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RESUMO

Este trabalho discorre sobre o planejamento para a implantacdo da melhoria de processos
aplicadaem empresas de desenvolvimento de software sem um processo organizacional
definido. O ponto central da pesquisa egtéderido no contexto da geréncia de projetos,
especificamente no planejamergaalicercada nos principios do Guia de Conhecimesrios
Gerertiamento de Projetos (PMBOKIip Instituto de Gerenciamento de Projetos (PMI) dos
Estados UnidadJm esforco maior se concentrara na investigacdo e no planejamento para
aplicacdada melhoria de processds softwarebaseadaas melhores pratassugeridas pelo
Capability Maturity Model Integration for Developmenivel 2 de maturidade (CMMDEV
L2) criado sob encomenda pelo Instituto de Engenharia de Software (SEI), da Universidade
Carnegie Mellondos EUA. O processo para a implantagdo CMMI-DEV é baseado no
trabalho de Kulpa e Johnson (2008) em um cerfitizio que reflete a realidade de muitas
empresas brasileiras. dhfatizada aatencdo aos problemas decorrentes do impacto da
mudanca de cultura organizacional, da falta dbilidade ouda ma expectativa dos
envolvidos, da ma gestaécnica em gerenciamento de projetos de software, da
inexisténcia da garantia dmalidade, dentre outrggoblemas Resumidamente, este
trabalho contém uma descricdo detalhadaestodo decaso, seguido de uplanejamento
detalhado para esta implantacdo, contendopralutos de trabalho de entrada e saida
necessarigspertencentesoagrupo de processos correlailo PMBOK focando mais o

controledo que a agilidade do projeto

Pahvraschave:planejamento, projeto, processo, CMBIEV, PMBOK.



ABSTRACT

This work discusses the planning for the deployment of process improvement applied
software development companies without a defined organizational protessentral point
of research is inserteitd the context of project managemempesifically in planning, and
based on the principles Guide of the Project Management Body of Knowledge (PMBOK) of
Project Management Institute (PMI) of USA. A greater effort ioltus on research and
planning for implementation of software process improvement based on best practices
suggested by the Capability Maturity Model Integration for Development, level 2 of maturity
(CMMI-DEV L2) custom created by the Software Engineeringtitute (SEI) of Carnegie
Mellon University, U.S. The pross to implement the CMMDEV based on work by Kulpa
and Johnson (2008) in a fictional scenario reflects the reality of many Brazilian companies.
emphasized attention to problems arising fromithpact in changing organizational culture,
lack of visibility or poor expectation of those stakeholders, mismanagement technical project
management software, the lack of quality assurance, among other problems. Briefly, this work
contains a detailed casstudy, followed by a detailed planning for this deployment,
containing the iput and outpuartifactsnecessarybelonging to the group of process correlate
of PMBOK, focusing more contréhan theagility of theproject.

Keywords: planning, design, pregs, CMM{DEV, PMBOK.
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1. INTRODUCAO

Esta pesquisa pretende mostrar que projeto para a implantacdta melhoria de
processos de desenvolvimento de softyvan@aveés daim planejamento realizade acordo
com o Guia de Conhecimentos pa@Gerenciamento de Projetos (PMBOK)cencepc¢des
apresentadapara o processo de implantacdo do CMDHV, conforme a meidologia
apresentadgor Kulpa e Johnson (2008¢ uma tarefa que exige conhecimento sobre a
abordagem adotada, comprometimento, envolvimento e disponibilidade das pessoas
envolvidas no projeto, principalmente daqueles queoordenam S&o exigidasdestas
pessoas, habilidad@ara motivarfreinar, orientar, sugerir técnicas e procedimentos etc., bem
como analisar os desvios que implicam na ndo aderéncia de um processo as raétas e p
impostas pelo CMMDEV. O CMMI-DEV é um modelo de referéncia que rfece
direcionamento para as praticas a serem seguidas em um processo de desenvolvimento de

software.

O principal objetivo foirealizar um planejamento para a construcdo de um processo
consistente e maduro baseado nas metas e praticas do-DEMhivel 2, utilizando as
recomendac¢Oes do PMBOKcandesena mitigacdo dos riscos do projeto, no cumprimento
dos prazog no alcance da qualidade dos servi¢cos a serem executadosstq foi realizada
a criacdo de um estudo de caso baseadonerenario tipico dprocessad hocde trabalho
e nos problemas inerentes de uma empresa ficticia que se encontra no nivel caotico de
maturidade em processo de desenvolvimento de software e que padirde certificacéo
CMMI-DEV nivel 2 Este trabalho objetivou tambérealizar a identificagdo deiscosdo
projeto e um planejamentpara sua mitigacdo ou contingenciamenta realizacdo de
estimativas de custos e d&f@¢o para execucdo do projetogeterminacéo de critérios para
0 sucesso do projeto; a especificacaoedeirsos necessarios para as atividades do prajeto
criacao edefinicdo dedemais produtos dgabalho que possam facilitarplangamento e o

controle do projeto etc.
Entretanton&o foiobjetivo:

1 Realizar a execugdo do que foi planejado para o projeto de implantacao e,

consequentemente, realizar analises comparativas prérapésatacao;
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1 Definir ou criar um processo ou uma metodologia particular de desenvolvimento de

software que possa satilizada por uma empresa;
1 Realizar a anélise e desenvolver o projeto de processos ou de produto.

O planejamento para o projeto foi realizado baseaedem uma pesquisa sobre o
processo de implantagdo do CMMEV, bem como também na experiéncia peatde
implantacdo seguindo uma abordagem semelhante, a Melhoria de Processos de Software
Brasileiro (MPSBR). Foi levado em consideracéo os problemas decorrentes do impacto da
mudanca de cultura organizacional, da falta de visibilidade ou ma expectatemvdbsdos,
da ma gestdo técnica em gerenciamento de projetos de software, da inexisténcia da garantia
da qualidade, dentre outros. Estes problemas levam uma equipe de desenvolvimento ao
descumprimento dos prazos, ao retrabalho continuo, ao dispésdiecdssario de recursos

orcamentarios e a auséncia ou baixa qualidade dos seus produtos e servicos.
Este trabalho esta organizado da seguinte forma:
Capitulo 2 Contextualizacgo
Capitulo 3 Estudo de Caso

)l

)l

1 Capitulo 4 Projeto de Implantacgéo
1 Capitulo 5:Consideracdes Fingis
1

Apéndices: contém os artefatos para iniciacdo e planejamento do jpritdjeémlos,

conformesugeridos pelo Guia PMBOK.
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1. CONTEXTUALIZACAO

Este capitulapresenta a fundamentacao tedanaque esta alicercado este trabalho e €

subdvidida em sec¢des que categorizam as abordagens utilizadas.

1.1. PMBOK

Conforme mencionado em PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2009%wa de
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK) é uma norma reconhecida
mundialmentepara 0 gerenciamento de projeto® conhecimento contido neste padréo
evoluiu a partir das boas praticas reconhecidas de profisstmagisrenciamento de projetos

gue contribuiransignificativamentgara o seu deseolvimento.

