projects." - [S18§]

Este tipo de ferramenta se enquadra no processo do PMBOK n°® 8.2 - Gerenciar a
Qualidade, o qual tem como objetivo "identificar processos ineficazes e causas da ma
qualidade' (PMI, 2017).

PRATICAS - GERENCIAMENTO DE RISCOS

As praticas de gestao de riscos do projeto identificadas e suas respectivas ocorréncias

sao apresentadas no Quadro 22.

Quadro 22 — Préticas para gerenciamento de riscos

ID Pratica Numero de ocorréncias
PRA_ RI 01 | Identificar riscos 4
PRA_RI 02 | Projetar casos de teste com base nos riscos identificados 4

A seguir serao detalhadas cada uma das praticas identificadas, bem como informagdes

extraidas das pesquisas realizadas com as empresas em questao.
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e PRA RI 01 - Identificar riscos

Identificar riscos compreende em determinar quais riscos podem afetar o projeto e docu-
mentar suas caracteristicas. Se trata de um processo iterativo, pois novos riscos podem
surgir com o decorrer do projeto (MHETRE et al., 2019). As pesquisas selecionadas relata-
ram o uso dessa pratica por 4 empresas. Elas descrevem que os riscos sao identificados e,
em alguns casos, classificados pelos fatores de impacto e probabilidade, conforme descre-

vem os trechos a seguir.

"In the planning phase, [...], a risk analysis is conducted. [...] Com-
monly, risk is defined by the factors impact and probability. In the
context of the studied companies, however, the main question is
about the impact— “What are the cost or severity of a failure if it
occurs in operation?”." - [S21]

"One of the interesting findings was that just organization "D "identified
risks, but it still did not use them to plan the project nor monitored
those risks." - [S17]

Esta pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 11.2 - Identificar os Riscos, o qual
tem como objetivo a "identificagao dos riscos individuais do projeto, bem como fontes de

risco geral do projeto, e de documentar suas caracteristicas' (PMI, 2017).
e PRA_RI 02 - Projetar casos de teste com base nos riscos identificados

A elaboragdo de testes baseados em riscos (do inglés, risk-based testing) consiste num
conjunto de ag¢des que possibilitam a localizagao de riscos referentes aos requisitos do
software. Uma vez identificados, os casos de testes sdo elaborados com base nas estratégias
para mitigagdo dos fatores de riscos identificados (SOUZA; GUSMAO; ROCHA, 2020). Os
estudos selecionados relataram o uso dessa pratica por 4 empresas. Eles descrevem que
os riscos sao utilizados como base para construcao de casos de teste do projeto, conforme

descreve o trecho a seguir.

"The analyzed cases include examples where risk is used to design
new test cases, to classify test cases according to a general “pri-
ority”, to select test cases for regression testing, to prioritize test
cases for test execution, and to define the test end criterion." - [S21]

Esta pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 11.5 - Planejar as Respostas aos

Riscos, o qual se define como "processo de desenvolver alternativas, selecionar estratégias
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e acordar acoes para lidar com a exposicao geral de riscos, e também tratar os riscos
individuais do projeto"(PMI, 2017).

FERRAMENTAS - GERENCIAMENTO DE RISCOS

As pesquisas selecionadas ndo mencionam o uso de ferramentas para gerenciamento

de riscos em Micro e Pequenas Empresas Desenvolvedoras de Software.
PRATICAS - GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES

As praticas de gestao de comunicagoes do projeto identificadas e suas respectivas

ocorréncias sao apresentadas no Quadro 23.

Quadro 23 — Praticas para gerenciamento das comunicacoes

ID Pratica Numero de ocorréncias
PRA CO 01 | Reuniao Diaria 2
PRA CO_02 | Reuniao de Retrospectiva

A seguir serao detalhadas cada uma das praticas identificadas, bem como informagdes

extraldas das pesquisas realizadas com as empresas em questao.
e PRA CO_ 01 - Reunido Diaria

A reuniao diaria é um meio de adotar uma comunicacao regular entre os membros do time
em projetos de desenvolvimento agil de software. Na ocasiao, a equipe se informa, coordena
as atividades e discute os problemas encontrados (STRAY; LINDSJ@ORN; SJOBERG, 2013).
As pesquisas selecionadas relataram o uso dessa pratica por 2 empresas. Elas descrevem
que a reuniao diaria para alinhamento é considerada uma pratica de sucesso, conforme

descreve o trecho a seguir.

"Daily meeting. This resulted the most successful practice. All team
members not only agreed on the usefulness of this practice, but also
felt a sense of belonging that added to their satisfaction." - [S25]

Esta pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 10.2 - Gerenciar as Comunica-
¢oes, o qual se define como "processo de assegurar a coleta, criagao, distribuicao, armaze-
namento, recuperagao, gerenciamento, monitoramento e disposi¢ao final das informacoes

do projeto, de forma oportuna e adequada.'(PMI, 2017).
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¢ PRA CO_02 - Reuniao de Retrospectiva

A reunido retrospectiva é uma 6tima maneira de entender as necessidades e ouvir o time
do projeto, tornando assim melhores as condi¢des de trabalho para as equipes e para a
empresa em geral (OZOLINS, 2018). Os estudos selecionados relataram o uso dessa prética
por 1 empresa. Eles descrevem que a reuniao de retrospectiva é uma importante pratica
de comunicacao e ajuda a dar importancia para as opinides do time, conforme descreve o

trecho a seguir.

