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Modulo

Introducao

“Quando é capaz de medir aquilo sobre o
que esta falando e expressa-lo em
nameros, vocé sabe algo sobre ele; mas
quando néo pode medi-lo, quando néo
pode expressa-lo em numeros, seu
conhecimento é de um tipo mediocre e
insatisfatorio”

Lorde Kelvin
Mudanca do cenario das organizacBes se alterou de forma radical nos
Cenério nas ultimos anos. O mercado estd mais exigente, a competicdo
Organizagdes mais acirrada e como forma de sobrevivéncia as organizagdes

estabelecem objetivos de fazer mais, melhor e com menos
recursos. Para cada um destes objetivos ha um conjunto de questdes que
podem ser formuladas a fim de verificar o seu cumprimento. Muitas
destas questdes tem respostas que podem ser mensuradas.

Impacto nos Os departamentos de tecnologia da informagao séo diretamente afetados
Departamentos de ~ COmM estas iniciativas. Procuram diminuir custos fixos através da
Tecnologia da terceirizacdo de servicos. Investem em sistemas de prateleira que
Informagéo minimizem 0s custos envolvidos no desenvolvimento e manutengéo.

Adquirem caros ambientes integrados de desenvolvimento para obter
maior produtividade e melhor percepcdo de qualidade. Migram seus
parques computacionais de plataformas baseadas em computadores de
grande porte para a chamada plataforma baixa..

Sumério dos Estas acOes definitivamente trazem beneficios tangiveis e mensuraveis
Resultados para a organizagdo. Contudo algumas questdes ficam sem resposta pela
Obtidos imponderabilidade dos resultados. Este fato dificulta uma analise objetiva

da situacéo.
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Vamos ilustrar uma situacdo bastante comum no mercado:

VOCE

Na situagio ao lado
quais modalidades de Uma organizagcdo no ramo de servi¢os decide lancar um
relacionamento vocé novo produto no mercado. Para que isto seja viabilizado é

necessario um novo sistema para apoio e controle da
operacdo. Uma empresa é contratada para desenvolver este

consideraria?

sistema.
Modelos para Vamos analisar alguns modelos que podem ser utilizados na situagdo
Terceirizagdo apresentada acima. Estamos destacando alguns dos pontos fortes e fracos

dos modelos, ndo é nosso objetivo particularizar algum caso especifico,
mas sim apresentar as caracteristicas inerentes aos modelos.

“Body Shopping” Body Shopping ou Time and Material ou Contratagdo de Horas: A empresa
contrata profissionais para alocagdo no desenvolvimento do sistema. A
remuneracdo da prestadora de servicos € calculada com base no nivel dos
profissionais, nas horas e despesas apropriadas no projeto.

Nesta modalidade o objeto da contratacdo € a disponibilidade das horas
de profissionais técnicos, por um periodo de horas mensal relativamente
fixo. Na prética o profissional atua como um funcionario dedicado &
empresa, contudo, sem o vinculo empregaticio formal. Digo formal por
que pode ser questionada, o profissional esta lotado em suas instalacdes,
recebe ordens diretas e esta subordinado a um funcionario seu, e na
maioria dos casos possui dedicagdo integral a sua empresa

Onus pela Sua empresa é responsavel por gerenciar a produtividade do contratado,
manutengao da uma vez que sua remuneracdo ndo é baseada nos resultados que produz,
Produtividade mas sim na quantidade de horas apuradas. Como ele, ou a empresa a qual

esteja vinculado, ndo estdo isoladamente responsaveis por determinado
produto, a identificacdo da responsabilidade e garantia pelo servico é de
dificil apuracéo.

Simplicidade Por outro lado, este modelo apresenta uma grande flexibilidade. Se surge
quando o Escopo uma demanda critica que necessite a mobilizagdo de uma determinada
Cresce quantidade e/ou qualidade de técnicos, nem sempre uma mesma empresa

pode ter a disponibilidade destes recursos para a realizacdo do servico no
momento em que sua empresa precisa. Ao utilizar este modelo o gerente
responsavel por atender a esta demanda pode, conforme sua propria
conveniéncia, sem atropelos burocraticos, mobilizar os profissionais ja
disponiveis em sua instalacdo, e maneja-los da maneira mais apropriada.
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E claro que se paga um preco por esta flexibilidade, em épocas de baixa
demanda, pode néo haver servigos para todos estes profissionais, e pelas
caracteristicas deste modelo, haverd uma sub-utilizacdo destes técnicos
contratados.