O objetivo do Guiaé identificar a aplicacdo de conhecimentmocessos, habilidades,
ferramentas e técnicas adequadas descritos em um conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos. Este conjunto
maioria dos projetos na maior parte do tempo e que existe urmsorse relacdo ao seu
valor e sua wutilidadeo (PROJECT MANAGEMENT

Um projeto € um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado exclusivo. A temporariedade indica que o projeto tem inicio e fim definidos em um

planejamento estabelecido previamente, ndo significando também ser de curta duracéao.

A mesmo guia descreve que 0 gerenciamento de projetos € aplicacdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos. Ele é realizadatravés da aplicacéde integracdo dos 42 processos agrupados

logicamente abrangendo 5 grupos de processos, como se segue:
Iniciacéo;

Planejamento;

Execucéo;

Monitoramento e controle; e,

Encerramento.

- =2 = =4 =4
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O gerenciamento inclui a edtificacdo de requisitos, a adaptacdo as diferentes
necessidades e expectativas das partes interessadas a medidaraje& @ planejado e
realizadoe o balanceamento das restricbes conflitantes que incluem, mas ndo se Bimitam

escopo, qualidade, arograma, orgamento, recursos e riscos.

Escopo

Risco Qualidade

Recursos Cronograma

Orcamento

Figura 1 - Restri¢cBes

O relacionamento entre estes fatores afetam outros. Este projeto influenciara
significativamenteos riscos, 0 cronograma e o orgcamento, devendo o0 gerente de pmjetos s

concentranessas restri(;(”)es.

Deste modo, opresente trabalho atése a realizacdo das atividades das éareas de
processos de iniciacdo e planejamento, conforme acdes sugeridas por HELDMAN A2009).
Figura 2 exibe a estrutura do grupo de processos de planejamento de pro@ts. os
produtos de trabalho desenvolvidos que apaiamicio e o planejamento do projeto para
melhoria de processos de desenvolvimento devaofestao relacionada® capitulo3 e séo
apresentadosos apéndiceexceto aqueles inerentes a area de processo de aquisi¢cdes. Alguns
planos foram elaboradosrjto ao plano de gerenciamento de projeté&péndice Di Plano

de Gerenciamento do Projetautros possuem seus proprios documentos.



......................

Planning Process Group

Figura 2 - Grupo de Processos de Planejamento

1.2. CMMI-DEV

Develop Human
Resource Plan

Plan
Comunications

Scope
————— > ===,
)
Define
Activities ===,
I Plan Risk
Management
Sequence
Activities I
; Kentify
Risks
Estimate
Activity Resource ,‘
' Perform
P Qualitative Risk
Estimate LV
Activity Durations
' Perform
—_— Qualitative Risk
Develop Analysis
Schedule
 EEEEE—
Plan Risk

Plan
Procurements
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O Capability Maturity Model IntegratiofCMMI) € um modelo que guia a melhoria dos
processos organizacionalsoi desenvolvido pelo Instituto de Engenharia de Software (SEI)
da UniversiladeCarnegie Mellon

O CMMI for Developmentpublicado emmargo de2002,é umaespecificagdo do modelo
CMMI para a industria de software, baseado nas melhores praticas e padjdatdaele da
Engenharia de Softwar&eu desenvolvimento foi influenciagor diversos fatores, dentre as
desenvol vi mento de

qguai s, Aprobl emas de
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resolvidos [...] solugdes [...] ndo sdo praticadas nos projetos de software, pois exigsp um
entre o estado da arte e 0 estado da peafREESSOA, 2004, p. 15).

Mencionandes e 0 t er mo shprimerdsiaboaddgers , que ase referem a
qualidade no segmento industrial, visando aumentar a capacidade inerente de um processo a
fim de produzir resultados desejados, surgiram a partir daltiallle gerenciamento da
guali dade de W. Edwards Demi ng, Philip B. C
pela expansdo do movimento pelo gerenciamento da qualidade e das teorias a respeito do
custo da quali dadeo [OestEdar, MAmoddelo GUIMDEY, objgtiva3 0 8 ) .
amadurecer um processo de desenvolvimento de software, trazendo varios beneficios,

conforme citado por Pess(@z004)
1 Estabelecer uma linguagem comum;
1 Construir uma visdo compartilhada;

1 Construir um conjunto de processos ecgadimentos desenvolvidos com sugestdes

de uma ampla participacdo da comunidade de software;
1 Oferecer uma estrutura para se priorizar as agoes;
1 Estabelecer uma estrutura para se realizar avaliagdes confiaveis e consistentes;
1 Auxiliar comparages ewliversas industrias.
Ao contrario, 0 mesmo auttambéminfere que um processo imaturo é:
Ad hog improvisada por profissionais e gestores;
N&o é rigorosamente seguido e o seu cumprimento ndo é controlado

1

1

1 Altamente dependente dos profissionais afuais
1 Combaixa visado do progresso e da qualidade
1

Cujas funcionalidades e qualidade do produto podem ficar comprometidas para que

0S prazos sejam cumprigos
1 Arriscado do ponto de vista do uso de novas tecnologias
1 Com custos de manutencéo excessivos

1 Com qualidadelificil de prever.
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Com isto, uma organizacao que possui YProcesso imaturge encontra emam estado

denominade a - ti co, sendo a preven-«o0o de fAinc°ndi

O CMMI-DEV é possui duas representacfes. Uma € denomirgmasentacaopor

estagiose a outraepresentacao continua

Figura 3 - Representacao Estagiada

A representagdo por estagio € mais antiga e adota a ideia de realizar a implementacdo da
melhoria de processos em representacfes em niveis sequentiaisne ilustrado n&igura
3, ondesdo chamados d@veis de maturidadee cada unpossui um conjuntespecificode
areas de processgsie agrupam boas pratica3.primeiro nivel define o estado cadtico de

uma organizacao, conforme caracterizada anteriormente.

A representa-«0 cont2nua ® fAbaseada na p
alguns processos com maior e outros com menor capacidadalgling processos sdo bem
estruturados, realizados de forma organizada, seguindo procedimentos escritos e outros séao
menos organizados, sem uma padronizacdo. Nesse casesgtiizzonceito de capacidade de
processoo0 (PESSOA, 2d&d@4ilustppdarebuwgd. Est a repr e
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Figura 4 - Representacao Continua

O projeto de implantacdo do CMNIEV é realizado com base na representacéo

estagiada, nmivel 2 de maturidadee visa estabelecer execucéo de préticas inerentes as

area de processmabaixo:

1

Gestao de Requisitos (REQM), aonde estabelece praticas para gerenciamento das
mudancas nos requisitos que poderdo ocorrer em qualquier g execucado em

um processo de desenvolvimento de software;

Planejamento de Projeto (PP), que objetiva orientar os gerentes de projeto, ou
papéis equivalentes, no planejamento para o esfor¢o, custo, orgcamento, recursos,

riscos, qualidade etc., para unojeto de desenvolvimento de software;

Monitoramento e Controle de Projeto (P
do progresso do projeto, de forma que acles corretivas apropriadas possam ser
tomadas quando o desempenho do projeto desviar significativamend o  p | an
(SOFTWARE ENGINEERING INSTITUTE, 2006);

