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Resumo

Pelo relatorio do pmsurvey.org, 0os problemas maisuns em projetos de telecomunicacdes
no Brasil s&o um escopo mal definido e mudancastaotes no escopo, ocupando ambos o
topo da lista neste segmento da industria. A fathgerenciamento e controle do escopo pode
ser a principal razdo para a falha de projetos Eabalho utiliza o estudo de caso de uma
empresa nacional de grande porte da area de taletmagdes em sua modernizacéo do nucleo
da tecnologia movel, mostrando que projetos paraldd cliente ndo mapeados na definicdo
do escopo e ndo tratados corretamente no decargmogeto tiveram um impacto negativo no

agendamento das atividades, aumentando o cusjaaidade do resultado do projeto. Para o
cliente é dificil prever todas as implicacdes dgualas decisdes, premissas e restricdes
definidas no inicio do projeto e que podem por &wora satisfacdo do cliente mais tarde.

Analisando o desenvolvimento do projeto foi podsithegar a conclusdo de que nem todas as
areas do cliente foram envolvidas adequadamenit@cio do projeto, nem todos os requisitos

foram mapeados, gerando incertezas muito grandasogaojeto em especifico. Algumas das

premissas adotadas para o projeto ndo se cumpiearsando atrasos na entrega do projeto,

aumentando os custos e insatisfacdo do clientdamiacedora do projeto.

Palavras Chave: Gerenciamento de projetos. Expectativas dos stékeiso Detalhes.
Definicdo de escopo. Formalizacdo. Telecomunicagdegetos paralelos. Gerenciamento de

escopo. Gerenciamento de mudancas.



Abstract

The report Pmsurvey.org shows the most common sssugelecommunications projects in
Brazil are a poorly defined scope and constant ggsiin scope, covering both the top of the
list in this segment of the industry. Failure tomage and control the scope may be the main
reason for project failure. This paper uses the sasdy of a large Brazilian company of the
telecom industry in its modernization of core mebiéchnology, showing that unmapped
customer parallel projects while defining the scapd not properly treated during the main
modernization project had a negative impact insitteeduling of activities, increasing the cost
and quality of the project outcome. For the custoitie difficult to predict all the implications

of certain decisions, assumptions and constraiaef;ed early in the project, which may
jeopardize customer satisfaction later. Analyzimgresults it was possible to conclude that not
all customer areas were involved early in the maidation project, not all requirements have
been mapped, generating very large uncertaintrethéospecific project. Some of the adopted
premises for the project were not fulfilled, cagsdelays in project delivery, increasing costs

and dissatisfaction of the client and the projegipdier..

Key Words: Project management. Stakeholder expectations.e®raletailing. Scoping.
Formalization. Telecommunication. Parallel projectScope management. Change

management.
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1. INTRODUCAO

1.1 Considerag0es iniciais

Em mercados dindmicos, a inovagdo dos processaosdeitps € vital para uma empresa
sobreviver. Comumente, projetos séo usados parauen novo produto, processo ou inovagao.
Para que a inovacdo ou a aperfeicoamento deseg@uiam com 0 maior grau de sucesso
possivel, dentro do custo disponivel, no moment @unercado precisa e com a qualidade
esperada, a adocdo das melhoras praticas no genemtd de projetos € fundamental. Mas o

gue € um projeto e gerenciamento de projeto?

A seguinte definicdo de projeto € apresentadaEIb(Project Management Institute), que €
um instituto internacional que se preocupa comradtacéo de padrdes profissionais de gestédo

de projetos:

“Um projeto é um esforco temporario empreendid@ gaiar um produto,
servico ou resultado exclusivo. “

(PMI, 2013)

O esforco temporério indica que existe um inicioum término bem definidos no
empreendimento que se quer criar. E a exclusividageoduto, servigo ou resultado entende-
se por realizagdo de um produto Unico, novo, n&beste naquele meio, segmento de mercado,

indUstria, etc.

Para garantir que o empreendimento atinja os wbgetdesejados, empregam-se técnicas,
conhecimentos, habilidades e as melhores prageasnciando o projeto. O PMI traz a seguinte
definicdo para gerenciamento de projetos:

“O gerenciamento de projetos é a aplicacdo de comieato, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeitm @é atender aos seus
requisitos. “

(PMI, 2013)

O gerente de projetos € o responsavel por apkcaredhores praticas para o sucesso do projeto
e conduzir/coordenar suas atividades. O planejamdot projeto € uma das atividades
primordiais do gerente de projetos, que busca atenascopo, o tempo, o custo e a qualidade

necessaria para atender todos os interessadogrpgdto.
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O patrocinador ou o cliente sempre vai querer abt@aior nimero de beneficios possivel, o
menor tempo, 0 menor custo, a melhor qualidademaior nimero de funcionalidades no

produto, e é funcéo do gerente de projetos maasrapcdes e planejar o projeto conforme as
restricbes e requirimentos dos interessados pejetpr encontrando o melhor caminho para

realiza-lo.

Os projetos sdo gerenciados para terem sucesss@esso € atingido quando o projeto esta
no prazo estabelecido, dentro do custo acordadajuafidade desejada e atendendo aos
requerimentos dos interessados, ou, que em owdlagras, traduz-se na execucdo do escopo
do projeto. Atingir estes critérios é o principataidor do desempenho do gerenciamento do
projeto; os interessados estdo sempre olhandoopaeoanpletamento do projeto e como ele

produz seu produto de acordo com seus requisideseajos. O projeto tem sua finalizagcdo bem
sucedida quando acontece no momento que se e&peti@nbém, o produto do projeto €

considerado bom quando ele nao traz trabalhossiasaxtras ou inesperados. Isto indica, que
0 que ocorre no decorrer do projeto e na sua fiagdio é confrontado com o planejamento

realizado no inicio do projeto e refinado a medjda o projeto avanca.