Existe um outro fator conjuntural que acaba por privilegiar a utilizagdo
deste modelo. Com a onda de downsizing da década passada, grande
parte das empresas ndo s6 cortaram sua “gordura” mas também sua
“carne”. Profissionais responsaveis por tarefas associadas a sua atividade
fim, que envolvem ndo s6 o conhecimento técnico, mas o conhecimento
da organizacéo e de seu mercado acabaram por ser migrados da situacao
de funcionarios para contratados.

Pela propria natureza do trabalho realizado por estes profissionais, eles
acabam por ser contratados por hora. Isto por dois principais motivos:
Normalmente o esfor¢o envolvido na execucéo destas atividades depende
mais da prépria organizacdo que da empresa contratada e a
disponibilidade exigida na gestdo destes recursos.

Pros Contras
Produtividade - O contratante &
Simplicidade - Pouca tramitagdo | responsavel pelo acompanhamento da
burocrética e/ou esforco na negociacdo na | produtividade do servico. Em Ultima
alocacdo do recurso instancia, quem contrata tem o Onus de

manter os niveis de produtividade.

Disponibilidade @~ -  Garantia  de | Vinculo Empregaticio — A questdo de
disponibilidade constante de profissionais | haver ou ndo a caracterizacdo do vinculo
qualificados no desempenho de tarefas | empregaticio pode ser levantada em
criticas eventuais litigios

Visibilidade — Mesmo numa organizagdo | Garantia — Dificuldade de identificar a
com pouca orientagdo em gerencia de | responsabilidade, e como conseqliéncia
projetos 0 acompanhamento do progresso | cobrar garantia. Um mesmo trabalho
dos trabalhos é realizado pela supervisdo da | freqientemente € realizado por equipes
execucéo do servico. mistas de varias empresas

Alocagdo — A alocagdo do recurso é
negociada em termos de um quantitativo
relativamente fixo de horas por més. Como
ndo existe um vinculo entre a demanda e a
disponibilidade, o recurso pode ficar
subtilizado.

12
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VOCE . .y
—— Em um banco houve o seguinte trecho de dialogo entre
Ja ouviu alguma vez dois contratados: “Hoje eu vou ficar aqui até as 8 horas, vocé sabe,
um comentario como estou precisando trocar de carro ...

este ai ao lado?

Como vocé gerencia . . ~ .
O mecanismo gerencial para a solugdo deste tipo de problema, envolve

inicialmente a criacdo de controles que tornem as conseqiiéncias deste
tipo de atitude visiveis para a administracdo. O acompanhamento da
produtividade da equipe permite a criagdo de um sistema que forneca
indicadores representativos de situagdes que necessitam de acdo gerencial.
Para se acompanhar a produtividade da equipe, no minimo, duas medidas
sao necessarias: O esforco utilizado (horas) e o resultado obtido. A
obtencdo deste Ultimo é o objetivo deste material.

este problema?

O principal prestador de servicos de informatica de uma
empresa, no inicio do contrato, coloca a sua disposicdo
profissionais altamente qualificados. Com o passar do
tempo ele vai gradualmente substituindo estes profissionais,
mais caros para a empresa, por profissionais menos
experientes e com menor custo.