Gestao de Acordo com os Fornecedores (SAM), tem o propésito de gerenciar as

aquisicoes realizadas para o projeto;

Medicdo e Andlise (MA), que prové técnicas e ferramentas necessarias para

obtencéo de imrmacdes relevantes para o projeto, baseaadam medicoes;

Garantia da Qualidade de Processo e de Produto (PPQA), que estabelece praticas

necessarias de forma a garantir que os procedimentos estabelecidos para o
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processo estdo sendo executados e queodufmr é aderente aos padrbes
institucionalizados de qualidade;

T Gest«o de Configura-«o (CM), gue est e
produtos de trabalho, utilizando identificagéo, controle, balanco e auditorias de
configura-«o00 (SOFTWATRBTEENG). NEERI NG | N

1.3. Processo de Implantacao de Kulpa e Johnson

Uma implantacdo de sucesso deve ser realizado sob um bom planejatiieatao um
processo aplicavel e provad&ulpa e Johnson, ermterpreting the CMMI, a Process
Improvement Approacisugerenum 6timo processo para implantagdo do CMMI dividido em
quatro fases bésicas:

Figura 5 - Processo de Implantagdo do CMMI-DEV

1. Set Upi que estabelece o grupo para melhoria de processos e uma infraestrutura
organizacional, incluindo o estabelecimento da linha de base do processo, um
planejamento inicial e o estabelecimento do envolvimento e do comprometimento da
organizacao;

2. Designi quedefine as politicas e os procedimentos, a identificacdo e a definicdo dos

padrdes e dos processos;

3. Pilot i que realiza o treinamento dos participantes e o teste dos procedimentos em
poucas areas. Os procedimentos sdo atualizados, quando necessario, taseado

resultados dos pilotos;

4. Implemeni sdo executados os procedimentos em todos os projetos e a sua efetividade

€ medida.

Kulpa e Johnson definem em seu livpyaticas e ferramentas a serem utilizadas no

processo de implantacdo. Com isto, foram defsi@atregas baseadas na metodologia
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proposta e sdo detalhadas Apéndice Ki Estrutura Analitica do ProjetGNBS) e no
ApéndiceL i Cronograma do Projeto
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2. ESTUDO DE CASO

ANa falta de padr»es express
como a de softwares, passa

Tom DeMarco

Esta secdo apresenta um estudo d® acpue sera utilizado em todo trabakiosera
atualizado em outras secoes. Este estudo de caso foi projetado para mostrar como um gerente
de projets pode aplicar seu conhecimento em gerenciamento de projetos de acordo com as
praticas recomendadas pelo &&MBOK.

2.1. Viséo geral

A eGovernmenSolucées de SoftwaréeGovSS) é uma organizacao tipocan neyocics
voltados parao desenvolvimento de solucdes de software destinados a informatizacdo de
processos de trabalho de instituicdes publicas dos poderesiw®oounicipais e estaduais,

como por exemplo, prefeituras, secretarias, autarquias etc.

A empresa enfrenta problemas area ddesenvolvimento de softwareggusados pela ma
getdo das mudancas dasquisitos e das necessidades dos clientes, ma org@amizrea
execucdo das tarefagonde geralmenté realizada dentro de prazos curtos para entrega
definicdoprecariadas atribuicées e responsabilidades recursos humanoacompanhdos
do conflito e acumulo de petis,desconhecimento das causas dos atssos despendidos,
gerenciamentad hoc dos riscos de projeto e baixa qualidade dos produtos ger@dos.
procedimentos de trabalho adotados para o desenvolvimento de sa@wararacterizados
pela execucdo darefasbaseadana experiéncia dpessoas que gerenciaram atividagesa
a construcéo de produtds softwarenovos de complexidade médgue ematé certo tempo

tiveramalgumfisucesso, mas que na verda, esconderarfuturos problemas

A diretoria decidiu que os procedimentos deedgslvimento de software das suas
equipes deverdo estar aderentes as melhores praticas definidas de acordCagahility
Maturity Model Integrationfor Developmen{CMMI-DEV) e com isto obteum selo de

qualidade reconhecidmternacionalmenteapds umaavaliagcdo positiva pelo Instituto de

! No presente trabalho, sera utilizada no estudo de caso uma empresa ficticia, embora possua caracteristicas
baseadas em empresas reais
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Engenharia de Software dosstBdosUnidos (SEI). Esta decisdo foi tomaddevido as
problematicas apresentadas anteriormente e asofatores que a influenciarancomo
aqueles que dizem respeito a necessidadivdigar os servicos de qualidade da empresa aos

seus clientes e futuros parceiros.

O objetivo desta secao € apreseatastrutura organizacional da empresarepequeno
caso de negocitbaseado nanodus operanddas equipes de desenvolvimento que estdo
vinculadas as unidades de negécio e de apoio. Depois sera realizada uma analise critica dos

procedimentos de trabalho adotados baseaadws praticas do CMMDEYV nivel 2.

2.1.1. Caso de negocio

A necessidade que a empresa possui em reaver sua marca evidenciada nesta fatia de
mercado € também baseada na oportunidade de negisdosada a partir de uma pesquisa

realizada pela empresa.

Baseandese em um caso de negdcio de suceggesentado nbleetingde Tecnologia
2007, realizado na cidade de Jodo Pesgpoa,Helena C. Bastos, gerente da Unidade de
Desenvolvimentodo Servico Federal de Processamento de Dados (SERPRM)eram
resultados bastantes positivos que devem ser considgraths imphntacdo do CMM
DEV em uma empresa. Aabelal: Resultados da melhoria antes e apés a implantacdo do
CMMI, contém os resultados com indicadores queotsiram a melhoria antes e apos a
implantacdo do CMKinivel 2e CMMI nivel 3 no SERPRO

Tabela 1: Resultados da melhoria antes e ap6s a implantagdo do CMMI

Apés Apbs
CMM L2 CMMI L3

Indicador Antes

Quantidade de homologacdes até o

2 1 1
encerramento
Tempo médio das homologacdes 10 dias 6 dias 3 dias
Quantidade de erros por homologacgao 380 erros 110 a4d4 erros 10 erros
Quantidade de erros pés-implantacéo do 20 erros 10 a5 erros 1 erro
produto
Custo de manuten¢des corretivas 30% 10% 0%
Entrega de sistemas no prazo 70% 100% 100%
Quantidade de perdas de modulos / 10 perdas 0 perda 0 perda
componentes
Quantidade de erros na fase de testes 600 erros 200 erros 50 erros

2 CMM significa Capability Maturity Modek é a antiga denominacéo dada ao CMMI.
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Produtividade (pontos por funcao/dia) 0,25 0,57 1

Fonte: SERPRO
Estes indicadoredemonstram umenelhoria significativanos resultados do produtocb
proceso de softwareConsequentementest melhoria implicouna grande reducéo de custos
e no aumento da qualidade® produtoe da satisfagcdo do cliente. Portanto, a melhoria da
qualidade de processos e produtos é uma oportunitladegocio relevantea obtencao do
selo de qualidadeambém impulsiona a empresa a vender seus produtos e servi¢cos para fora

do pais.