Esta é a razédo da necessidade de ter requerinaatos, definidos desde o inicio do projeto,
requerimentos da maior quantidade possivel e &etiti@ interessados, para que possam ser
confrontados na execuc¢do do projeto, criando utérmide aceitagdo do projeto e do produto
do projeto. Também para assegurar o gerenciamergeabpo, que todo o trabalho necessario
e somente o trabalho necessario para completanjet@resteja incluido no projeto até sua

finalizacao.

Porém, na vida real, as coisas acontecem de matiérante. Pelo relatério de 2014 do
pmsurvey.org, dentre os problemas mais comuns ejatps de telecomunicagdes no Brasil,
trés sdo realacionados com escopo. Sao eles, naglang@stantes no escopo, mudancas
contantes de prioridade ou falta de prioridadebleroas de comunicacdo e um escopo mal

definido, ocupando o topo da lista neste segmemiadiistria.

Resumidamente, cada projeto é executado com urardonjle entregaveis e tem uma data
esperada para finalizar. Dentro do periodo de e@scdo projeto, existe um conjunto de tarefas
e atividades para serem completadas para terminaojeto com sucesso. Estas tarefas
contituem o escopo do projeto e uma vez que o granta do projeto foi planejado com base
as entrega e ao escopo, uma pequena variacdoopngsude afetar a entrega das tarefas, que
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ao mesmo tempo afeta o sucesso do projeto. A falhgerenciamento e controle do escopo
pode ser a principal razéo para a falha de projetos

1.2  Objetivo e escopo

A proposta deste trabalho é apresentar um estudasede uma empresa brasileira de grande
porte da area de telecomunicacdes em sua modeioizig; nucleo da tecnologia movel,
mostrando que projetos paralelos do cliente na@adys na definicdo do escopo e nao tratados
corretamente no decorrer do projeto tiveram um @tpanegativo no agendamento das

atividades, aumentando o custo e a qualidade dtads do projeto principal.
Objetivos especificos:

- Descrever 0 que € projeto e escopo;

- Estudar os problemas que ocorrem no desenvoltgnEnescopo;

- Descrever o que é gestdo de mudancas;

- Apresentar um projeto na area de Telecomunicagbedinalizou com insatisfacdo e alto

custo devido a um problema de escopo;

- Concluir o trabalho apresentando algumas propogtee visam minimizar as falhas no

levantamento de requisitos e no desenvolvimentesdopo.
1.3 Relevancia / Justificativa

Casos de projetos que sao afetados por outrosgsgearalelos do cliente podem ser muito
comuns, aumentando o custo, os prazos de entraggualidade do projeto principal. Este
trabalho busca estudar um caso especifico de umt@me modernizacdo do nucelo da rede
movel (os equipamentos que possibilitam os celslar@vegarem na internet e realizar

chamadas), sendo afetado por outros projetosghasalo cliente.

O estudo busca chamar a atencdo para os possiabterpas causados pela falta do
gerenciamento do escopo e nao levatamento coreetmdds as premissas durante a realizacao
de um projeto. Este estudo ¢€ justificado pela rsédade do mercado em melhorar as técnicas
de gerenciamento e controle de escopo em projgtessegundo relatorio pmsurvey.org de

2014 para o Brasil, estéo entre as quatro matanesas de falhas em projetos no Brasil, Escopo
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nao definido adequadamente e Mudancas de escoptantes, ocupando a terceira e quarta
posicoes, respectivamente.

1.4  Metodologia

A metodologia de elaborac&o do presente estudi piEum caso especifico de um projeto de
modernizacao do nucleo da rede movel, onde propeti@delos do cliente afetaram a qualidade
do gerenciamento do projeto. O projeto foi inveslyg e analisado, juntamente com uma
revisdo bibliografica da area de gerenciamento rdgete, com foco no gerenciamento do

escopo e no gerenciamento das mudancas, dos edaudosa de telecomunicacoes e TI.
O trabalho apresentado tem a seguinte estruturapdulos, abordando os temas indicados:

- Capitulo | - Introducé&o: neste capitulo foramemgntados as consideracgdes iniciais a respeito
do gerenciamento de projetos, assim como o escopjevos deste trabalho e a metodologia

de desenvolvimento do trabalho.

- Capitulo Il — Desenvolvimento: neste capitulaforapresentados a revisao bibliografica e o

informacdes da area e do projeto em estudo.

- Capitulo Il — Conclusdes: neste capitulo foilimda uma analise do trabalho apresentado
em relagdo ao atingimento dos objetivos consideradoialmente.

Referencias Bibliografica: sdo apresentadas asgode consulta utilizadas ao longo do

trabalho.
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2. DESENVOLVIMENTO

2.1. Projetos

A historia relacionada a projetos € muito longalitesatura ndo faltam exemplos de projetos
grandiosos que remetem a antiguidade, as pirardmé&gito, a muralha da China, o Coliseu e
o Parthenon, todos anunciados como modelos dessudesprojetos (VALLE, 2010). Com

toda esta histéria e estudos ao longo dos anoda @&xistem divergéncias na definicdo de

projeto, dependendo da &rea e contexto, podeniradifstentes definicbes para projeto.

A seguinte definicdo de projeto € apresentadaPIb(Project Management Institute), que é
um instituto internacional que se preocupa comradtacéo de padrdes profissionais de gestéo

de projetos:

“Um projeto é um esforco temporario empreendid@ gaiar um produto,
servico ou resultado exclusivo.”

(PMI, 2013)

E, outra definicdo apresentada pela ISO (Organizag@rnacional de Normalizagéo), que €
uma organizacao internacional que se preocupa clamraulacéo de padrdes em um grande

nimero de areas de interesse econdmico e técnico:

“Um projeto € um conjunto Unico de processos quisiste em atividades
coordenadas e controladas com datas de inicio,esfilpreendidas para
atingir os objetivos do projeto. O alcance dos thlaje do projeto requer
provisdo de entregas, conforme requisitos espesifiacluindo multiplas

restricdes tais como tempo, custo e recursos.”