De forma andloga ao exemplo anterior, € necessaria a criagdo de
mecanismos gerenciais que permitam a administracdo, quantificar o
problema. Uma analise progressiva de indicadores de produtividade e
qualidade fornece numeros que facilitam a solucdo do problema. Por
exemplo, no primeiro trimestre do contrato foram realizados 30 ordens
de servico de manutencdo, utilizando 1.600 horas, totalizando 1.200
pontos de funcdo. Neste periodo a produtividade média alcancada foi de
40 pontos de fungdo por Homem/Més, veja o grafico abaixo.:

/‘ﬁ /.—.
138 y ———
3 150 A
5 0¥ @ \e\.// e
70
50

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

—®— Pontos de Fungdo —® Horas ‘ Més
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Uma andlise exclusiva do nimero de horas ndo é conclusivo quanto a
produtividade da equipe, porém quando analisamos os dois fatores em
conjunto, podemos derivar o seguinte gréafico:

Acompanhamento da Produtividade
Manutencéo Equipe do Sistema A

50,00
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45,00

o\
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35,00 ¢

/'
y

\\ " —

30,00

25,00

20,00

15,00

10,00
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‘ —+—Ppontos de Funcédo / Homens Més ‘

Neste gréfico podemos claramente avaliar o periodo de acomodacéo da
equipe ao novo ambiente durante os trés primeiros meses. A partir do
quarto més a produtividade foi diminuindo até se estabilizar em um novo
patamar. Esta claro que alguma coisa esta errada!

Além dos indicadores de produtividade, varios outros podem ser
definidos para 0 acompanhamento dos mais diversos fatores que afetam
0s servicos do departamento de tecnologia da informacéo.
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Preco Fixo A principal caracteristica desta modalidade é a contratagdo a um preco
fechado de determinado servigo. Ela privilegia a abordagem de projeto,
com um inicio e fim bem definidos. Neste modelo a empresa estabelece
como objeto da contratagdo o desenvolvimento de um determinado
software, ou a manuten¢do de um ja existente para a implementacdo de
novas funcionalidades.

Definicéo e A utilizacdo deste modelo exige maior organizagdo por parte da empresa
Comunicagéo do contratante. Ela deve se responsabilizar pela necesséaria definicdo e
Escopo caracterizacdo de seus requisitos. Normalmente o nivel de informagéo,

sobre o dominio de problema, disponivel aos fornecedores de solugéo, é
baixo. Eles provavelmente investiram no méaximo poucos dias em
analisar com mais profundidade estes requisitos.

Tais caracteristicas deste modelo tendem a aumentar a possibilidade de
ocorrer duas consequéncias: A proposta vencedora ter tido seu
orcamento e cronograma sub-dimensionado ou super-dimensionado,
como a concorréncia é grande, é mais provavel o primeiro caso.

Ambos 0s casos acima sdo indesejaveis. Na ocorréncia do primeiro, a
contratada tera dificuldades em atender as expectativas de seus usuarios e
podera alegar aumento do escopo. Existe margem para tal alegagdo visto
que a definicdo do objeto ndo foi bem fechada, até por que este trabalho
pode ter sido considerado como parte do trabalho da contratada. Caso
haja um super-dimensionamento do projeto, a empresa sera onerada com
um pre¢o maior do que realmente o servico vale.

Em projetos mais longos, € necessario também estabelecer pontos de
controle, através dos quais, a empresa contratante possa estar
acompanhando o progresso do projeto. A definicdo destes pontos deve
ser realizada antes mesmo da contratagdo efetiva do servico, visto que o
contratado deve estar ciente destes pontos e estar se programando para
poder estar apresentando os resultados previstos. Muitas empresas pecam
por ndo planejar este acompanhamento. A consequiéncia mais leve € a
sensagdo de perda de controle. A mais grave e s perceber a inabilidade
do contratado realizar o servigo tarde demais.

Nédo ha dificuldade de sensibilizar a geréncia executiva quanto a
necessidade de se contratar um projeto arquitetonico, hidraulico, sanitario
ou elétrico em separado da execucdo de uma empreitada de construgéo
civil. Tal facilidade ainda ndo é comum quando se trata de projetos de
software.
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A contratacdo a preco fechado, utilizando um modelo de “Fabrica de
Software”, se assemelha bastante aos projetos de construcdo civil. Neste
modelo, uma especificacdo formal do sistema e um plano de testes sdo
fornecidos aos fornecedores de solugdo, que se responsabilizam por
construir um software aderente a especificagdo e que tal aderéncia possa
ser formalmente validada através do plano de testes fornecido. Esta
abordagem reduz significativamente 0s problemas apresentados
anteriormente.