Apesar de o presso de melhoria ser dispendioso, levando em conta um investimento
inicial que estd em torno de R$ 250.00000BNTURA, acesso em 18 jan. 201@) periodo
de retornale investimentdevara cerca de trés anos, isto se o projeto tiver sido concluido com

su@sso em dois anos.

2.1.2. Visao da estrutura organizacional da empresa

Fazse necessario conhecer a estrutura organizacional da empresa, pois uma das metas de
um projeto de implantacdo para melhoria de processos de software é conhecer detalhadamente
esta estrut@, facilitando posteriormentereconhecimentdas partes interessad#s projeto

e a delimitacdo do escopo do prabke.

A eGovSS possui 53 colaboradores ligados diretamemte atividades de

desenvolvimento de software, sendentificadosentdode acordaom as suas fungdes:
1 Trés gerentes de unidades de negdcio;
1 Trés gerentes de unidades de apoio;
1 Vinte e cinco analistadesenvolvedores;
1 Dez desenvolvedores;
1 Dez atendentetestadores.

Estes colaboradores séo distribuidos pelas unidades de negocapei@eA empresa
também possui setores comuns a administracdo interna, como 0s seus proprios setores de
recursos humanos, financeiro, comercial e juridico, bem como uma presidéncia e suas
assessorias. Estes getondo fazem parte do esca@oaplicacdo dprojeto para implantacao

da melhoria proposta por este trabalho, mas possuem partes interessadas que poderao intervir
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sobre o projeto. A presidéncia patrocinard a execucdo do projptg eonsequentemente,
deseja obter urfeedbaclpositivodos resultads

Detalhando as unidades de negoécios, estes sdo administrados por pessoas que tém
atribuicdesespecifica ao gerencimentodas atividades das equipes de desenvolvimento de
software Eles tambémgerencian as expectativas destes clientes com relacdo as suas

necessidades.
Cadagerente de unidade de negoci® responsavel por uma area de negocio especifica:
1 Unidade de tributacdo e arrecadacdo de recursos dos municipios;

1 Unidade de administracao de recursa@aprentarios e administrativos (patrimoniais e
gestdo de materiais) dos municipios;

1 Unidade de planejamento e administragéo de recursos humanos.

Existe a possibilidade de a empresa expandir 0 escopo de seu negoécio para produtos de
software que atendam ao moado bancério e a gestdo da saude publica.

Os gerentes de unidades de apoitém atribuicdes especificas ao gerenciamento das

atividades das seguintes unidades:

1 Tecnologia, que € unidade responsavel em garamtidisponibilizacdo eo
funcionamento dos recsbs computacionais e de rede através de suporte pessoal e
aquisicao de hardware e software;

1 Desenvolvimento JAVA, unidade responséavel pelo desenvolvimento de produtos
baseados na tecnologiaarquiteturad AVA, daSun

1 Desenvolvimento .NET, unidade respawsl pelo desenvolvimento de produtos
baseados na tecnologiaarquiteturaNET, daMicrosoft
Osanalistasdesenvolvedoresealizam a analise das requisi¢cdes dos clientes e verificam
sua viabilidade para atendimento, dentro dos prazos que os clientesegegampdene de
acordo com as restricbes da tecnologia empregada. Estes também desenvolvem coédigo para
construcdo de software e realizam procedimentos de alta criticidade. Geralmente possuem um
bom entendimento das regras de negdécio para o produtgepido produto de software.

Orientam tecnicamente novos desenvolvedores na execucdo de suas atividades.

Osdesenvolvedorepossuem uma unica atribuicdo de construir cédigo para o produto de
software. Em algumas unidades de negdcio, os analistas repassampequena analise

preliminar para o desenvolvedor, indicando quais componentes devem ser alterados e como a



27

funcionalidade devera ser alterada para atingir um determinado propésito. Os
desenvolvedores irdo, aos poucos, adquirindo conhecimento aceregrdasde negocio. Os
desenvolvedores da unidade de apoio JAVA também realizam testes unitarios de

componentes de codigo.
Osatendentestestadorespossuem duas atribuicdes distintas:

1 Suporte ao cliente. O propésito € orientar o cliente no uso do prodsoftdare,
coletar as requisicbes dos clientes, ofaregorte técnico presencial no local de
trabalho do cliente, realizar treinamentos e apoiar as atividades de suporte em
implantacdo do produto. Em algumas unidades de negdcio eristpessogue tem
uma experiéncia elevada em atendimento ao cliente, possui todo o conhecimento das
regras de negocio que estdo inseridos no produto de software. Idestapessaam
gerente de atendimento

1 Testes.Os testes séo realizadas final do desenvolvimentapos as entregas dos
componentes de software pelos analisi@senvolvedores e pelos desenvolvedores.
Os testes podem ser realizados em um Unico componente ou conjunto destes, como
também apos a integracao destes componentes em um Unico produto.

O setor corarcial é responsavel em realizar andlise mercadolpgieaificando
oportunidades atravéte editaisdas licitacdes publicadgelas administracdes municipais e
estaduais distribuidas pelo pais. Este setor possui colaboradores chamgdstoms de
contrato, responsaveis em gerenciar diretamente as expectativas dos clientes com relagcédo as
suas necessidades. Os gestores de contrato sdo alecadosou mais clientes, podendo

residir na cidade desteu nao.

E apresentado nBigura 6 - Estrutura Organizacional d@GovSSo organograma da
empresa. Os retangulos com texto em italico representam o0s papéis assumidos pelos

colaboradores:
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Presidéncia

Recursos - "
Financeiro

Juridico

Comercial

Tecnologia

Unidade
Recursos
Humanos

Unidade
Orgamentaria €
Administrativa

Demais unidade
de apoio

Unidade
Tributaria

Gerente da Gerente da Gerente da Desenvolviment Desenvolviment
Unidade Unidade Unidade JAVA .NET
Analista de Analista de Analista de
Sistemas Sistemas Sistemas

—= Desenvolvedo

—= Desenvolvedo

—= Desenvolvedo

Atendente
Testador

Atendente

Testador

Atendente
Testador

B
! =
[ —
{ e e

Figura 6 - Estrutura Organizacional da eGovSS

Observando #&igura6, verifica-se que a organizacdo é do tipoganizacao funciona)

Afcentradas em especializa-»es e agrupadas

das atribuicdes de um gerente de projetos sdo empregadas ao gerente da unidade e a assessol

técnica da presidéncia.
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2.2. O processo de trabalho das equipes de desenvolvimento

Os procedimentos para analise, desenvolvimento es gsteoftware foram construidos
baseados no entendimento doscursos mais antigos de cada equipe, sendo tais

procedimentobaseados em operagdes de servico.

O processo de trabalho desta empresa pode ser modelado e representado através de
fluxogramas basicogonforme ilustradmo Anexol T Processo Basico de SoftwareA alta
geréncia atribui a cada gerente de unidade total independéncia no gerenciamento de seus
recursos, nanodus operandpara realizacao de atividades de desenvolvimento de software e
no atendimento ao cliente, bastando somente apreserdaresultados para ata gestdo da
empresague buscabter asatisfacdalo cliente e um retorno financeiro aceitavel. Para a alta
gestio, a descentralizacdo da tomada de decisdes técnicas mais generalizadas facilitou o
gerenciamento de outras atividades e diminuiu a dgria sobrecarga. Para a equipe
técnica, isto trouxe beneficiaparentesdentre um delesy realizacdo da tomada decisdo
acerca dos métodos e tecnologias que poderiam ser utilizadas por cada @guipéo,
realizando uma melhoandlise,a total independéncia das equipes ndo € benéfica para o

negoéciq conforme serdescritoposteriormente.