"Retrospective. There were three retrospective meetings defined. First,
a sprint retrospective where what went well and what bad in the
sprint is analyzed. The other retrospective takes place at the end
of each semester. In this latter one, the causes of product rejection
are analyzed in order to try to fix the actions in the future. There
is also an annual retrospective for analyzing the development pro-
cess itself. This practice was highly valuable for all team members
because they felt considered and their opinion mattered." - [S25]

Esta pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 10.2 - Gerenciar as Comunica-
¢oes, o qual se define como "processo de assegurar a coleta, criagao, distribuicao, armaze-
namento, recuperagao, gerenciamento, monitoramento e disposi¢ao final das informacgoes

do projeto, de forma oportuna e adequada.'(PMI, 2017).
FERRAMENTAS - GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES

As pesquisas selecionadas ndo mencionam o uso de ferramentas para gerenciamento

das comunicagoes em Micro e Pequenas Empresas Desenvolvedoras de Software.
PRATICAS - GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES

As pesquisas selecionadas nao mencionam o uso de praticas para gerenciamento de

aquisi¢oes em Micro e Pequenas Empresas Desenvolvedoras de Software.
FERRAMENTAS - GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES

As pesquisas selecionadas ndo mencionam o uso de ferramentas para gerenciamento

de aquisi¢oes em Micro e Pequenas Empresas Desenvolvedoras de Software.
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PRATICAS - GERENCIAMENTO DE RECURSOS

As praticas de gestao de recursos do projeto identificadas e suas respectivas ocorréncias

sao apresentadas no Quadro 24.

Quadro 24 — Préticas para gerenciamento de recursos

ID Pratica Numero de ocorréncias
PRA_RE_01 | Trabalho préximo para superar falta de processos 221
PRA_RE 02 | Estimar recursos basado em experiéncias anteriores 7

A seguir serao detalhadas cada uma das praticas identificadas, bem como informagcdes

extraidas das pesquisas realizadas com as empresas em questao.
e PRA RE 01 - Trabalho préximo para superar falta de processos

As pesquisas selecionadas relataram o uso dessa pratica por 221 empresas. Elas descrevem
que os membros da equipe aprendem mais facilmente em razao de trabalharem préximos

uns dos outros, conforme descreve o trecho a seguir.

"The question therefore arises as to how new recruits acquire a sense
of “the way we do things around here” The obvious explanation is
that, because Web development teams are generally small, shared
understandings are easier to build and team members can more re-
adily learn by virtue of working in close prozimity to each other." -

[S8]

Quando colaboradores trabalham juntos ou perto o suficiente para interagir diaria-
mente, hd uma natural construcao de troca de conhecimentos (MCDERMOTT, 1999). Esta
pratica se enquadra no processo do PMBOK n° 9.4 - Desenvolver a Equipe, o qual se
define como "processo de melhoria de competéncias, da interacao da equipe e do ambiente

geral da equipe para aprimorar o desempenho do projeto"(PMI, 2017).
e PRA RE 02 - Estimar recursos baseado em experiéncias anteriores

De acordo com o PMI (2017), o conhecimento de individuos deve ser considerado no
planejamento e na estimativa de recursos do projeto. Os estudos selecionadas relataram
o uso dessa pratica por 7 empresas. Eles descrevem que o gerente de projetos estima os
recursos com base nas suas experiéncias de projetos anteriores, conforme descreve o trecho

a seguir.
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"Project manager estimate resources on the basis of his experience
from previous projects and he also held short meetings with develo-
pers to estimate resources required” - [S18]

Esta préatica se enquadra no processo do PMBOK n° 9.2 - Estimar os Recursos das
Atividades, o qual se define como "processo de estimar recursos da equipe, o tipo e as
quantidades de materiais, equipamentos e suprimentos necessarios para realizar o trabalho
do projeto"(PMI, 2017).

PRATICAS - GERENCIAMENTO DE STAKEHOLDERS

A tnica prética de gestao de stakeholders do projeto identificada e suas frequéncia de

ocorréncia é apresentada no Quadro 25.

Quadro 25 — Praticas para gerenciamento de stakeholders

ID Pratica | Ntimero de ocorréncias
PRA ST 01 | Sprints 1

A seguir é detalhada a pratica identificada, bem como informacgoes extraidas da pes-

quisa realizada com a empresa em questao.
e PRA ST 01 - Sprints

A participacao dos stakeholders nas sprints proporciona beneficios como planejamento,
revisao e priorizacao do escopo e cronograma de trabalho. A pesquisa selecionada relata
o uso dessa pratica por 1 empresa. Ela descreve que a sprint foi utilizada para melhorar
o feedback dos usudarios e gerenciar os requisitos do projeto, conforme descreve o trecho a

seguir.

"For example, Sprint was used retrospectively by C70 to improve
users’ feedback and manage product requirements.” - [S24]

A prética se enquadra no processo do PMBOK n° 13.3 - Gerenciar o Engajamento
das Partes Interessadas, o qual se define como "processo de se comunicar e trabalhar com
as partes interessadas para atender suas necessidades e expectativas, lidar com questoes

e promover o engajamento das partes interessadas adequadas' (PMI, 2017).
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FERRAMENTAS - GERENCIAMENTO DE STAKEHOLDERS

As pesquisas selecionadas ndo mencionam o uso de ferramentas para gerenciamento

de stakeholders em Micro e Pequenas Empresas Desenvolvedoras de Software.
PRATICAS - GERENCIAMENTO DA INTEGRACAO

As pesquisas selecionadas nao mencionaram o uso de praticas para gerenciamento da

integracao do projeto em Micro e Pequenas Empresas Desenvolvedoras de Software.
FERRAMENTAS - GERENCIAMENTO DA INTEGRACAQO

As pesquisas selecionadas ndo mencionam o uso de ferramentas para gerenciamento

da integracao do projeto em Micro e Pequenas Empresas Desenvolvedoras de Software.