Tal abordagem implica em uma maior maturidade da empresa
contratante e procura maximizar a qualidade do produto gerado.

Néo deve ser desconsiderado o custo financeiro advindo da formalizagéo
do processo. Outro fato que deve ser considerado é sua maior rigidez.
Em nossa area € comum ao usuario, ao utilizar o produto, perceber
pequenas melhorias que, em tempo de especificagdo passam
desapercebidas. Ao utilizar um modelo de “Féabrica de Software” é
necessario um novo “ciclo” para atender a estas demandas. Talvez o
custo do processo administrativo envolvido na contratacdo possa
inclusive ser superior custo do servico.

Uma forma de reduzir esta dificuldade é compor uma solucdo onde
se esteja contratando a construcdo do sistema e, N0 Mesmo Processo,
se contrate um determinado nimero de horas técnicas referentes a
realizacdo destes tipos de ajustes.

VOCE . .. ,
— — Uma das maiores administradoras de planos de salde
L Tem alguma historia contratou uma empresa para desenvolver e implantar um
parecida que tenha novo sistema administrativo. A prestadora de servigos, na
afetado de forma ansiedade de ganhar o contrato, subestimou o esforgo
negativa o seu necessario para a empr_eitada. O prpjeto foi abandonado
wrabalho? antes de sua entrega, varios meses apds o prazo inicialmente
' previsto.
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Prés

Contras

Garantia - Ap6s a entrega do produto a
responsabilidade de garantia sobre eventuais
problemas de conformidade a especificacéo,
é bem definida e pode ser cobrada, inclusive,
se necessario, com amparo legal. Tal fato faz
com que seja interesse mUtuo a qualidade do
produto.

Escopo - No caso de especificagbes muito
"abertas” fica dificil a determinagdo do
escopo contratado. Tal fato da margem ao
contratante entender que determinados
produtos faziam parte do escopo original
enquanto o contratado entende que oS
mesmos produtos ndo fazem.

PMO - Sua constante aplicacdo "forca” a
empresa contratante a modificar sua
orientacdo para a geréncia de projetos.
Como o execucdo do trabalho ndo esta sob
sua responsabilidade direta, ela deve ser
capaz de definir critérios para acompanhar o
progresso, € idealmente a propria
remuneracéo do contratado.

Planejamento - Na falta de definicdo de
pontos de controle para 0 acompanhamento
do progresso do projeto, a contratante pode
perder a visibilidade da situacdo real do
projeto. Como o trabalho pode inclusive
estar sendo executado fora de suas
instalacOes, ela perde até a capacidade da
supervisédo do modelo de Body Shopping.

Vinculo - Menor risco de cultivo de passivo
trabalhista. Os funcionarios da contratada
ndo respondem diretamente ao gerente do
contratante, o trabalho pode ser feito em
outras instalagdes que ndo a do contratante e
a alocagdo por projetos dos funcionarios da
contratada ndo implica em dedicagdo
exclusiva.

Comunicagdo - Sensibilizacgdo da alta
geréncia quanto as vantagens de segregar a
contratagdo do projeto da implementacéo.

Transferencia de Riscos — Variagbes na
produtividade e escopo durante a execugao
do projeto sdo de responsabilidade da
empresa contratada. Teoricamente, como
este € seu negocio, ela deve estar mais
qualificada a lidar com eles que voce.

Custo Administrativo - Os custos
administrativos e politicos envolvidos na
negociagdo e gerenciamento de situagOes
onde seja necessdrio, ou vantajosa, a
implementacdo de funcionalidades né&o
previstas inicialmente (Variacdo do Escopo).

Dependéncia — No caso de ndo haver uma
transferéncia de tecnologia criada, é possivel
a criagdo de uma dependéncia da contratada
responsavel pelo desenvolvimento.
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Pontos de Fungéo Na contratacdo por Pontos de Funcdo, o contratante estd adquirindo
funcionalidades. Apesar de se estar remunerando O contratado por
unidades (como horas por exemplo) também o estd remunerando por
resultados (funcionalidades). Esta pequena diferenca permite aliar grande
parte da flexibilidade que se encontra na contratacdo tipo Horas, com as
garantias da contratacdo por Pre¢o Fixo, ou seja:

O Quanto mais rapido o contratado executar o servico, melhor, afinal
quanto maior a quantidade de horas despendidas, maior serd seu
custo para a mesma receita. Este fato torna desnecessaria a gestdo da
produtividade individual da equipe do contratado pela contratante.