Assim para cada unidaddpram modelados cinco processos de desenvolvimento

totalmente baseado em operacoes:

1) Unidade Tributaria. No Anexo | foi inserida a modelagemodorocesso basico de
software baseado em operacgpaga a unidadéAs operacdes realizadas dao énfase ao
recebimeto das solicitagbes de servicos encaminhadas pelos clientes, o que ocorre
em grande volumeNeste processo também é dada énfase a andlise técnica de
primeiro nivel, aonde séo verificadas o entendimelatmecessidade do cliergea
viabilidade técnicem dendélo. Sendo viavel, a solicitacdo de servigo sera incluida
na proxima entrega do produto. Somente testes de usabilidade e operacionalizacao
sdo realizados. A ferramenta de controle de versdo € utilizada somente para
armazenar codigfonte estavel apdss testes. Por fim, é gerado um empacotamento
dos componentes do produto, chamada pela equipeeldase que depois €&
disponibilizada ao cliente.

2) Unidade Orcamentaria e Administrativa. Esta unidade € dividida em duas
subunidades que sao responsaveisdasenvolver software para dois segmentos de

negocios diferentes. Cada subunidade possui seus proprios recursos especializados,
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sendo que uma equipe nao interfere sobre as atividades da outra, apesar de possuirem
0 mesmo gerent&Em atividades relacionada@sanalise técnica de primeiro nivel, a
equipeda subunidad®©rcamentaria constrpguando a solicitacdo ndo é urgemnim,

artefato que conténalguns procedimentos e descricbes textuais técnicas para
realizacdo da implementacdo da solicitagdo, 0 que ngpesqid subunidade
Administrativa ndo ocorre. A distribuicdo de tarefas é realipadaimaferramenta

simples construida por desenvolvedores da propria empresa, aonde sdo gerenciadas
de forma semelhantetramites de processos em entidades publicas. A ferramenta de
controle de verséo é utilizada somente para armazenar €odigocom o objetivo

de facilitar o gerenciamento de acesso concorrete arquivos do repositério
baseand@e no métodsemelhard ao controlditravaralterardestravan, provocando

0 nédo paralelismo das atividades de desenvolvimento. Somente testes de usabilidade e
operacionalizacdo sao realizados.seEmelhante @&quipe da unidad@ributaria, €

gerado um empacotamento dos compteemo produto, chamada pela equipe de
release que depois é disponibilizada ao cliente. Como pode ser observado no modelo

do processo baseado em operagbesmnexpas atividades sdo bem detalhadas.

Unidade Recursos Humanoslgualmente, o processo € baseaem operacdes e

possui atividades semelhantes aos modelados nos processos anteriores, diferenciando
apenas na execucao de atividades de gerenciamento parcial de configuracdo, onde a
utilizacdo da ferramenta de controle de versao é melhor realizada garadacom

outras equipes. E também gerado um documento de versdo aonde sdo descritos as

alteracOes realizadas no produt@epoisséao enviadas ao cliente.

Unidade de Apoio Desenvolvimento JAVA.Os procedimentos de trabalho tem
sequencialidade baseadanplesmente na recepcédo da solicitacdo de mudanca,
desenvolvimento, teste e entrega, ndo havendo quaisquer analises formais. As
atividades sdo gerenciadas pela passagem das solicitacdes através de tramites e
modificacdes de status de cada solicitacdo. &xasttentativa de organizar um
processo baseado em projetos, mas a equipe ainda ndo havia obtido apoio da

organizacgao

Unidade de Apoio Desenvolvimento .NET.A equipe montada é nova e ainda néo

realizou quaisquer procedimentos para desenvolvimento deaseftw
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Em geral, os procedimentos executados para o desenvolvimento de software sao
realizados de maneira um pouco diferemara cada equipe. Algumas ferramentas,
componentes de desenvolvimento, procedimentos, artefeoaps técnicos utilizados
atribuicdes e responsabilidades dos paps@iecriados e utilizados diferentemerdge cada
equipet ornando cada wunidade uma Adil hao, const
mesma organizagao. Muitos problemas vém ocorrendo por este modelo de, gest

implicando algumas consequéncias negativas no processo de negocio, pois:

1. Todos os produtos de software desenvolvidos pelas equipes dewveteragir entre
si, 0 que vem ocorrendo de maneira muito insatisfatoria, causando aborrecimentos a

equipe técnica

2. As mudancas dos requisitos dos produtos ndo sdo gerenciaddstivamente A
mudanca em uma caracteristica ou funcionalidade de um produton ajatecs

produte, geranddugs,retrabalho e isatisfacdo do cliente

3. A comunicacdo entre equipes é precariaO levantamento dos requisitos nédo é

realizado de forma a obter entendimento completo e ndo ambiguo;

4. As novas equipes de desenvolvimetegndem a enfrentar os mesmos problemas

descritos anteriormentdentre outros.

Mesmo assim, existe a falsa crenca de spipode gerenciar uma equipe com todos 0s
problemas descritos neste trabalho e ainda assim satisfazer o cliente e entregando software

com qualidade. E implicito dizer que:

Os gerentes com responsabilidade sobre o software, [...] estdo frequentemente sob
pressdo para obedecer a orcamentos, manter cronogramas no prazo e melhorar a
gualidade. Como uma pessoa que estd se afogando e se agarra em um pedacgo de
madeira, um gerente de software frequentemente se agarra a crenga em um mito de
software, se isso pudediminuir a pressdo, ainda que temporariamente.
(PRESSMAN, 2006, p. 10).

Essa realidade reflete ndo somente nesta organizagdo, mas a maioria das organizagfes nc
mundo confanem mi t os que s«o0 fAcren-as sobre sof
construlo s 6 ( PRESSMAN, 2006, p. 10)

As unidades organizacionais e de appm@ssuem quantidade restrdaivde recursos
humanos paraodificacdo Tendo em vista o tamanho dos produtos de software a serem
mantidos e a quantidade de solicitagbes de manutencéo enpida clientes, a qualidade

do produto diminui consideravelmente.
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2.2.1. Analise quantitativa da carga de trabalho das unidades

Realizando uma analise de dados levantados por um periodo de tréscoresataram

seoutros problemas:

1. O tamanho dos produtos de softwaree a quantidade de solicitagbegara
manutengaoexige melhor gerenciamentale mudancas Na Tabela2, as unidades
organizacionais que possuem 0s maiores produtos em manutencdo sdo a unidade

Recursodsdumanos e a unidade Tributaria

Tabela 2: Quantidade de linhas de cédigo por unidade organizacional

Unidade Organizacional Quantidade LOC Quantidade EBD

Administrativo 451.623 923
Recursos Humanos 1.545.253 2.189
Orcamentério 455.930 566
Tributacéo 696.522 1.666
Média 3.149.328 5.344