4.6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresentou os resultados obtidos com a realizacdo de uma Revisao Siste-
matica da Literatura (RSL), que foi executada seguindo os procedimentos metodolégicos
definidos no Capitulo 3.

A RSL foi conduzida com o objetivo de identificar os estudos que apontam caracteris-
ticas de gestao de projetos em micro e pequenas empresas desenvolvedoras de software. A
pesquisa envolveu trés pesquisadores, sendo dois alunos da pés-graduagao e um professor.
Na execucgao da revisao sistematica foram utilizadas diversas fontes de busca automatica
e manual, identificando inicialmente 3.552 estudos. Entre estes, 27 trabalhos envolvendo
445 empresas foram selecionados para extracao de dados visando responder as questoes
de pesquisa definidas. Foram identificadas 87 caracteristicas ao todo, sendo 47 praticas,

12 ferramentas e 28 problemas.
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5 CONCLUSOES

Depois da extragao e analise dos dados é possivel obter uma visao global das caracteris-
ticas de gestao identificadas. Neste capitulo, pretende-se sintetizar o trabalho realizado
fazendo referéncia as caracteristicas com quantidades mais expressivas em cada area do
conhecimento, bem como discutir e dar énfase as principais conclusdes e contribui¢oes

deste trabalho. A relacdo completa das caracteristicas pode ser vista no Apéndice C.

5.1 SINTESE DO TRABALHO REALIZADO

As micro e pequenas empresas (MPEs) possuem importancia inquestiondvel no que se
refere ao desenvolvimento do pais, porém apresentam um baixo indice de sobrevivéncia
nos cinco primeiros anos de existéncia. Neste contexto, o gerenciamento de projetos é
de grande importancia para esses tipos de organizagoes. Sendo assim, a caracterizagao
do gerenciamento dos projetos de software pode auxiliar essas empresas na produgao
de sistemas de informacao, permitindo a selecao das préaticas mais relevantes, o uso das
melhores ferramentas e a mitigacao de riscos com o tratamento dos principais problemas
que impedem uma gestao eficaz.

Dentro desse cenario, o presente trabalho buscou caracterizar a gestao de projetos de
software em micro e pequenas empresas, mapeando as principais praticas, ferramentas e
problemas enfrentados. Através de uma revisao sistematica da literatura combinada com
as técnicas de comparagoes constantes e meta-etnografia, foi realizada a caracterizagao
dessas organizacoes.

Os resultados obtidos apontam que as seis principais praticas para o contexto de ge-
renciamento de escopo sao: PRA_ES 01 - Especificacdo e documentacao de requisitos,
PRA_ES 02 - Elicitagao de requisitos, PRA_ES 03 - Prioridades baseadas no valor
comercial, PRA_ES 04 - Andlise de produtos similares para obtencao de requisitos,
PRA ES 05 - Entrevistas com clientes para elicitagao de requisitos e PRA_ES 06 -
Sessoes dedicadas de brainstorming para elicitacao de requisitos. No que se refere a fer-
ramentas, temos as trés principais como: FER_ES 01 - Notas informais, FER__ES 02 -
Software de gerenciamento de projetos e FER_ES 03 - Quadro de tarefas ou poster. Ja
os dois principais problemas enfrentados no gerenciamento de escopo sao: PRO_ES 01
- Pedidos de mudanca e PRO__ES 02 - Falta de detalhes na especificacao de requisitos.

Considerando o contexto de gerenciamento de tempo, os resultados apresentam que
as trés principais praticas sdo: PRA_TE_01 - Estimativa de esfor¢o baseada em proje-
tos anteriores, PRA_ TE 02 - Sprints ou iteracbes e PRA TE 03 - Tarefas atribuidas
por discussoes mutuas. As principais ferramentas para esse contexto foram apontadas
como: FER TE 01 - Grafico Burndown e FER_TE 02 - Planilhas. Os dois principais
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problemas relatados para gestao de tempo foram: PRO_TE_ 01 - Projetos atrasados e
PRO_TE 02 - Foco em acbes emergenciais.

No contexto de gerenciamento de custos dos projetos, os trés principais problemas
relatados sao: PRO_CU_ 01 - Projetos ultrapassam o orcamento definido, PRO__CU_ 02
- Falta de controle periddico dos custos do projeto e PRO__CU_ 03 - Falta de conhecimento
sobre como cobrar demandas e projetos. Nao foram identificadas praticas e ferramentas
utilizadas para essa area.

As informacoes extraidas para a area de gestao da qualidade indicam trés principais
praticas: PRA__QU_ 01 - Testes de sistema, PRA_QU_02 - Revisdes e PRA_QU_ 03
- Testes de aceitacao. A ferramenta identificada para esse contexto foi FER_QU_ 01 -
Sistema para rastreamento de defeitos. Ja o principal problema relatado é PRO__QU_ 01
- Falta de procedimentos adequados para garantia de qualidade.

A 4area de gestao de riscos nao apresentou ferramentas e problemas enfrentados nos
estudos selecionados. Ja as duas praticas identificadas foram: PRA_RI 01 - Identificar
riscos e PRA_RI 02 - Projetar casos de teste com base nos riscos identificados.