O Quanto mais aderente a especificagdo os produtos de software
estiverem melhor, afinal quanto mais tempo se consumir em
manutencdes corretivas maior serd 0 seu custo para a mesma receita.
Da mesma forma que na contratacdo a preco fechado, € possivel
identificar o responsavel pelo funcionamento do produto.

O Se durante o processo de desenvolvimento do software houver,
como sempre hg, flutuagdes em sua funcionalidade, é um problema
menor, tais flutuacdes, sejam para maior ou menor, sdo convertidas
em Pontos de Fungdo que balizam a remuneracdo do contratado.
Isto minimiza o problema. Ainda ndo é simples o entendimento pela
geréncia executiva que vao ter de pagar a mais por que o software
passou a ter uma funcionalidade nova ndo prevista inicialmente.
Volto a dar o exemplo da construgdo civil, um metro quadrado
padrdo custa R$ 450,00. Se vocé quiser que ao final da obra sua casa
tenha 20 m? a mais que o originalmente previsto, vocé terd de
desembolsar o valor referente a este acréscimo. E claro que quem
paga tem que decidir antes de aumentar estes 20 m?

Apesar deste modelo apresentar varias das vantagens dos dois outros
apresentados anteriormente, devemos tecer algumas consideracoes
adicionais.

Quanto maior 0 objeto da contagem em Pontos de Fungdo menor sua
distorcdo da relacdo entre a quantidade de pontos de fungéo e o esforco
envolvido. O servico que possa ser gerenciado como projeto, como o
desenvolvimento de novos sistemas ou uma grande manutencdo, sdo
bons candidatos a contratacdo por Pontos de Funcdo, entretanto em
peguenas manutengdes pode ser mais vantajoso ter uma equipe dedicada
a tal atividade, por que néo, remunerada por hora.
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O dimensionamento desta equipe pode até ser balizado por Pontos de
Funcdo. Por exemplo, com base na taxa de manutencdo por Ponto de
Funcdo é possivel projetar o novo nivel de manutencdo apds a
implantagdo de um novo software.

Prés Contras

Alocagdo da responsabilidade pelas variagbes | Custo adicional com a contagem e
da produtividade e escopo aqueles que | dimensionamento dos projetos
efetivamente as cauasm. Se paga pelo que se
recebe. O dimensionamento pode ser feito
em tempo de estimativa inicial, ao final da
especificacdo técnica e na entrega do
produto.

Os pros apresentados para 0s projetos a | Quanto menor o servico, maior podera ser a
preco fixo se aplicam também aos | distorcdo entre a quantidade de pontos de
contratados por pontos de funcao. funcdo e o esforco envolvido em sua
realizacéo.

VOCE

Onde entra a Analise

A Andlise de Pontos de Funcdo entra aqui. Através de sua
aplicagdo é possivel determinar o tamanho de um projeto
de Pontos de Funcéo de desenvolvimento ou manutencdo de sistemas. O
nesta Histéria? processo de medicdo do projeto € determinado com base
em padrdes de contagem estipulados pelo International
Function Point Users’ Group (IFPUG — www.ifpug.org).
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Este é apenas um exemplo das decises que temos que tomar para
atender a demanda de nossos clientes. Estas demandas exigem que nos
esforcemos para maximizar o valor de nossos Servigos.

Para que isto seja possivel é necessario geréncia dos processos envolvidos
na realizacdo destes servicos. A figura a seguir ilustra uma dindmica que
ndo € tdo rara de se encontrar.