(NBR ISO 21500:2012)

Apesar das definicbes citadas acima serem esdetémma diferente, existem trés pontos em

comum:

1. O projeto é temporario: ele tem data de inicioe fi

2. O projeto cria alguma coisa unica: um produto, envigo ou resultado exclusivo, ou
seja, cria 0 objetivo do projeto;

3. O projeto deve ser finalizado de acordo com astdighes impostas, de tempo,

gualidade, recursos, dentre outras.
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A definicdo de projeto nos da uma idéia de quadblpratico um projeto pode ser. Como
realizar o projeto e finaliza-lo com sucesso, de@e com as restricdes impostas de qualidade,

tempo, recursos e outras? Abaixo alguns dos degadi@ realizacdo de um projeto:

- pessoal capacitado e disponivel: como o proggtodomeco e fim, a equipe de projeto também
tem tarefas temporarias, com inicio e fim. Quan#&isnexclusivo € o projeto (e seu produto),
mais dificil sera formar uma equipe com as haldé$a conhecimento e experiéncia
necessarias. Dependendo do projeto, mais pessmas@@ssarias, e esta necessidade pode ser
temporaria, no sentido de neste semestre serasdeice$0 pessoas para executar 0s projetos,
mas no semestre seguinte, metade delas. Balarceacwsos entre os projetos e de acordo
com a estrutura da empresa é fundamental para {@antémpetitiva, sem desperdicio de

recursos.

- orcamento/estimativas: quando novos projetosce@isiderados, prazos e orcamentos Sao
estimados e a viabilidade do projeto é avaliadgprablema que, como o projeto € Unico, e as
estimativas requerem uma visao futura, os custosrgramas, na pratica, sao mais baseados
em premissas do que em fatos. Tornando as estamativito dificeis de serem realizadas,
mesmo utilizando projetos similares, devido suadaristia exclusiva, é certo que muitos
obstaculos e problemas inesperados irdo ocorrantiua execucdo do projeto. Ficar atento a
estes obstaculos e problemas inesperados e rdgs)v@d até mesmo antevé-los no inicio do
projeto e se preparar para eles (mitiga-los), andieosro das restricdes impostas, € essencial

para nao inviabilizar o projeto.

- escopo: devido a exclusividade do projeto, osieeentes e os interessados pelo produto do
projeto ainda ndo tem a completa visdo e conhet¢ord®ie. Ainda tém uma vaga imagem do
gue querem produzir, muitas dlvidas e a incertezia muito grande, tornando dificil definir
0 escopo (todo o trabalho necessario para torpesduto uma realidade) e o planejamento do
projeto. Além disto, € necessario controlar o googegarantir que a medida que o produto se
materialize, as especificacdes e desejos ndo maperdinicio, e que tornariam o produto
inatil caso ndo implementados, sejam incorpora@s® @inda seja viavel (levantamento dos

impactos relacionados a qualidade, cronogramagsustc) (LECHLER, 2004).

Tomando estes desafios citados acima, para gacu@io empreendimento/projeto atinja os
objetivos desejados da melhor maneira possivel,reggam-se técnicas, conhecimentos,
habilidades e as melhores praticas de uma marnisgiplthada, documentada e padronizada.
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Ou seja, uma pessoa com conhecimentos de técnioakheres praticas e habilidades na area
de projetos, fica dedicada aos projetos (gerenpeaeto) e é responsavel por cuidar e executar
as tarefas do projeto, tais como facilitador dawoicacao, motivador, processos de iniciacao,
planejamento, execucdo, monitoramento, controléna@ifacdo do projeto, ou em outras

palavras, gerenciando o projeto para garantir gdest os requisitos, restricoes e desejos dos
interessados sejam respeitados. O PMI traz a deglefinicdo para gerenciamento de projetos:

“O gerenciamento de projetos é a aplicacdo de comieato, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeitm @é atender aos seus
requisitos.”

(PMI, 2013)

Ja a IS0 traz outra definicdo:

“O gerenciamento de projetos é a aplicacdo de réfoférramentas,
técnicas e competéncias para o projeto. Gerenctandenprojetos inclue
a integracao de varias fases do ciclo de vida detar. Gerenciamento de
projetos é executado através de processos.”

(NBR ISO 21500:2012)

O gerente de projetos € o responsavel por apkcaredhores praticas para o sucesso do projeto
e conduzir/coordenar suas atividades. O planejamdot projeto € uma das atividades
primordiais do gerente de projetos (SERRADOR, 204i3¢ busca adequar o escopo, o tempo,

0 custo e a qualidade necessaria para atenderdsdoteressados pelo projeto.

Os critérios escopo, tempo, custo e qualidade cempd triplice restricdo, e, sucintamente,
tem os seguintes objetivos:

- tempo: busca garantir que o projeto termine @a@udesejado;
- custo: busca garantir que o projeto seja exeoudadtro do orcamento aprovado;
- qualidade: busca garantir que o resultado defr@tenda os requisitos de qualidade;

- escopo: consiste em traduzir os requerimentost@ddeholders em atividades para atingir os

objetivos do projeto.
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2.2. Escopo e seus problemas

O termo escopo é usado no mundo dos projetos phnir@s fronteiras do trabalho que precisa
ser executado para que o projeto entregue o rdsufteoduto ou servico desejado. Isto €, todo
o trabalho necessario, e apenas 0 necessaridepaiaar o0 projeto com sucesso. (PMI, 2013).
Desta forma, € importantissimo definir ndo somenjee faz parte do projeto, mas também o
gue nao faz parte. Obviamente, qualquer trabalbago seja do projeto é considerado fora do
escopo do projeto.

Para que o escopo seja definido de maneira cooegarente de projetos deve fazer varias
entrevistas, reunides e revisdbes com todos oesdados pelo projeto a fim de capturar a real
necessidade e expectativas com relacdo ao produpoogeto. A definicdo do escopo deve

envolver o gerente de projetos, patrocinadoresygenizacgdes (internas ou externas) que irdo
executar as atividades e os interessados/beneficiddl resultado destas reunides deve ser
documentado e fornecera as informacdes para deBniequisitos, 0 escopo, e 0 processo de

verificagcédo e controle (PMI, 2013).