E verificado que:

a. A primeira unidadeque detém o maior produtpossui doissulprodutos
semelhantes, mas que sdo mantidos separatiampara clientes distintos. Um
dos sulprodutos € mais estavel do que o outro e geralmente as alteracdes
solicitadas pelos clientes séo replicadas uma na outra. A versdo estavel foi
desenvolvidapara atender as nesatades de um cliente em potenciél.
objetivo da equipe é migrar as caractards e funcionalidades de um produto
para o outree, enquanto isto namcorre,por um longo periodo de tempms dois
produtos sdo mantidos concorrenteme®@:. este motivo a equipe passa por

grandes problemaspeasar de ser experiergmescrever softwea;

b. A segunda unidade possui uma versdo de trabalho mais estavel e uma equipe
bem experiente na area de desenvolvimento. Porém, seus procedimentos
baseiam ainda em processus hoce que, com o projeto de melhoria, podera
ganhar melhor desempenho no aterehto as mudancasios produtos de

software;
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2. A quantidade de desenvolvedores alocados para manutencao de software por linha
de cbdigo é baixaO acumulo de papéis interfere na produtividadee na qualidade

do produto. Realizando a analise de outros dadoaréados, verificoise:

a. NaTabela3, a quantidade de desenvolvedores mais baixa é observada na equipe
da subunidade Administrativa. A alocacdo média dos recursos para atividades de
desenvolvimento € de 70% para um produto cencec de 450mil linhas de
codigo (KLOC), resultando en225 KLOC/recursoDe acordo com dabela4,
esta equipe também € a que realiza o maior esfargpamutencao de entidades
de banco de dado&EBD), como manutengcdo de tabelas e procedimentos
armazenadosO maior tempo da equipe é gasto com escrita de linha de cédigo e
realizam por vezes, atividadesobhoras extras que sédo pagesda empresaa
forma de banco de horaBlesmo assim, observando os dadosTdbela5, a
guantidade de solicitacdes ndo atendidas em trés meses supera a quantidade de
solicitacbes atendidas, onde apenas 36% das solicitacbes registradas sao
entregues.Isto tem causad@ansaco fisico alesmotivacdoda equipepara
garantir um software com melhor qualidaia Tabela6, observase que em
trés meses, um desenvolvedor € responsavel por realizar 146 alteracbes, sendo

gue somente 52 delas sédo atendidas e 94 néo sao atendidas.

Tabela 3: Quantidade de recursos humanos e alocacgao para producéo de linha de cédigo

Unidade Organizacional Quantidade de Alocacéo _média
desenvolvedores  desenvolvimento
Administrativo 2 70%
Recursos Humanos 5 57%
Orcamentério 5 63%
Tributagdo 5 79%
Média 67,1%

b. A equipe da unidade Recursos Humanos possui uma situagdo mais alarmante,
pois detém a maior responsabilidade em manter um grande prooetogrca
de 300 KLOC/recurso.

Tabela 4: Quantidade de linhas de cédigo e entidades de banco de dados por desenvolvedor.

Unidade Organizacional LOC/recurso EBD/recurso

Administrativo 225.811 461
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Recursos Humanos 309.050 437
Orcamentario 91.050 113
Tributacéo 139.304 333
Totais 765.215 1.344

De acordo com dabela5, 93% das solicitacbes registradas sdo atendidas pela
equipe. E importante salientar que esse grande nimero de solicitacdes atendidas
em trés meses nao implica na entrega de produto com apmli®abse que

muitas dessas solicitacbes retornam com obings Isto também ocorre devido
aoutros problemagque aequipe vem enfrentando, citanchaisalguns:

1) Os prazospara entregageralmente sdo cugodevido a necessidade do
produto gerar mensalmente a folha de pagamento de centenas de
funcionérios das entidades publickto causa o aumento da probabilidade
de entregar produtos com outimsys;

2) O produto contém muito codigo inutilizavel;

3) Apesar de @&quipe ter boa experiéncia na codificagdo de software, eles ndo
tém boa expectativa para o futuro do produto. A equipe imagina que a
tendéncia € de o produto ndo ser snaianutenivel e, desta formser
inutilizavel;

4) O tempo de alocacdo média para codifdma € a mais baixa. Muitos
desenvolvedores assumem outros papéis, como realizar suporte diretamente
no estabelecimento do cliente;

5) A insatisfagédo dos clientes tem aumentado consideravelmente, levando estes
a considerar a aquisicao de outro fornecedor parHtware;

6) A equipetambémndo tem experiéncia no gerenciamento de mudancas; etc.

Tabela 5: Indicadores de atendimento das solicitacbes de manutencgao

Unidade Organizacional Registradas  Atendidas atehlgiodas cong/louida
Administrativo 293 105 188 36%
Recursos Humanos 725 675 50 93%
Orcamentério 239 170 69 71%
Tributacéo 438 391 a7 89%
Totais 1.695 1.341 354 72%
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Tabela 6: Solicitagdes registradas, atendidas e ndo atendidas por desenvolvedor.

. o Solicitacdes Solicitacdes Solicitagdes néo
Unidade Organizacional ; . ;
registradas atendidas atendidas

Administrativo 146,5 52,5 94,0
Recursos Humanos 145,0 135,0 10,0
Orcamentario 47,8 34,0 13,9
Tributacao 87,6 78,2 9,4

Totais 426,9 299,7 127,3

De acordo com a exposicdo das caracteristicas gerais da empresa e dos problemas

descritos no estudo de capodemseincluir:

1. Alta rotatividade de recursos experientesn contribuido negativamente para o
engajamento dos novatos aos procedime@osndoestas pessoas sao transferidas
ou saem da organizacdo, esta sofre. Ainda assim é visivel a ideia de que um bom
investimento em recursos humanos € desnecessario, o que prova a imaturidade na

gestao de recursos humanos;
2. Equipes que compdeas projetos séo peenas

3. Existéncia de mpcessosd hoc(processos que as pessoas que fazem o trabalho tém
criado por si proprias para realizar suas tarefaghitam com os feitos heroicos das

pessoas;
4. Realizacdo frequentietrabalhos redundantes;
5. Pessoas ndo compartilha®sus métodos com a organizacao

6. Algumas abordagens sao contrarias em realmente fazer a organizacéo funcionar mais

efetivamente. Os resultados sao metsabalhos, esperas e frustragdes
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3. O PROJETO DE IMPLANTACAO PARA MELHORIA DE
PROCESSOS

O processo démplantacao utilizado no planejamento para implantacdo do CMBM
sobre a organizacao ficticia do nosso estudo de €ammbasado no trabalho de Kulpa e
Johnson (2008Faamrealizada algumas adequacdes aos procedimentos para implantacéo, e
de acordo om uma experiéncia vivida em implantacdo do MBS em uma empresa de

desenvolvimento de software.