A area de gerenciamento das comunicagoes apontou como principal pratica: PRA__CO_ 01
- Reuniao Diaria; e dois principais problemas: PRO _CO_ 01 - Falta de comunicagao eficaz
e PRO__CO_02 - Falta de acesso ao usuario final.

Os resultados obtidos com o gerenciamento de recursos do projetos apresentam duas
principais praticas: PRA__RE_01 - Trabalho préximo para superar falta de processos
e PRA_RE 02 - Estimar recursos baseado em experiéncias anteriores. Os 3 principais
problemas identificados para esse contexto foram: PRO_RE 01 - Falta de treinamento,
PRO_RE 02 - Responsabilidades multiplas e PRO__RE 03 - Perda de funcionarios. Nao
foram identificadas ferramentas para a area de gerenciamento de recursos.

Os dados extraidos dos trabalhos selecionados apresentam PRA_ST 01 - Sprints
como um pratica para gerenciamento de stakeholders. Nao foram identificadas ferramentas
para esse contexto. Ja para os problemas relatados, temos dois registros: PRO_ST 01 -
Falta de envolvimento do cliente e PRO ST 02 - Falta de mecanismos de feedback.

A area de gestao das integragbes apresentou como principal pratica PRO_IN_01 -
Falta de registro de li¢des aprendidas. Nao foram identificadas ferramentas e problemas
para a area.

A tnica area que nao apresentou resultados nas pesquisas selecionadas foi o gerencia-
mento das aquisi¢oes do projeto.

As seg¢bes seguintes apresentam as implicagoes para a academia e para a industria,

bem como sugestoes de trabalhos futuros.

5.2 IMPLICACOES PARA A ACADEMIA

Para a academia, os resultados mostram que tem havido um aumento na quantidade

de trabalhos publicados sobre gerenciamento de projetos focados em MPEs. No entanto,
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foram identificadas diversas limitagoes, tais como: a necessidade de mais estudos sobre
mitigacao de problemas enfrentados e de mais informacoes sobre as areas de gerenciamento

de aquisicoes, integracoes, stakeholders e riscos em MPEs desenvolvedoras de software.

53 IMPLICACOES PARA A INDUSTRIA

O conjunto de conhecimentos sobre caracteristicas de gestao de projetos pode auxiliar
dirigentes, gerentes, equipes de desenvolvimento e demais envolvidos na producao de sis-
temas de informacao, na execucao de melhores projetos com instrumentos adequados as
suas realidades. Aplicando-se praticas e ferramentas adequadas para o gerenciamento de
projetos, pode auxiliar as MPEs na execucgao de seus projetos dentro dos niveis definidos
de prazo, custo e qualidade. Os problemas identificadas podem contribuir com a gestao
de riscos em projetos, considerando que o seu tratamento adequado pode reduzir ou até

mitigar riscos no processo de desenvolvimento.

5.4 SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Como perspectivas de trabalhos futuros sugere-se:

e Realizar estudo para comparacao da caracterizagdo do gerenciamento de projetos

em MPEs com organizac¢oes de médio e grande porte;

e Ampliar a pesquisa para obtencao de dados através de entrevistas semi-estruturadas,

buscando aplicar questionarios a um ntmero representativo de organizagoes;

e Ampliar estudos de modo a compreender outros fatores que caracterizam a gestao

de projetos em organizagoes desenvolvedoras de software.
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Este apéndice contém os resultados da andlise da qualidade desta pesquisa utilizando a

mesma avaliagao da qualidade estabelecida por DYB4&; DINGSgYR (2008), conforme descrito

na Secao 3.4.4.

Existe uma declaragao clara dos objetivos da pesquisa? Sim
Existe uma descricdo adequada do contexto em que a pesquisa foi Sim
realizada?

O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos Sim
do estudo?

A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da Sim

pesquisa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagodes?
Sim

Os dados foram coletados de maneira que apontassem para as
perguntas de pesquisa?

A analise dos dados foi suficientemente rigorosa? Sim

A relagao entre pesquisador e participantes foi considerada em Sim
grau adequado?

Existe uma declaracgao clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaracao clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descricdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?

O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?

A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da
isa?

Pesq

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de maneira que apontassem para as
perguntas de pesqui

Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim

A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relagao entre pesquisador e participantes foi considerada em
grau adequado?

Existe uma declaragao clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaracéo clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descri¢cdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?

O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?

A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da
isa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de ira que apc para as
perguntas de pesquisa?

A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relacao entre pesquisador e participantes foi considerada em
grau adequado?

Existe uma declaragao clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaragéo clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descri¢cdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?

O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?

A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da
isa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de ira que apont: para as
perguntas de pesquisa?

A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relacao entre pesquisador e participantes foi considerada em
grau adequado?

Existe uma declaracéo clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica? Sim
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Existe uma declaragao clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descricdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?

O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?

A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da
pesquisa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagodes?

Os dados foram coletados de maneira que apontassem para as
perguntas de pesquisa?
A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relagao entre pesquisador e participantes foi considerada em
grau adequado?
Existe uma declaracgao clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaracao clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descricdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?
O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?
A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da

isa?

Pesq

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de maneira que apontassem para as
perguntas de pesquisa?
A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relagao entre pesquisador e participantes foi considerada em
grau adequado?
Existe uma declaragao clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaracéo clara dos objetivos da pesquisa? Sim

Existe uma descrigao adequada do contexto em que a pesquisa foi _

realizada?