A definicdo do escopo do projeto € iniciada quaaditesenvolvimento do planejamento do
projeto é iniciado. A partir dela sdo definidos algetivos do projeto e os entregaveis. A
definicdo do escopo € importante para criar o ptgrewacional, como o projeto sera conduzido,
e deve ser a mais completa possivel (LECHLER, 2dDd)acordo com o PMI, deve incluir
todo o trabalho necessério, e apenas 0 necesgariferminar o projeto com sucesso. Uma
defini¢cdo clara garantira a facil identificagdo desrréncias de mudangas no escopo do projeto,
tratando-as corretamente. Enquanto que definicéesscdopo pobres podem levar o projeto a
falhar, visto que ndo sera possivel delimitar o gqueojeto deve entregar, podendo causar
problemas de custo, qualidade e prazo. De acomicagoesquisa global de 2013 (2013 Global
Survey, Top 10 Obstacles to Project Success), uengamento e controles deficientes de

€SCOopo S&a0 as causas mais comuns para 0s prajétaem.

Outro dado mostrado pelo relatério de 2014 do pwesuorg, os problemas mais comuns em
projetos sédo um escopo mal definido e mudancgasardrs no escopo. Estes aparecem no topo
da lista, em terceiro e quarto lugares, respecevae) conforme figura 1:
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Problemas de comunicagdo B4 2%

Nio cumprimento dos prazos 59.4%

Escopo nio definide adequadamente 58.5%

Mudangas de escopo constantes 54.7%

45.3%

Recursos humanes insuficientes

Riscos ndo avaliados corretamente 43.4%

Wio cumprimento do orgamento 42.0%

Estimativas incorretas ou sem fundamento 39.2%
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FECUFSOS
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Problemas com fornecedores 33.0%

n.-
av||

Falta de definicio de responsabilidades

Falta de apaio da 2lta administragio/spansar (patracinadar) 25.0%

Falta de competéncia para gerenciar projetas 24.5%

Falta de uma metodolegia de apoio 22.2%

Retrabalho em fungio da falta de qualidade do produte

[
v
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Falta de uma ferramenta de apaia

£

Insatisfagio dos clientes dos projetos 12.7%

Falta de conhecimenta écnico sobre a drea de negdcio da

arganizagio 11.3%

Outros 4.2%

Nio temos problemas - 3.8%

% de Organizagbes que citaram o item

PMSURVEY ORG Founder Sponsor: Project Builder

Figura 1: Os problemas mais frequentes em projatesacordo com relatério pmsurvey.org de 2014 paBrasil.
Fonte: PMSURVEY.ORG 2014 Edition. Project Managerimstitute.

O PMI, em seu Guia PMBOK definiu alguns processma @ gerenciamento do escopo e

problemas podem ocorrer em qualquer um deles (P0AR):

1. Coletar os requisitos: Este processo exige dentgee de projetos alta capacidade
comunicativa a fim de extrair as necessidades @aldsginteressadas para alcancgar os objetivos
do projeto. Para tal, existem varios métodos aufeentas, tais como, entrevista, dindmicas de
grupo, oficinas, protétipodrainstorming mapas mentais, etc. Conforme figura 1, dentre os
problemas mais comuns em projetos de acordo cOMSURVEY 2014, em primeiro lugar
aparece problemas de comunicacdo. Este tambémestaterelacionado com problemas de
€escopo, uma vez que na coleta de requisitos erigers comunicacdo efetiva com todos os

envolvidos a fim de extrair todos os requisitogsegjos para execucao do projeto.

Os requisitos obtidos devem ser registrados, dootades e analisados, e servem de base para
0S outros processos de escopo, o0 planejamentosio, @o cronograma e da qualidade do

projeto.
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2. Definir o escopo: é o processo de desenvolviméatuma descricdo detalhada do projeto e
do produto, baseado na coleta de requisitos eatedes interessados pelo projeto e sua analise.
A descricao do escopo servird como ponto de pamadamada de futuras decisdes no projeto.
Algumas informacdes nao estdo disponiveis ou ndo@édhecidas ainda na época da definicao
do escopo, entdo algumas das condi¢des sao tormaaasverdadeiras a fim de néo frear o
projeto ou seu planejamento. Ou seja, assume-gmatgpremissas (suposi¢cdes ou hipéteses)
gue preencham provisoriamente a falta da informag@dinuando com a execucao do projeto.
Contudo, este procedimento é muito perigoso, plgisna riscos sdo assumidos, ja que no
decorrer do projeto, a condi¢do estabelecida pada ser confirmada ou ndo. No proximo
capitulo deste trabalho é mostrado como um proj@#@rea de telecomunica¢des assumiu uma
premissa, mas a condicdo néo foi confirmada maie tgerando insatisfacdo e varios custos

extras.

3. Criar a EAP — é 0 processo de subdivisdo daggag e do trabalho do projeto em
componentes menores, criando um meio de apresentacgrojeto de forma a observar os

diversos entregaveis formando o todo do projeto.

Uma EAP (Estrutura Analitica do Projeto) € uma dggosicao logica e uma representacao do
trabalho necessario pelo projeto (ou seja, seye3chla aumenta o entendimento do projeto,
mostra as entregas que devem ser realizadas, tlgicd projeto em parcelas menores e
facilmente gerenciaveis. Uma AEP ¢ ilustrada narfi@:
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EAP - Projeto i
f'Entréga— ‘_Entreig; _Entrgga—}
o S 2 | SR
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Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade
1 3 5 | L7 9

Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade
2 4 6 B 8 || }0

Figura 2: llustracdo de um AEP

No processo de criar a AEP, o projeto é decompmastentregas menores, e estas em entregas
menores ainda, nivel a nivel, aumentando os dstalae entregas necessarias para o projeto
como um todo. Isto é feito até o ponto onde é peksstimar o custo, 0 tempo e 0S recursos
para completar o nivel mais baixo da estrutura (8CH et all, 2010). Realizando este
processo, nada fora da declaracéo do escopo sar@mna AEP e o que estiver declarado no
escopo sera representado em forma de entregaegsndo isto, uma estrutura organizada e
grafica é criada e permite uma visualizacdo coraplet projeto e mais importante, a figura
pode ser mostrada e discutida com os interessaflopijeto, garantindo que todo o trabalho

necessario para atingir os objetivos estejam idokui

Como o projeto foi decomposto em entregaveis msnereom grande detalhamento, 0s
processos de planejamento, gerencimento, e comloslentregaveis sdo muito facilitados e a
partir da AEP j& se pode estimar o custo, 0s resurscessarios e o tempo.

