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RESUMO

O objetivo deste trabalho € aplicar os conceitos e boas préticas de geréncia de
projetos apresentados no curso de Gerenciamento de projetos em Sistemas de
Informacdo em um estudo de caso referente a um dos processos da Petrobras
Distribuidora. Desta forma, pretende-se validar o conhecimento tedrico adquirido em
uma situacdo que se aproxime da realidade da empresa. O caso escolhido é o Projeto
Nota Fiscal Eletronica — Fase II, de grande importancia para o negécio da empresa. Por
se tratar de um projeto complexo, apenas uma parte do escopo do projeto serd utilizada
neste trabalho, porém, o intuito principal nao serd prejudicado. Como se trata apenas de
um estudo, as informacdes apresentadas nos artefatos — existentes no projeto ou criados
para exemplificar este trabalho - sdo apenas referéncias aos documentos originais € ao
proprio contexto do projeto, ndo representando, em nenhum caso, a realidade. Espera-
se, desta forma, contribuir com a discussdo sobre o tema na drea de tecnologia de

informacao.

Palavras-Chave: PMBOK, Sistemas de Informac¢dao, PMI, SCRUM, EAP.
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UFRJ — Universidade Federal do Rio de Janeiro

NF-e — Nota Fiscal Eletronica

DANFE - Documento Auxiliar de Nota Fiscal Eletronica
PMBOK - Project Management Book of Knowlodge

PMI - Project Management Institute

P3M3 — Project, Program, Portfolio Management MAturity Model
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1. Capitulo 1

Introducao

1.1 Tema

Este trabalho trata do assunto de Geréncia de Projetos, mais especificamente da
sua aplicacdo na drea de Sistemas de Informacgdo. Serdo apresentados conceitos
relacionados ao estudo das organizacdes; tipos de projetos; métodos de
desenvolvimento; &dreas de conhecimento relacionadas ao projeto: integracao,
qualidade, risco, custo, recursos humanos, tempo; escopo, comunicagao risco e
aquisicoes; e fases do gerenciamento: iniciacdo, planejamento, controle, execucdo e
encerramento.

Sera apresentado um estudo de caso com a aplicacdo de alguns dos conceitos

apresentados

1.2 Delimitacao

O desenvolvimento desta monografia surgiu com a necessidade de se consolidar
os conhecimentos sobre a disciplina de Geréncia de Projeto, tratados no Curso de
Gerenciamento de Projetos em Sistema de Informacao

A aplicacdo dos conceitos de gerenciamento de projetos deste trabalho ¢é
direcionada a 4rea de Sistemas de Informacdo. Nao tem o objetivo de esgotar o
assunto, mas apresentar uma ideia inicial da aplicacdo dos conceitos, métodos e
boas préticas no ambiente de trabalho da empresa, visando melhorias posteriores.

O trabalho estd focado apenas na area de Sistemas de Informacdo, Nao sendo
possivel aumentar sua abrangéncia, embora alguns destes conhecimentos possam ser

usados de forma efetiva em outras areas.



1.3 Justificativa

Devido as demandas por rapidez nas solucdes de problemas, o desenvolvimento
da metodologia e praticas de gerenciamento de projetos tornou-se uma necessidade para
as empresas e profissionais que atuam com este tipo de conhecimento. Este trabalho tem
como objetivo aplicar algumas destas préticas em um estudo de caso, com o intuito de
valida-los no aspecto pratico e contribuir com o desenvolvimento do assunto dentro da

empresa.

1.4 - Objetivos

O Objetivo deste trabalho € desenvolver alguns conceitos relacionados a
Geréncia de Projetos e sua aplicacdo em uma empresa comercial. Desta forma,
colaborar com a disseminacdo do conhecimento e boas priticas associadas a este
assunto, em suas acdes de constru¢do de um processo de gerenciamento de sistemas de

informacao.

1.5 -Metodologia

O assunto serd abordado de forma tedrica, através do conhecimento adquirido
durante o curso e com informag¢des adicionais de livros, revistas e sitios da Internet.
Uma vez definido o fundamento tedrico, um estudo de caso, a partir de um projeto da
empresa, serd utilizado como validacdo de parte dos conhecimentos apresentados.
Houve o cuidado de se utilizar, como modelo de estudo de caso, um projeto real da
empresa, ainda que ndo seja possivel cobrir toda a complexidade a ele associada, no seu
contexto real. Procurou-se observar os pontos mais importantes, destacando os

principais documentos utilizados na construcdo do projeto.



1.6 — Descricao

No capitulo 2 serdo apresentados alguns dos principais conceitos associados ao
gerenciamento de projetos. O capitulo comeca definindo o que € projeto, depois
desenvolve o tema a partir da ideia de gerenciamento. Neste capitulo também sdo
tratados alguns temas atuais que se incorporaram a disciplina de gerenciamento de
projetos, como portfélio, programas e escritorio de projetos. Em seguida, trata de forma
especifica o gerenciamento de projetos no desenvolvimento de sistemas de informagao,
apresentando um paralelo entre os métodos de execugdo de projetos. O capitulo termina
apresentando os tipos de organizagdes, as fases de projeto e suas relacdes com as areas
de conhecimento..