O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos Sim

do estudo?

A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da Sim
isa?

Sim

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de ira que apc para as
perguntas de pesquisa?
A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relacao entre pesquisador e participantes foi considerada em
grau adequado?
Existe uma declaragao clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaragao clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descricdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?

O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?

A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da
pesquisa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagées?

Os dados foram coletados de maneira que apontassem para as
perguntas de pesquisa?
A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relagdo entre pesquisador e participantes foi considerada em
|grau adequado?
Existe uma declaracgéo clara dos resultados? Sim

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica? Sim
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Existe uma declaragao clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descri¢cdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?
O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?
A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da

isa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de ira que apc para as
perguntas de pesquisa?
A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relagdo entre pesquisador e participantes foi considerada em
|grau adequado?
Existe uma declaragéo clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaragao clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descricao adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?
O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?
A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da

isa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de maneira que apontassem para as
perguntas de pesquisa?
A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relacgao entre pesquisador e participantes foi considerada em
grau adequado?
Existe uma declaracéo clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declarac¢ao clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descri¢ao adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?

O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?

A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da

pesquisa?
Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de maneira que apontassem para as
perguntas de pesquisa?
A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim

A relacgao entre pesquisador e participantes foi considerada em
|grau adequado?
Existe uma declaragéo clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaracgao clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descricdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?

O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?

A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da
pesquisa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de maneira que apontassem para as
perguntas de pesquisa?
A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relagao entre pesquisador e participantes foi considerada em
grau adequado?

Existe uma declaracgéo clara dos resultados?
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O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaragao clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descri¢cdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?

O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?

A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da
isa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de ira que apc para as
perguntas de pesquisa?

A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relagdo entre pesquisador e participantes foi considerada em
|grau adequado?

Existe uma declaragéo clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaragéo clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descricao adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?

O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?

A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da
isa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de maneira que apontassem para as
perguntas de pesqui

A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relagao entre pesquisador e participantes foi considerada em
grau adequado?

Existe uma declaragéo clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declarac¢ao clara dos objetivos da pesquisa?

Sim

Existe uma descri¢cao adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?

O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?

im

A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da
pesquisa?

Sim

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de maneira que apontassem para as
perguntas de pesquisa?

S
S

im

A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relagao entre pesquisador e participantes foi considerada em
|grau adequado?

Sim

Existe uma declaragéo clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaracgao clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descri¢cdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?

O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?

A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da
pesquisa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de maneira que apontassem para as
perguntas de pesquisa?

A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relacgao entre pesquisador e participantes foi considerada em
|grau adequado?
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Existe uma declaragéo clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaracéo clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descri¢cdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?
O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?
A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da

isa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de maneira que apontassem para as
perguntas de pesquisa?
A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relagdo entre pesquisador e participantes foi considerada em
grau adequado?
Existe uma declaragéo clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaragéo clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descri¢cdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?
O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?
A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da

isa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoées?

Os dados foram coletados de ira que apc para as
perguntas de pesquisa?
A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relacao entre pesquisador e participantes foi considerada em
|grau adequado?
Existe uma declaragéo clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaragéo clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descricao adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?
O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?
A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da

isa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de maneira que apontassem para as
perguntas de pesquisa?
A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relagéo entre pesquisador e participantes foi considerada em
grau adequado?
Existe uma declaragéo clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declarac¢ao clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descri¢cdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?

O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?

A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da
pesquisa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de maneira que apontassem para as

perguntas de pesquisa?
A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relagéo entre pesquisador e participantes foi considerada em Sim
|grau adequado?
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Existe uma declaragéo clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaracéo clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descri¢cdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?
O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?
A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da

isa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de maneira que apontassem para as
perguntas de pesquisa?
A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relagdo entre pesquisador e participantes foi considerada em
grau adequado?
Existe uma declaragéo clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaragéo clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descri¢cdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?
O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?
A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da

isa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoées?

Os dados foram coletados de ira que apc para as
perguntas de pesquisa?
A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relacao entre pesquisador e participantes foi considerada em
|grau adequado?
Existe uma declaragéo clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaracéo clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descricdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?

O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?

A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da
pesquisa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de maneira que apontassem para as
perguntas de pesquisa?
A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relagao entre pesquisador e participantes foi considerada em
grau adequado?
Existe uma declaragéo clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaracéo clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descri¢cdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?
O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?
A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da

isa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de ira que apc para as
perguntas de pesquisa?
A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?
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A relacao entre pesquisador e participantes foi considerada em
grau adequado?

Existe uma declaragao clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaracéo clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descri¢cdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?

O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?

A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da
isa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de ira que apc
perguntas de pesquisa?

para as

A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relacao entre pesquisador e participantes foi considerada em
grau adequado?

Existe uma declaracéo clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaracéo clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descri¢cdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?

O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?

A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da
isa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de maneira que apontassem para as
perguntas de pesquisa?

A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relagao entre pesquisador e participantes foi considerada em
grau adequado?

Existe uma declaragéo clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Existe uma declaragao clara dos objetivos da pesquisa?

Existe uma descri¢cdo adequada do contexto em que a pesquisa foi
realizada?

O desenho da pesquisa foi apropriado para atender aos objetivos
do estudo?

A estratégia de recrutamento foi adequada aos objetivos da
isa?

Havia um grupo controle com o qual comparar as informagoes?

Os dados foram coletados de ira que apc para as
perguntas de pesquisa?