4. Verificar o escopo: O processo de formalizacdaceitacdo das entregas terminadas do

projeto.

5. Controlar o escopo: O processo de monitorameatprogresso do escopo do projeto e
escopo do produto e gerenciamento das mudancas feitlinha de base do escopo.

Todos estes processos do gerenciamento de escguega que o trabalho necessario para

realizacdo do projeto seja completamente defin@ grande precisdo e que 0 escopo seja
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completado como planejado. Adicionalmente, o geaemento do escopo inclui maneiras de
assegurar que os procedimentos corretos de mudarescopo serdo seguidos, fazendo assim
0 gerenciamento das mudancas do escopo.

Na area de telecomunica¢des no Brasil, a figurardiferente dos problemas expostos acima.
A Figura 3 mostra os resultados da pesquisa “oblgm@as mais comuns em projetos”,
especificamente na industria de TelecomunicacOeérasil, realizada pelo PMSURVEY em
2014. Conforme mostra a Figura 3, empatados com, @3%problemas mais comuns em
projetos sdo: problemas de comunicacao, escopdefindo adequadamente e mudancas de
€scopo constantes.

E um grande desafio para os gerentes de projeti®raeseu desempenho e colocar mais
atencao e esforco na area de gerenciamento deogsa@mudar esta figura.

&
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Retrabalho em fungio da falta de qualidade do produto [ Falta de definicio de bilidades Wl | isfagio dos clientes dos projetos Outros
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Figura 3: Os problemas mais frequentes em projetescordo com relatério pmsurvey.org de 2014 maBaasil na industria
de Telecomunicagtes
Fonte: PMSURVEY.ORG 2014 Edition. Project Managérimestitute
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2.3. Gestdo de mudancas

Os planos podem mudar no decorrer do projeto, ipalbente se o plano ndo atender
completamente as expectativas dos interessadosumMasnudanca no escopo do projeto pode

mudar os entregaveis, 0s prazos, 0s custos evaéilizar o projeto.

Os interessados/beneficiarios do projeto que niaesalguma mudanca nao tem a real nogao
do impacto que a mudanca ir4 gerar no plano deefar@ no projeto em si. Para tratar as
mudangas do escopo, um gerenciamento de mudangasetedefinido.

Sua gestao visa basicamente trés pontos basicos:

. Garantir que mudancas sejam acordadas por todos
. Determinar quando uma mudancga ocorreu
. Gerenciar uma mudanca quando/se ela ocorrer

Controlar o projeto com um processo de mudancasdefmido ir4 analisar os pedidos de
mudanca e respondera com o real impacto no esoapqualidade, no custo e nos prazos

planejados.

Se uma mudanca for requisitada, o plano do pra@to que ser revisado em todos 0s seus
elementos a fim de trazé-lo as condi¢cdes do muedb Tenta-se resolver e trabalhar numa
solucéo para que a maioria dos problemas seja &xiecsem mudar o prazo, o custo e 0s

padrdes de qualidade exigidos.

Segundo RIBEIRO (2012), realizar o controle integrede mudancas € um dos processos mais
importantes para garantir o sucesso do projetwvel\anas seguintes etapas:

. Solicitagdo de mudanca;

. Revisao do impacto dos custos e beneficios genaela mudanca;
. Aprovacgéao;

. Replanejamento contemplando a mudanca;

. Execucéo, controle e monitoramento da mudanca;

. Encerramento da entrega ou resultado contemplamaadanca.
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E fundamental garantir que as mudancas aprovadams deenéficas ao projeto, e seus
beneficios sejam maiores do que os custos envghatfon de agregar valor aos objetivos do

projeto.
2.4. O projeto de modernizagédo do nucleo da rede mél

Este trabalho analisa um caso especifico de unetproe modernizacdo do nucelo da rede
movel (os equipamentos que possibilitam os celslar@vegarem na internet e realizar
chamadas), sendo afetado por outros projetosgt@salo cliente. O projeto trata de todas as
atividades necessarias para modernizar um sisterhL& (Home Location Registee HSS
(Home Subscribe Seryegue sao elementos da rede mével que conténdos das assinantes
moveis para permitir o funcionando dos celularesericos contratados. A modernizacdo
consiste em substituir os HLRs e HSSs que trabatimembase de dados locais, por uma verséo
que utiliza uma base de dados centralizada e @tprdeveria ser executado até o fim de

Dezembro de 2014. A figura 4 mostra detalhes da eealintencéo do projeto:

Projeto: Modernizacdao da rede central movel

CS/PS/LTE Domain CS/PS/LTE Domain

HLR2
HLR1
Base de dados
HSS HLR3 locais

Base de dados
centralizada

Figura 4: Projeto: Modernizacao da rede central mbv

Na figura 4, a metade esquerda representa umaotppota rede moével simplificada,

mostrando na parte inferior os HLRs e HSSs com loleselados locais que devem ser
substituidos. Estes HLRs e HSSs possuem um sislenggréncia, que € responsavel pela
coleta e apresentacdo de alarmes dos elementosbénaserve de ponto de entrada para

configuracdo e controle dos elementos. O sistemged@éncia € utilizado pelo pessoal de
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manutencdo e operacdo da operadora de celular. éhanfiossuem um sistema de
aprovisionamento, responsavel por gerenciar osddo® assinantes usando a interface MML
(Man Machine Languagecriando, removendo ou modificando os dados a@edaccom os
servigcos contratados ou extintos. O sistema deveggonamento € utilizado pela operadora e
seus parceiros, como, por exemplo, quiosques rasiys, lojas da operadora, externos e
outros, que atendem os clientes finais da operadengem e habilitam linhas de celulares.