Maior
Nudmero de

Presséo
para Aumentar

Menos
Controle de
Qualidade

»
R Desgaste da
" Equipe

Figura 1 - Dinmica dos 99% concluidos

O planejamento de projetos de sistemas envolve equacionar um conjunto
complexo de elementos, entre eles:

U Quais produtos devem ser desenvolvidos (especificagdes, manuais,
programas, moédulos, base de dados, planos de implantacdo e
converséo...);

Q Através de que atividades (identificacdo de classes de objetos,
preparar cenarios de interagBes tipicas, construcdo de modelo
funcional, validacdo documentagéo técnica...);

U4 Envolvendo quanto esforco (horas/homem, homem/més...);

U De que profissionais (analistas, implementadores, documentadores,
USUArios...);

U Durante quanto tempo (semanas, meses, anos...);

U Quais os riscos devem ser identificados e contigenciados .
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A equipe envolvida no planejamento do projeto, antes de seu inicio,
normalmente possui duas principais fontes de informagéo para ponderar
estas variaveis:

O A data limite, estabelecida através de fatores e pressdes externas, o
orgamento do departamento de informatica, e o tempo disponivel dos
profissionais da empresa.

O A experiéncia adquirida individualmente pelos analistas e gerentes
responsaveis pelo planejamento do projeto.

Neste cenario, é de importancia capital que a definicdo de meios para a
comparacdo do progresso real contra 0 planejado seja parte do
planejamento do projeto. A penalidade pela falta destes mecanismos ou
pela sua ndo utilizaco freqliente é enfrentar a dindmica representada na
figura 1 - dindmica dos 99% concluidos.

Outro ponto também necessario ao processo de planejamento envolve
estimativas. Neste aspecto a experiéncia do profissional contribui em
muito para a elaboracdo de planos realistas. Na area de informatica,
contudo, parte desta experiéncia é perdida com a velocidade do avanco
tecnoldgico e da rotatividade do pessoal. A falta de unidades de medicéo
dos processos de desenvolvimento e manutencdo de sistemas dificulta a
transformacéo da experiéncia dos individuos em experiéncia coletiva.

O IFPUG em cooperacdo com seus afiliados internacionais
esta dando suporte ao desenvolvimento de um banco de
dados para benchmarking de medidas de produtividade e
qualidade na industria de software. Para consultar
informagdes desta base de dados, n&o basta que a empresa
seja sOcia, € necessario fornecer informacdes sobre seus
projetos através do Benchmark Data Collection Package.

A falta de meétricas de projeto prejudica de forma geral o
acompanhamento do projeto, uma vez que, apesar do problema estar 14,
ele ndo é percebido por aqueles que podem direcionar esforcos na sua
solugdo.

Quando falamos métricas de projeto ndo nos referimos exclusivamente a
utilizacdo de técnicas de dimensionamento de software, mas também
uma série do técnicas para ponderar o efeito de outros fatores como a
andlise de riscos e determinagdo de milestones. Neste curso apresentamos &
técnica de Andlise de Pontos de Funcdo. Através desta técnica é possivel
quantificar tanto os produtos quantos os processos envolvidos no
desenvolvimento e manutencéo de sistemas.
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Outras Aplicacdes Outras aplicacbes da FPA sdo facilmente identificadas, como a
ponderagdo do beneficio da aplicacdo de novas técnicas e ferramentas, a
quantificacdo dos resultados e a disponibilizagdo de mais recursos para
negociacdo entre 0s departamentos de tecnologia da informacéo e seus
clientes.

No proximo capitulo vamos apresentar uma visdo geral da técnica de
Anélise de Pontos de Funcao.

Resumo A utilizacdo de unidades de medida padrdo para dimensionar 0 processo
de desenvolvimento e manutencdo de sistemas, assim como Seus
produtos, permite:

O Quando aplicada de forma organizada, através da criacdo de uma base
de dados de projetos historica, transforma as experiéncias individuais
isoladas em experiéncia institucional;

O A comparagdo de resultados entre novas metodologias e ferramentas
com base em um fator comum;

U Fornecer feedback quantitativo aos envolvidos na gerencia e
acompanhamento e implementacéo de projetos;

U Um base para a determinacéo de valores na remuneracao de terceiros;

U Maior facilidade na negociagdo de recursos.
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