A analise dos dados foi suficientemente rigorosa?

A relacao entre pesquisador e participantes foi considerada em
|grau adequado?

Existe uma declaragéo clara dos resultados?

O estudo apresenta valor para a pesquisa ou a pratica?

Sim
Sim
Sim

Sim

Sim
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Este apéndice contém a relacao de trabalhos selecionados que detalham praticas,

ferramentas e problemas identificados através de pesquisas qualitativas e quantitativas

realizadas com empresas espalhadas pelo mundo, conforme descrito na Secao 4.5.

[s1]

[s2]

[s3]

[s4]

[s5]

[s6]

[s7]

[s8]

[s]

[s10]

[S11]

[S12]

[$13]

[S14]

[S15]

Title

Software process improvement in very small enterprises: does it pay

off?

An experience: a small software company attempting to improve its

process

Software Process Improvement in Small and Medium Sized Software
Enterprises in Eastern Finland: A State-of-the-Practice Study

Experiences on establishing software processes in small companies

Proposal of a change management method to improve the on-
demand NPD process in technological smes

SPI with Lightweight Software Process Modeling in a Small Software

Company

Problems Encountered When Implementing Agile Methods in a Very

Small Company

Web-Based Systems Development: Analysis and Comparison of

Practices in Croatia and Ireland

Maturity project management in small software development firm's
of the Technological Pole of Sdo Carlos

Project management in small to medium-sized enterprises:
Matching processes to the nature of the firm

Barriers in the selection of offshore software development
outsourcing vendors: An exploratory study using a systematic

literature review

Software measurement activities in small and medium enterprises:

An empirical assessment

A practical approach to project management in a very small

company

A Software Capability Maturity Adoption Model for Small and
Medium Enterprises in Developing Countries

Improvement of task management with process models in small and

medium software companies

Year

1998

1999

2004

2006

2007

2007

2008

2009

2010

2010

2011

2011

2012

2012

2012

Authors

Kautz, Karlheinz

S. {Otoya} and N.
{Cerpa}
Saastamoinen,
limari and
Tukiainen,
Markku
Wangenheim,
Christiane Gresse
von and Weber,
Sérgio and
Hauck, Jean Carlo
Rossa and
Trentin, Gisele

Da Costa, J.M.H.
and Rozenfeld, H.
and Jubileu, A.P.

Savolainen, Paula
and Sihvonen,
Hanna-Miina and
Ahonen, Jarmo J.
O’Donnell,
Michael J. and
Richardson, Ita
Lang, Michael
and Vukovac,
Dijana Plantak
Da Silva Jucd
Junior, A. and
Conforto, E.C.
and Amara, D.C.
Rodney Turner
and Ann Ledwith
and John Kelly
Khan, Siffat Ullah
and Niazi,
Mahmood and
Ahmad, Rashid
Tolga Pusatli, O.
and Misra, S.

Caballero, E. and
Calvo-Manzano,
JA.

Kituyi, Geoffrey
M. and Amulen,
Christine

Miler, Jakub and
Wesolowska,
Hanna

Journal
Software
Process:
Improvement
and Practice

Information and
Software
Technology

Proceedings of
ICED 2007, the
16th
International
Conference on
Engineering
Design

Gestao e
Producao

International
Journal of Project
Management

Information and
Software
Technology

Acta Polytechnica
Hungarica
Communications
in Computer and
Information
Science

The Electronic
Journal of
Information
Systems in
Developing
Countries
Communications
in Computer and
Information
Science

Source

Wiley Inter
Science Journal
Finder

IEEE Digital
Library

Springer Link

Science@Direct

Scopus

Springer Link

Springer Link

Springer Link

Scopus

International
Journal of Project
Management

Science@Direct

Scopus

Scopus

Wiley Inter
Science Journal
Finder

El Compendex
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[S16]

[$17]

[518]

[s19]

[S20]

[S21]

[S22]

[$23]

1524]

[S25]

IT project management in very small software companies: A case of
pakistan

An approach to understanding project actuality in small software
development organizations and contribute to their success

The end of the line: Project management challenges in small
software shops in Pakistan

A multi-case study analysis of software process improvement in very
small companies using ISO/IEC 29110

Cross-factor analysis of software engineering practices versus
practitioner demographics: An exploratory study in Turkey

Risk orientation in software testing processes of small and medium
enterprises: an exploratory and comparative study

A survey of failures in the software development process

Agile Meets Assessments: Case Study on How to Do Agile Process
Improvement in a Very Small Enterprise

An anatomy of requirements engineering in software startups using
multi-vocal literature and case survey

Implementing agile practices: The experience of TSol

2013

2014

2015

2016

2016

2016

2017

2018

2018

2018

Shakir, S.N. and
Ngrbjerg, J.

Sampaio, Suzana
Céndido de
Barros and
Marinho,
Marcelo and
Moura, Hermano
Perrelli

Shakir, S.N. and
Ngrbjerg, J.

Claude Y. Laporte
and Rory V. 0’
Connor

Garousi, Vahid
and Coskungay,
Ahmet and
Demirdrs, Onur
and Yazici, Ali
Felderer, Michael
and Ramler,
Rudolf

Marques, R. and
Costa, G. and
Mira da Silva, M.
and Gongalves, P.

Diebold, Jakob
and Diebold,
Philipp and
Vetter, Arthur
Tripathi, Nirnaya
and Klotins, Eriks
and Prikladnicki,
Rafael and Oivo,
Markku and
Pompermaier,
Leandro Bento
and
Kudakacheril,
Arun Sojan and
Unterkalmsteiner
, Michael and
Liukkunen, Kari
and Gorschek,
Tony

Bastarrica, M.C.
and Espinoza, G.
and Marin, J.