Ainda na figura 4, a metade direita representpaltgia da rede movel dos elementos que irdo
modernizar a rede, com o0s novos HLRs e HSSs na pderior, consultando uma base de
dados centralizada e que irdo substituir os HLRS8s com base de dados locais. O sistema
de geréncia sera substituido também para que assrelgementos sejam gerenciados pelo
pessoal de operacdo e manutencao da operadomste@aide aprovisionamento continuara o
mesmo, mas sera adaptado com a interface SBktvice Provisioning Markup Languggie

manipulagéo da base de dados centralizada.

N&o é foco deste trabalho entrar em cada detallpeajieto, apenas colocar o necessario para
que a analise do escopo e dos problemas ocorridggrajeto possam ser explorados e

analisados.

O gerente de projeto, seguindo as melhores praticasio parte dos processos de

gerenciamento do escopo, reportou as seguintesgsasgerais do projeto:

- Disponibilidade de pessoal da operadora, respehgara operar a rede
onde a solugcdo serd implementada, incluindo noogertle testes de
aceitacao e ativacdo da solucéao.

- Acesso remoto e permiss@es necessdrias parata®phas envolvidas.
Algumas atividades de instalacdo de aplicacdesaisande falhas séo
realizadas remotamente, entdo a operadora deverprogsso remoto as
plataformas.

- A operadora e o fornecedor definirdo os espaggechpo para o
desenvolvimento dos servi¢os on site e Janelasadritdncao.

- A operadora deve prover terminais e equipamepaos testes fim a fim.

- A integracdo com o sistema de aprovisionamenta s&a SPML. A
operadora executara esta integragdo com supofterdgedora.

(PROJETO MODERNIZAGAO DA REDE MOVEL, 2015 adaptado)

Da lista de premissas do projeto mostrada acimdljtima € referente ao sistema de

aprovisionamento e foi baseada na informacdo gigesestema ndo seria substituido, mas
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adaptado com a nova interface SPML, necessariagpasanunicagdo com 0 novo sistema de

base de dados centralizado. Baseado nesta premifigara 5 traz as atividades que foram

sugeridas para serem executadas com relacdo emaide aprovisionamento:

Disponibilizar documentacdo da interface SPML da base de dados centralizada R
Realizar o mapeamento “Dé — Para” dos comandos MML para SPML R R
S

Realizar a integracdo do sistema de aprovisionamento da Operadora com a base de

S

R

dados centralizada

Figura 5: Sistema de aprovionamento impactos eaesabilidades

A figura 5 mostra uma tabela com as atividades dpiem ser executadas no sistema de

aproviosionamento para que ele possa funcionar @amova base de dados centralizada.

Também traz a responsabilidade de cada atividamag€edor e Operadora, se é responsavel

pela atividade, indicado pela letra R, ou, se diwresuporte, indicado pela letra S. Para fins de

contextualizagéo, cada atividade é suscintamempiecega:

1.

Disponibilizar documentacédo da interface SPML dsebde dados centralizada: € de
responsabilidade da fornecedora do novo sistemnader documentacao e detalhes do
funcionamento da interface SPML da nova base desdadntralizada, a fim da
Operadora adaptar seu sistema de aprovisionamelitando esta interface.

Realizar o mapeamento “Dé — Para” dos comandos Midia SPML: A operadora ja
utiliza o sistema de aprovisionamento com interfddél e € de sua responsabilidade
fornecer os comandos tipicos desta interface paeaogmapeamento para a nova
interface SPML possa ser realizado. Este mapeanignionplementar os mesmos
comandos SPML equivalentes ao comandos MML norsetge aprovisionamento a
fim de interagir com a nova base de dados cerdaddiz

Realizar a integracdo do sistema de aprovisionam@atOperadora com a base de
dados centralizada: como o sistema de aprovisiom@n#eda operadora, fica sob sua
responsabilidade realizar a integracdo dele comva base de dados centralizada. A
fornecedora ira dar suporte a esta integracdoalisidade de integracéo esta incluido

os testes de verificacdo, se os comandos SMPLsitaxe@s mesmas alteracdes e tem
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0 mesmo efeito na base de dados centralizada gomandos MMLSs executavam nas
bases de dados locais.

4. Realizar o aprovisionamento na base de dados nargiga durante o periodo de
migracéo dos dados: nesta atividade, a operadaaatga, no periodo de migracéo dos
HLRs e HSSs de base de dados locais para os deldakelos centralizadas, que as
alteragcbes do sistema de aprovisionamento ocorcasistema antigo e no novo. Esta
atividade serve para garantir que em caso de fahmigracdo, o sistema antigo possa
ser utilizado novamente, uma vez que ambas badadis estdo sendo modificadas, o

sistema antigo e 0 novo estao sincronizados coostosl dados dos assinantes.