Muitas davidas ocorrem antes do processo de implan@deamma abordagem inicial
baseada em CMMDEYV nivel 2 ou MPS.BR nivel G e. RQuando um processo comdesg
divulgado em uma organizagdo, muitas indagagfiegem e partem de pessoasvéeas

areas ou niveis organizacionais. Eis ymeguendista com suas respectivas respostas

1. Sera que a implantacdo desta abordagem realmente trara algum beneficio para
nossa organizacdmu equipe? Resposta: cada area de processo implementada em
uma organizacao traz uma série de beneficios para uma equipe e, consequentemente,
para uma organizacd&m planejamento, monitoramento e controle de projetos, por
exemplo, é obtida uma vis&o controlada do que sera e do que esta sendo realizado. E
uma visdo, primariamente, do futuro, depois do presente e do passado, sobre
informacgdes do esforco de cada memnba equipe na execucdo de suas atividades,
dos custos despendidodps prazosincorridos dosriscos que afetardo ou afetam o
projeto de maneirgoositiva e negativae uma infinidade de outras informacdes que
auxiliardo o gerente na efetiva tomada de sifexs. Também trard uma visdo geral
e/ou detalhada das informacdes de custos sobre o andamento de um conjunto de
projetos ou portfélios de projetos, levando a alta geréncia a tratar assuntos relativos a
andlise decustebeneficio da iniciacdo ou continuidadests projetos. A geréncia de
mudancas dos requisitos permitira uma efetiva gestdo dos requisitos volateis que
surgem em qualquer ponto do processo de desenvolvimento de software e estabelece
mecanismos para rastreabilidade entre produtos de trabadiitando a gestdo para
alocacao de atividades baseadas em requisitos interdependentes. Estabelecem também
a delimitacdo do escopo do projetoaecertificacdo por parte do clientobre a
aceitacdo do que sera desenvolvido, baseaadmmbém em caract&itas como

clareza, compreensibilidade, completude, testabilidade etc. dos requisitos. Estas
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praticas e muitas outras auxiliam bastaere acdes contrao retrabalho, evitando

com isto o custo elevado de manutencéao

A institucionalizacdo de um processo meado em CMMI ou MPS.BR trara

algum ganho em termos de velocidade sobre as atividades existentBEBposta:
guase nunca a fivelocidadeo das atividad:
necessidades dos clientes sob curtos prazos séo indicios derpaeto de software
entregue € de qualidade. O retrabalho gerado sobre a implementacao de um requisito é
o principal indicio de ma qualidade de um produto e este retrabalho € dificiimente
enxergado sem uma efetiva geréné&m Engenharia de Software, égrascindivel

que uma boa elicitacdo, andlise e projeto de requisitos seja bem realizada, coisa que,
infelizmente, sdo inaceitaveis para muitos clientes e, pior ainda, negligenciados pelos
préprios analistas de sistemas e/ou desenvolvedores. Em termosedeiageento,

que é o foco dos primeiros niveis das abordagens mencionadas anteriormente, a

velocidade é ganha com a diminui¢céo e extingdo do retrabalho.

Estas documentacdes ou procedimentos ndo enrijecem nosso traballREsposta:
depende do projeto e dacimlogia empregada para execucdo do processo de
desenvolvimento de software. Existem projetos que exigem um maior controle sobre
os procedimentos adotadagnsiderando quearios detalhes sejam documentados
armazenados para referéncia futymancipalmente em projetos dalta criticidade ou
projetos cientificos. Projetos pequerde manutencdes regulgresnsiderando sua

baixa complexidade, ndo necessitam ser excessivamente documentados. Todavia, se
h& necessidade de muita ou pouca documentacdonens®im software que permita
agilizar o processo de documentacddo € utilizado, certamente haverd o

enrijecimento do processo.

E necessario realizar geréncia dos custos em projetos de manutenc&eBposta: a
realizacdo do gerenciamento de custos é isgomdivel para uma boa gestdo dos
recursos disponibilizados para o projeto. Acontece que muitos gerentes ndo desejam
revelar o andamento dos custos em um processo inicial de implantacdo, pois estas
informacgdes revelam muitas vezes uma fraqueza até ens@onttecida pela alta
gestdo. Uma verdadeira andlise de custos podera revelar que a empresa gasta mais
para manter uma equipe de desenvolvimento do que deveria. Este tipo de informagéo &
muito sensivel para a alta geréncia e podera acarretar em tomadasisiesd

precipitadas por parte destajue geralmente ndo possui conhecimento ou
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simplesmente ndo deseja entender que uma equipe de desenvolvimento de software
precisard de tempo para poder atender as suas expectativas. O tempo visivel de retorno
do investinento aplicado a melhoria de processos € algo que gira em torno de alguns

meses.

Muitas veze® necessaria arealizacgdoe ficampanhas de escl arec
participa-«o0o efetiva nos novos procescaoso
comume € necessario que a coordenacdo e demais envolvidos do projeto da melhoria tenha
tempo totalmente disponivel para realizacdo de suporte e esclarecimento para as davidas.
Muitas vezes € necessaria a realizacdo em conjuritoloco das préaticas abordadas no novo
processo. Outra coisa bastante necessaria € que a coordenacdo tenha habilidade pare
incentivar e motivar as equipes para a realizacdo das novas atividades. O objetivo é
contingenciar um risco inerente: a desmotivacdo dasopss que é causado por varios
fatores, dentre os principais, primeiramente o desconhecimento da melhoria e depois o

descontentamento dos recursos com a propria organizagao.

O planejamento do projeto de implantacdo foi realizado basesndwms praticas
sweridas pelo Guia PMBOK. Desta forma, para cada fase do planejamento foram construidos

varios artefatos que séo explicados nas proximas sessoes.

4.1 Processos das fases de iniciacéo e planejamento

Os processosas fases @ iniciacdo e planejamento para o projeto de implantacdo sao
baseados nas préaticas recomendadas do Guia PMBOK. A contextualizagdo dessas préaticas em
um estudo de caso facilita o seu entendimento préatico e, por este simples motivo, estes
processos serdo ea&terizados pela adocao de praticas com um alto nivel de controle. Um
processo controlado tem a caracteristica de parecer enrijecer a execucdo das atividades.
Contudo, estes procedimentos serdo necessarios para obter um conhecimento mais

aprofundado das¢éicas e ferramentas que estao descritos no Guia.
Para a fase de iniciacdo, as seguintes entradas e saidas foram elaboradas:
1. Termo de abertura de projeto;
2. Declaracéo de trabalho do projeto;
3. Caso de negocio;

4. Organizagao dos fatores ambientais da empresa,;
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5. Organizacédo de alguns ativos de processos organizacionais;
6. Registro das partes interessadas

Para a fase de planejamento, as seguintes entradas e saidas foram elaboradas:
1. Plano de gerenciamento de projeto;

2. Planilha de acompanhamento de projeto;

3. Plano de ganciamento de requisitos;

4. Requisitos de projeto;

5. Aceitacao de requisitos;

6. Matrizes de rastreabilidade;

7. Declaracéo de escopo do projeto;

8. Estrutura analitica do proje(@VBS);

9. Cronograma do projeto;

10. Linha de base de desempenho dos custos;

11. Plano de qualidade métricas de qualidade;

12. Plano de recursos humanos;

13. Plano de gerenciamento dos riscos;

14. Planilha de riscos.

Eles serdo descritos nsecoes a seguir.