19th Americas
Conference on
Information
Systems, AMCIS
2013 -
Hyperconnected
World: Anything,
Anywhere,
Anytime

Procedia
Technology

Strategic Project
Management:
Contemporary
Issues and
Strategies for
Developing
Economies

Journal of
Systems and
Software

Software Quality
Journal

Proceedings of
the 25th
European
Conference on
Information
Systems, ECIS
2017

Journal of
Systems and
Software

International
Symposium on
Empirical
Software
Engineering and
Measurement

Scopus

Science@Direct

Scopus

Scopus

Science@Direct

Springer Link

Scopus

Springer Link

Science@Direct

Scopus
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[S26]

[S27]

Project Management in Small to Medium-Sized Enterprises: Fitting
the Practices to the Needs of the Firm to Deliver Benefit

How has SPI changed in times of agile development? Results from a
multi-method study

2018

2019

Turner, Rodney
and Ledwith, Ann

Kiipper, S. and
Pfahl, D. and
Jiirisoo, K. and
Diebold, P. and
Miinch, J. and
Kuhrmann, M.

Journal of Small
Business
Management

Journal of
Software:
Evolution and
Process

Wiley Inter
Science Journal
Finder

Scopus
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APENDICE C - CARACTERISTICAS DA GESTAO DE PROJETOS EM

MICRO E PEQUENAS EMPRESAS DESENVOLVEDORAS DE SOFTWARE

Este apéndice apresenta as praticas, ferramentas e problemas sobre micro e pequenas

empresas desenvolvedoras de software encontradas nos trabalhos analisados, conforme

descrito na Se¢ao 4.5.2.

# ID Gerenciamento de Escopo - Prati- | Niimero de ocorréncias
cas

1 | PRA_ES 01 | Especificacado e documentagao de 228
requisitos

2 | PRA_ES 02 | Elicitagao de requisitos 80

3 | PRA ES 03 | Prioridades baseadas no valor co- 63
mercial

4 | PRA_ES 04 | Analise de produtos similares para 55
obtencao de requisitos

5 | PRA_ES 05 | Entrevistas com clientes para eli- 54
citacao de requisitos

6 | PRA_ES 06 | Sessoes dedicadas de brainstor- 52
ming para elicitagao de requisitos

7 | PRA_ES 07 | Observacao para elicitacao de re- 49
quisitos

8 | PRA_ES 08 | Prototipagem para elicitacao de 46
requisitos

9 | PRA_ES_09 | Revisdes / protdtipos para valida- 42
cao interna

10 | PRA_ES 10 | Demonstracoes de protétipos para 36
validagcao de requisitos por clien-
tes

11 | PRA_ES 11 | Questionarios com clientes para 35
elicitacao de requisitos

12 | PRA_ES 12 | Lista de pendéncias ou listas de 34
atividades

13 | PRA_ES 13 | Entrevistas para validagao por cli- 31

entes
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14 | PRA_ES 14 | Prioridades com base no tempo de 29
implementacao