Com base nestas premissas, nas restricoes de wguatidade, custos, dentre outras, que foram
levantadas na época de inicio do projeto, 0 gedgte projeto planejou um cronograma com

dados de Outubro de 2015, que € mostrado de folmmeoma figura 6:

Macro cronograma projeto (Out-14)

2014

Set ‘ Out | Nov ‘ Dez
Atividade 22.[29.]05.]12.[19. | 26. [02. | 09.|16.]23.]02. ] 09. | 16.[23.| | Comentarios
- I \ |
HSS/HLR ; = e R ————

; lanshmentyl | |_1_1 : [iestesy Wiaiagha  Transporte
A N . E
AN el S T s

Figura 6: Macro cronograma do projeto de Modernidag@a rede mével em Outubro 2014

A figura 6 mostra 0 macro cronograma do projetmmdeernizacéo da rede movel, delimitando
os periodos das atividades que devem ser realizaaaso concluir o projeto. Basicamente,

cinco periodos foram mostrados na figura 6:

() Planejamento, periodo iniciando em meados de CuatBrinicio de Novembro de
2014, dedicado ao planejamento da rede, interc@sex@onfiguracées dos novos
HSSs e HLRs com base de dados centralizada. Tanmwéum planejamento da
migracdo dos HLR/HSS com base de dados local qaHL&/HSS com base de
dados centralizada. Apesar do planejamento est#datio no macro cronograma,
esta atividade ocorre durante todo o tempo do farggendo mostrado o periodo de

maior atividade.
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() Transporte, periodo entre o fim de Outubro até mezm de Novembro 2014,
guando os equipamentos serdo transportados atélaléale onde serdo instalados.

(Il Inst & Config, periodo iniciando em meados de Nowenaté o inicio de Novembro
de 2014, quando a instalacéo fisica, a instalagdoftware e a configuracédo dos
equipamentos serdo executadas.

(IV) Testes, primeira quinzena de Dezembro 2014, quéestes de aceitacdo seréao
executados, para garantir que os equipamentodadstaestdo de acordo com o
planejado e contratado pelo cliente. Serdo realzatkstes individuais dos
equipamentos e suas interconexées com a redeateclPeriodo usado também
para testes da interface SPML com o sistema deiggmoamento.

(V)  Migracao, realizado no fim de Dezembro de 2014ndaas dados dos assinantes
serdo migrados dos HLR/HSS com base de dadospacalos novos HLR/HSS
com base de dados centralizados. Também sera o ntonyee 0S NOVOS

equipamentos serdo ativados e utilizados.

Vale salientar que este cronograma foi idealizaolonicio do projeto e foi aprovado pela

operadora, cliente deste projeto.

2.5. O desenrolar do projeto

O projeto teve inicio em meados de Outubro de 20tdmecou a se desenvolver conforme
planejado e mostrado no macro cronograma da F&uantudo em uma das reunides com o
cliente no fim de Novembro, este trouxe uma infag@eainédita que estava modernizando seu
sistema aprovisionamento, um projeto paralelo dmid, sendo que o projeto estava sendo
realizado por uma terceira empresa junto com ortlepanto de Tl da operadora. A operadora
também informou que os HLRs e HSSs novos devenousavo sistema de aprovisionamento

e ndo mais o atual, diferente do que havia sidoggdao no inicio do projeto.

A figura 7 mostra o detalhe da modernizacao dermsiatde aprovisionamento.
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Projeto: Modernizacao da rede central movel

Detalhe para o sistema de aprovisionamento

CS/PS/LTE Domain CS/PS/LTE Domain
— e -
Rede de transporte de dados _ Rede de transporte de dados

_:HLR2 HLR3

I| \I VLNewTech
j=—8 | HRr

HLR1
m— = Base de dados
HSS HLR3 locais.

r = .
//NOVO SISTEMA™,
e \

T A
LH sPML

Base de dados
centralizada.

Figura 7: Projeto: Modernizacao da rede central mbvdetalhe para o sistema de aprovisionamento

A figura 7 é similar a figura 4, exceto pelo detatio sistema de aprovisionamento. De acordo
com o cliente, o sistema de aprovisionamento pasgar uma modernizagao, projeto que na
época estava sendo executado por uma terceira garjpréo com o seu departamento de TI.

A modernizacéo do sistema de aprovisionamentosestao representado na parte inferior da
Figura 7. Este projeto ir4 substituir o atual sistede aprovisionamento, que utiliza a interface
MML, por um mais moderno, que ja utilizara a inaed SPML e trara uma interface melhor

para os usuarios do sistema de aprovisionamema@am@o, quiosques nos shoppings, lojas da
operadora, externos e outros, que atendem osediéinais da operadora, vendem e habilitam

linhas de celulares.

Em reunides seguintes para avaliar os impactos ajumodernizacdo do sistema de
aprovisionamento traria ao projeto de modernizalgBoHLR/HSS, o cliente reforgcou que os
HLR/HSSs novos s6 entrariam em operacdo com o mistema de aprovisionamento.
Também informou que 0 novo sistema de aprovionamestaria pronto para testes em Margo
de 2015, ja que varios departamentos da operademgeesas terceiras, usuarios do sistema,

seriam impactados pelo novo sistema de aprovisientom

Diante destas informacdes, o gerente de projetasodi@rnizacdo dos HLR/HSS informou que
haveria grande impacto em seu projeto, ja queisabziicao estaria planejada para ocorrer no
fim de Dezembro de 2014 e que os recursos degetgestariam planejados e alocados até

esta data.
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Em Novembro de 2014, com estas novas informacéesavm cronograma foi apresentado
pelo gerente de projeto, conforme Figura 8:

Macro cronograma projeto (Nov-14)

2014
Set | Out | Nov | Dez
Atividade 22.(29.]05.]12.[19.]26. |02. | 09. 16. | 23. [02.09.]16.[23.| | Comentarios
1 [ | i
HSS/HLR ; § w: E T I III —— Jende: i
: ; ' | ' v 5 ! ! Perjodo delegpera
PR :
! ;- ! ! |
2014 2015
Dez Jan Fev | Mar
Atividade 22.]29.05.]12.[19. ] 26. [02.09. [ 16. [ 23.]02. [ 09. [ 16. [ 23.[ | Comentarios
HSS/HLR i i : . — testes finais + migraggo
Periodo de espera Testes  Migracéio

Figura 8: Macro cronograma do projeto de Modernidaga rede mével em Novembro 2014

O novo cronograma apresentado em Novembro de 2pidsentado na Figura 8, comparado
com o macro cronograma da Figura 6, dividiu oquiride Testes em dois, adicionou um
Periodo de espera e alterou o perido de Migracée paeados de Marco de 2015. Estas
modificacdes foram necessarias para contemplayuasiedo do projeto paralelo do cliente de

modernizacao do sistema de aprovisionamento, daesesdo conduzido pelo cliente:

(D Testes: dividido em dois periodos, o primeiro enados de Novembro de 2014,
destinado aos testes dos HLRs e HSSs novos e agateeconexdes com a rede
do cliente e sistema de geréncia. Os demais tgaesjepender do sistema de
aprovisionamento s6 poderiam ser realizados a pkertMarco de 2015, conforme
disponibilidade do aprovisionamento informada pdiente.