4.2. Entradas e saidas dainiciacéo e do planejamento

Esta secdo discorre sobre todas as entradas e gtlidadas para as fases de iniciacéo e
planejamento para um projeto de implantacdo do CIDEY nivel 2 e seu conteudo se

baseia no estudo de caso apresentado.

4.2.1. Termo de abertura do projeto

O termo de abertura do projeto determina o propdsito e a justidicats objetivos,

requisitos gerais, descri¢cao e riscos iniciais do projeto, bem como estabelece um cronograma
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de marcos e um resumo do orgcamento. Também oficializa as pessoas responsaveis pelo

gerenciamento do projeto.

A lista dos requisitos dos inteszglos possui alguma tendéncia intencdo para estipulacao
dos valores orcamentarios, ROI e de prazos. Estes valores foram baseados em aplicacGes
empiricas baseadas na literatura e casos reais de outras empresas. O prazo de dois anos e me
€ o0 normal, levarmlem consideracao a realizagdo do desenvolvimento dos sistemas de apoio

e a realizacao de treinamentos.

O termo de abrtura encontrge noApéndiceA i deste trabalho.

4.2.2. Declaracao de trabalho do projeto

A declara-«o0o de trabal ho do projeto descr
ser produzido pelo projetoo (HELDMAN, 20009)

E relevante observar na declaracdo de trabalho o que fio descritecessidade de
negoécio e no resumo do planejamento estratégico para o biénio 2010/2011. A reestruturacao
dos procedimentos de servigos bases esta incluida neste planejamento e devera ser levado en
consideracdo como fator de sucesso para a organizacdo. Horimeho processo de

desenvolvimento devera trazer beneficios tangiveis para a mesma.

Esta declaracéo esté disponivelAp@ndice Bi deste trabalho.

4.2.3. Caso de negocio

Segundo o Guia PMBOK, um caso de negdécidbosiness castornecefinformacdes
necessarias do ponto de vista de um negdcio, para determinar se o projé&ta ustifao o
investimento (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2009). Uma pequena descricdo

sobre o caso de negocio foi feita na se€gaso denegdciodestetrabalho.

4.2.4. Fatores ambientais da empresa

Fatores ambientais dizem respeito a ffatc
causar) influéncia significativa em ssuucess o6 ( HELDMAN, 20009,
entrada para varios processos do Ghista brma os fatores ambientais desta empiEEa

listados nas proximas subsecoes.
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Cultura, estrutura e processos organizacionais

A cultura da empresa € baseada em atitudes e habitos oriundos da experiéncia vivida
pelos administradoresdonos da empresa deselépoca que eram empreendedarEsantes
do negdcio No apice da estrutura organizacionig(ra 6) detalhado na secadisdo da
estrutura organizacional da empresaalta geréncia € composta por membros familiares que,
em sua maioria, ndo tem dominio das técnicas de administracdo de emprdsasecsdo
ensinados nas instituicdes de ensino superior do gats.tipo de gestéo dificulta a aplicacao
das praticas que devem ser realizadas pelos gerentes de projetos. Embora este papel possa st
delegado a alguém de confianga, tera nivel de autoridade mediana, o que influenciara os

projetos.

A empresa ndo possyirocesso organizacional madureendo caracterizado por se

encontrar no n2vel 1 do CMMI , chamado de es

Ativos de processos organizacionais

A empresa ndo possui politicas, instru¢des, planos, abordagens ou pacndés que
determinam a conducdo do trabalho. Algumas informacfes historicas podem ser obtidas
através de relasode colaboradores antigos que mencionaram dois acontecimentos que séo

relevantes para identificacéo de riscos para este projeto:

1. Houve na emm@sa a aquisicdo de um selo de qualidade baseada em uma das normas
ISO para gestao de servigos, como terceirizagdo e atendimento ao cliente. Ndo houve
constancia dos colaboradores da empresa na observancia das préaticas recomendadas

pela norma. Desta forma,reconhecimenttoi esquecido;

2. lgualmente, houve na empresa o inicio de trabalhos baseados na melhoria de
processos, seguindo abordagem desconhecida. As atividades destes trabalhos néo

foram concluidas.

O padréo a ser adotado para o projeto de implamtsey@ baseado nas metas e praticas
descritas ndCapability Maturity Model Integration for Developme(@MMI-DEV) v 1.2,
nivel 2 de maturidade.

Infraestrutura

Referindese as instalacbes e equipamentos da organizagdo, 0S recursos que serao

utilizados para projeto incluem:
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1. Instalacdes:

a. 6 slas climatizadas para realizacdo de atividades de desenvolvimento de

software;

b. 1 sla de reunibes que comportam cerca de 40 pessoas sentadas;
2. Equipamentos:

a. 60computadores padrao PC com acesso a Intparatusuarigs

b. 10 computadores servidores;

c. 2datashows

d. Terminais telefonicos para cada sala;
3. Software

Borland Delphi, 50 licencas;
CollabNet SVN ServerTortoise SVN;
Eclipse;
Enterprise Architech, unm&enca corporativa,
Microsoft Communications Servearma licenga corporativa;
Microsoft Excel,uma licenga corporativa;
Microsoft PowerPointuma licenga corporativa;
Microsoft Project Serveymalicenca,;
Microsoft Project, 10 licencas;
Microsoft SharePoint Services Servemalicenca,
Microsoft SQL Serveruma licenca corporativa;
Microsoft Visio, 2 licencas;
. Microsoft Visual Studio Team Editiomma licenca corporativa,
Microsoft Word,uma licenga corporativa;
Outros componentes para desenvolvimento de software;
Sistema Operacional Windows Serwama licenca corporativa,
Sistema Operacional Windowsna licenga corporativa;

2T OS5I TATTSQ@ Q0T

Recursos humanos

A quantidade de recursos humanos, bem como suas atribuicdes, estdo descritos na segéo
Visdo da estrutura organizacional da emprefeste trabalhoNinguém possuiexperiéncia
com as praticas recomendadas pelo CNIMEV. A conclusdo do trabalho do projeto
dependera bastante da absor¢cdo de novo conhecimengegd@x pratica pelos envolvidos

com o projeto.
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Dentre os recursos disponiveis, duas pessoas serdo realocadas para assumirem o pape

temporério de coordenadores do projeto. Suas atribuicdes e responsabilidades séo:

T

= =2 =4 =4 -4 -2

Gerenciar o projeto de melhoria de proossPesta forma, irdo realizar juntamente

com a consultoria o planejamento.

Realizar o acompanhamerdirio das atividades do projeto, esclarecendo duvidas e

incentivando as equipes;

Preparar entradas e saidas necessarias ao cumprimento das atividades;
Participar de treinamentos especificos;

Treinare orientar as equipes envolvidasprojeto;

Participar de reunides com a consultoria,

Solicitar recursos a alta geréncia;

Relatar desempenho, atividades e eventuais problemas a consultoria e a alta geréncia;

etc.

Um recurso alocado para o projeto de melhoria de processo como coordenadora terd o

nome de Ana Beatriz pessoa experiente na area de gerenciamento de projetos,

certificada pelo PMI como PMP e professora da graduacdo na disciplina de Engenharia

de Sdtware.

Administracéo de pessoal

N&o existem instrucdes formais para contracdo de pessoal técnico. A empresa tem

investido em t