15 | PRA_ES 15 | Cliente local para elicitagao de re- 24
quisitos

16 | PRA ES 16 | Prioridades baseadas no custo 22
para implementar

17 | PRA_ES 17 | Prioridades baseadas no esforco 22
para implementar

18 | PRA_ES 18 | Questionarios para validagao por 21
clientes

19 | PRA_ES 19 | Teste A / B 19

20 | PRA_ES 20 | Sprints ou iteracoes 7

21 | PRA_ES_ 21 | Reunioes regulares 4

22 | PRA_ES 22 | Casos de uso / histdrias de usuéa- 2
rios

23 | PRA ES 23 | Matriz de rastreabilidade 1

24 | PRA_ES 24 | Elicitagao baseada em projetos an- 1
teriores

25 | PRA_ES 25 | Prioridades baseadas nas determi- 1
nagoes dos gerentes

26 | PRA_ES 26 | Prioridades baseadas no mercado 1

ID Gerenciamento de Escopo - Ferra- | Niimero de ocorréncias

mentas

27 | FER ES 01 | Notas informais 29

28 | FER_ES 02 | Software de gerenciamento de 28
projetos

29 | FER_ES 03 | Quadro de tarefas ou poster 20

30 | FER_ES 04 | Modelo de especificacao formal 8

31 | FER_ES 05 | Software de Suporte ao Cliente 2

32 | FER_ES 06 | Mockups 1

33 | FER_ES 07 | Folhas de papel 1

34 | FER ES 08 | Software NPS 1

35 | FER_ES 09 | Software Analytics 1
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ID Gerenciamento de Escopo - Pro- | Niimero de ocorréncias
blemas
36 | PRO_ES 01 | Pedidos de mudanca 248
37 | PRO_ES 02 | Falta de detalhes na especificagao 9
de requisitos
38 | PRO_ES 03 | Dificuldade em acompanhar os re- 4
quisitos do projeto
39 | PRO _ES 04 | Auséncia da equipe técnica em 2
reunioes para elicitar requisitos
ID Gerenciamento de Tempo - Prati- | Niimero de ocorréncias
cas
40 | PRA_TE 01 | Estimativa de esfor¢co baseada em 8
projetos anteriores
41 | PRA_TE 02 | Sprints ou iteragoes 5
42 | PRA_TE 03 | Tarefas atribuidas por discussoes 4
mutuas
43 | PRA_TE 04 | Esforco estimado em homem-hora 3
44 | PRA_TE 05 | Definicao de marcos 2
45 | PRA_TE 06 | Estimativa de trés pontos 1
1D Gerenciamento de Tempo - Ferra- | Niimero de ocorréncias
mentas
46 | FER TE 01 | Grafico Burndown 2
47 | FER_TE 02 | Planilhas 1
ID Gerenciamento de Tempo - Pro- | Niimero de ocorréncias
blemas
48 | PRO_TE 01 | Projetos atrasados 15
49 | PRO_TE 02 | Foco em acGes emergenciais 7
50 | PRO_TE 03 | Falta de ferramentas especializa- 5
das para rastreamento de tempo
51 | PRO_TE 04 | Falta de praticas adequadas para 5
estimar tarefas
ID Gerenciamento de Custos - Pro- | Nimero de ocorréncias

blemas
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52 | PRO_CU_01 | Projetos ultrapassam o orcamento 8
definido
53 | PRO_CU_02 | Falta de controle periédico dos 5
custos do projeto
54 | PRO_CU 03 | Falta de conhecimento sobre como 4
cobrar demandas e projetos
ID Gerenciamento de Qualidade - | Niimero de ocorréncias
Praticas
55 | PRA_QU_01 | Testes de sistema 40
56 | PRA_ QU _02 | Revisoes 13
57 | PRA__QU_03 | Testes de aceitacao 11
58 | PRA_QU_04 | Testes de unidade 2
59 | PRA_QU_05 | Teste exploratoério 2
60 | PRA_QU_06 | Plano de testes 1
61 | PRA_QU_07 | Desk-Check (Teste de Mesa) 1
62 | PRA_QU_08 | Desenvolvimento guiado por tes- 1
tes (TDD)
ID Gerenciamento de Qualidade - | Niimero de ocorréncias
Ferramentas
63 | FER_QU_01 | Sistema para rastreamento de de- 3
feitos
ID Gerenciamento de Qualidade - | Niimero de ocorréncias
Problemas
64 | PRO_QU_01 | Falta de procedimentos adequados 28
para garantia de qualidade
65 | PRO_QU 02 | Baixa qualidade no produto 8
ID Gerenciamento de Riscos - Prati- | Niimero de ocorréncias
cas
66 | PRA RI 01 | Identificar riscos 4
67 | PRA_RI 02 | Projetar casos de teste com base 4
nos riscos identificados
ID Gerenciamento das Comunicagoes | Niimero de ocorréncias

- Praticas
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68 | PRA CO 01 | Reuniao Diaria 2
69 | PRA_CO_02 | Reuniao de Retrospectiva 1
ID Gerenciamento das Comunicagoes | Niimero de ocorréncias
- Problemas
70 | PRO_CO_01 | Falta de comunicagao eficaz 20
71 | PRO_CO_02 | Falta de acesso ao usuario final 14
ID Gerenciamento de Recursos - Pra- | Namero de ocorréncias
ticas
72 | PRA_RE 01 | Trabalho préximo para superar 221
falta de processos
73 | PRA_RE 02 | Estimar recursos basado em expe- 7
riéncias anteriores
ID Gerenciamento de Recursos - Pro- | Namero de ocorréncias
blemas
74 | PRO RE 01 | Falta de treinamento 25
75 | PRO_RE 02 | Responsabilidades multiplas 14
76 | PRO RE 03 | Perda de funcionarios 7
77 | PRO_RE 04 | Falta de controle adequado ao tra- 4
balho subcontratado
78 | PRO_RE 05 | Ma gestao de relacionamento 4
79 | PRO_RE 06 | Processo inadequado para selecao 3
de subcontratados
80 | PRO_RE 07 | Resisténcia a praticas burocrati- 2
cas
81 | PRO_RE_08 | Alto indice de horas extras de tra- 2
balho
82 | PRO_RE_09 | Falta de lealdade do subcontra- 1
tado com a empresa
ID Gerenciamento de Stakeholders - | Niimero de ocorréncias
Praticas
83 | PRA_ ST 01 | Sprints 1
ID Gerenciamento de Stakeholders - | Nimero de ocorréncias

Problemas
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84 | PRO_ST 01 | Falta de envolvimento do cliente 8
85 | PRO_ST 02 | Falta de mecanismos de feedback 4
ID Gerenciamento da Integracao - | Niimero de ocorréncias
Problemas
86 | PRO IN_ 01 | Falta de registro de ligoes apren- 5
didas
87 | PRO_IN_02 | Falta de um plano de projeto for- 1

mal
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APENDICE D - INFORMACOES SOBRE A REVISAO SISTEMATICA

Este apéndice apresenta as informacoes sobre os envolvidos e o periodo de realizagao da

revisiao sistemaética da literatura.

D.1 PESQUISADORES ENVOLVIDOS

Nome: Tiago José Dimas Dias Nogueira
Afiliagao: Centro de Informética - Universidade Federal de Pernambuco (UFPE)
Funcao: Autor

Nome: Julia Carneiro de Almeida
Afiliagao: Centro de Informdtica - Universidade Federal de Pernambuco (UFPE)

Funcao: Coautora

Nome: Alexandre Marcos Lins de Vasconcelos
Afiliagao: Centro de Informética - Universidade Federal de Pernambuco (UFPE)

Funcao: Coautor / Revisor

D.2 PERIODO DA PESQUISA

Inicio: 01/03/2018
Fim: 18/09,/2020
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