(1 Periodo de espera: desde o fim de Dezembro ded2@binicio de Marco de 2015,
0 projeto fica congelado esperando o sistema devigpmnamento novo ficar
disponivel para testes. Neste periodo, sempre qasiel, 0s recursos seriam
alocados em outros projetos do fornecedor, devenetimrnar ao projeto de
modernizacdo dos HLR/HSS no inicio de Marco de 204lguns recursos
especializados poderiam ficar retidos, em espara,iio serem alocados em outros
projetos, e garantir que continuem depois, quandm@to retomar as atividades.
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Estes recursos poderiam ajudar o cliente, como reupm auxilio dos testes
preliminares da interface SPML no novo sistemajtevasionamento.

(Il Migracao: este periodo foi postergado em relacdoramograma de Outubro de
2014 (Figura 6), planejado para fim de Mar¢co de5201

O novo cronograma foi apresentado aos varios sgad®s pelo projeto, gerando grande
insatisfacdo em algumas &reas da operadora e decémora. Alguns dos problemas

comentados nas reunides que se seguiram sao dpoeseabaixo:

- Algumas areas estavam esperando a modernizagdgainentos para compra de novas
licencas de assinantes, ja que o sistema atuabugdmrtaria a quantidade estimada de
crescimento, ndo podendo ser ampliado mais, calocam risco suas estratégias de

marketing de aumento dos assinantes.

- Alguns gerentes da operadora e fornecedora, ammegrama de objetivos individuais
condicionaram sua participacdo nos lucros com essacda migracdo e execugcao do
projeto de modernizagdo dos HLRs/HSSs. Como o toroj@o atingiu seus objetivos no

tempo contratado, estes gerentes deixariam de gsahdonus.

- Para a fornecedora, parte do pagamento estavicamrado a finalizacdo do projeto,

postergando em mais de 3 meses este pagamento.

- Para a fornecedora, os custos foram aumentadssparte dos recursos terdo que ficar
alocados ao projeto, mesmo nao tendo atividadegjaldas para executar.
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3. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi apresentar um estiedcaso de uma empresa brasileira de grande
porte da area de telecomunicacdes em sua modetaizig; nicleo da tecnologia mével.
Mostrou um caso de um projeto que foi afetado grar@hte por um projeto paralelo do cliente
gue néo havia sido mapeado na definicdo do escofo ®i tratado corretamente no decorrer
do projeto. Este projeto paralelo do cliente, qudiambu conhecido, gerou um impacto negativo
no agendamento das atividades, aumentando o custqualidade do resultado do projeto

principal.

Quando se esta utilizando metodologias, novas legias ou novas maneiras de executar um
servigo, existe uma gama muito grande de incertizamrentes do ndo conhecimento de todos
os desdobramentos que podem ocorrer ao longo dJet@ralada esta impossibilidade de
antever todas as necessidades que ocorrerdo noetedeve-se estabelecer desde o principio
uma metodologia para o controle de mudancas, imadudi 0os procedimentos a serem tomados
em caso de alteragdo no escopo, na alteragéo eecds tempo, pois assim a contratada tera
mais seguranca quanto ao contrato e por conseguepmduto final sera de melhor qualidade
uma vez que as duas partes estarao garantida® gsainiprevisibilidades.

Analisando todo o cenario em questao, percebewseassidade de aplicagcdo de um método
mais eficaz de levantamento das partes interessafias de trazer todas as necessidades e
ideias dos envolvidos. Diminuir o maximo ou se ped<eliminar todas as premissas e trazer
a informacédo concreta desde o inicio. Caso naopsssivel, tratar as premissas como riscos
potenciais e dar o devido tratamento através dengermento de riscos, mitigando seus efeitos

caso néo se confirmem.

Algumas das ferramentas usadas para levantar oisites:
1. Entrevistas (Interviews)

2. WorkShop

3. BrainStorming

4. Questionario

5. Grupo Focal (Focus Group)
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Cada uma das ferramentas citadas possui caractsistmodelo de aplicacdo peculiar, mas
todas focadas em um mesmo objetivo, de gerar iigzpliie informacdes minimas para a

formulacdo de um escopo bem definido através da tle informacdes entre os interessados.

Normalmente, em projetos que envolvem novas tegradpum unico método de levantamento
de requisitos pode nao ser suficiente para capauraioria dos requisitos necessarios, no nivel
de detalhamento pretendido.

Para o caso em questao, um controle de mudangssolgo para o projeto poderia minimizar

os efeitos negativos.
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4. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

4.1. Académico

A partir deste trabalho, estudar as técnicas dentamento de requisitos e propor um novo
trabalho com um processo especifico de levantaneeatwlise de requisitos para projetos de
telecomunicacdes envolvendo novas tecnologias. égaésncia um novo trabalho, com a
aplicacdo do processo especifico proposto em algaijeto real de telecomunicacbes com
novas tecnologias e verificar se é possivel gargné o escopo sera o mais completo possivel,

minimizando as incertezas e garantindo 0 sucesgoajieto.

4.2. Empresarial

O estudo realizado neste trabalho mostra aos gsreet projeto que o processo de coleta de
requisitos é crucial para o sucesso do projetmende ser negligenciado ou feito de maneira
improvisada ou sem a devida aten¢ao e dedicacaamido empresarial, pode-se melhorar os

processos internos de coleta de requisitos e emvahto dos interessados pelo projeto.
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