O capitulo 3 mostra a aplicacdo de alguns dos conceitos apresentados no
capitulo anterior em um projeto na drea de sistemas de informacdo, desenvolvendo um
paralelo entre a teoria desenvolvida e a realidade de desenvolvimento do projeto na
empresa, reforcando algumas préticas ja existentes e apontando possibilidades de
melhorias em outras.

O capitulo 4 apresenta os resultados obtidos a partir do estudo de caso,
reforcando os pontos mais importantes.

O capitulo 5 apresenta uma conclusdo do que foi feito e os assuntos a serem
desenvolvidos em trabalhos futuros.

O capitulo 6 apresenta a bibliografia utilizada para o desenvolvimento deste

trabalho.



2. Capitulo 2

Conceitos

2.1 Geréncia de Projetos

O mundo passou por processos intensos de mudancga nas ultimas décadas. A
globalizagdo trouxe transformagdes sociais e culturais. As mudangas econdmicas foram
significativas, surgindo uma sociedade de consumo mais exigente, buscando produtos
de qualidade e inovadores. Ao mesmo tempo, preocupacdes com a sustentabilidade e o
meio ambiente passaram a fazer parte dos desafios mundiais.

Este novo cendrio afetou profundamente as empresas, que passaram a ter o
desafio de se tornarem mais flexiveis, criativas e eficientes. Para atingir estes objetivos,
€ preciso utilizar os recursos de maneira correta, diminuir os custos, trabalhar com
prazos que permitam aproveitar as oportunidades que surgem, sem perder o foco na
qualidade.

Os modelos tradicionais das instituigdes ndo sdo mais suficientes para esta
realidade. E preciso desenvolver novas técnicas, métodos e boas préticas que consigam
otimizar o trabalho das empresas. Neste contexto, a geréncia de projetos passou a ter
uma importancia fundamental. Gerenciar ndo € uma acdo nova, pois ja vem sendo
utilizada ha muito tempo pelas organizacdes. O que mudou foi o enfoque da geréncia,
através de um processo de desenvolvimento e manutencdo de préticas, métodos e
ferramentas, formalizadas por institutos, como o PMBOK. E o foco do gerenciamento
passa para os projetos, empreendimentos estratégicos de grande importancia para o
sucesso das corporacdes no modelo de mercado atual.

O objetivo deste capitulo é apresentar alguns destes conceitos e préticas
relacionados a este novo conhecimento. Como um estudo de caso para exemplificar
estes conceitos, serd utilizado um projeto hipotético, baseado em um processo de

negocio da BR Distribuidora.



2.1.1 O que € Gerenciamento

Gerenciamento ndo € um conceito novo. Tem sido utilizado em diversos
momentos do nosso dia-a-dia para expressar controle e organizagcdo. Aquilo que ndo é
gerenciado estd relacionado ao caos, desordem, falta de controle.

Ainda que ndo seja um conceito novo, o uso do gerenciamento de maneira
sistemadtica surgiu nos Estados Unidos pds Revolucao Industrial, no inicio do século XX
e foi estruturado a partir de “Frederick Taylor que aplicou raciocinio cientifico para
mostrar que o trabalho pode ser analisado e melhorado focando em suas partes
elementares. Ele aplicou sua teoria as atividades encontradas na industria de ago (por

exemplo, carregar areia, levantar areia)” [1].

2.1.2 O que € Projeto

Quando temos que realizar algo que ndo seja de simples execucdo, seja uma
viagem mais longa, a compra de um bem ou um curso importante, ndo raras vezes nos
referimos a isto como um projeto. E mesmo que ndo seja percebido de maneira
consciente pelo “dono” do projeto, estes objetivos requerem planejamento, estudo de
viabilidade, percepcdo de riscos, ajuda de outras pessoas e outras agdes. Em uma
empresa acontece a mesma coisa. A empresa depende da realizacdo de diversos
objetivos para sobreviver em um mercado competitivo, para obter o lucro e cumprir
com o seu papel social. A diferenca € que o ambiente corporativo tem estruturado
melhor o conceito de projeto, para que este possa ser melhor gerenciado e que
elementos como custo, risco, prazo, qualidade, entre outros, possam ser utilizados para
que o projeto seja feito da melhor maneira possivel.

Segundo o PMBOK, “projetos sao de natureza tempordria, t€m datas de inicio e
término definidas, criam um produto ou servico unico e sdo concluidos quando suas
metas e objetivos forem atingidos e endossados pelos stakeholders” [2].

“Stakeholder é uma pessoa ou organizacdo com interesses no projeto e que pode
vir a ganhar ou perder algo em decorréncia do projeto” [2].

Os projetos ndo podem ser confundidos com operacgdes, pois estas sdo continuas
e repetitivas. Geralmente se repetem os mesmos processos para a producdo do mesmo
resultado.

Resumindo, para que as organizagdes consigam atingir seus objetivos no mundo

atual precisa desenvolver uma série de projetos. E para que possa desenvolvé-los de



forma eficiente, € preciso gerencid-los de forma adequada. Desta forma, “a geréncia de
projetos abrange uma série de ferramentas e técnicas utilizadas por pessoas para
descrever, organizar e monitorar o andamento das atividades do projeto. Os gerentes de
projeto sdo os responsaveis pela administracdo dos processos envolvidos e pela
aplicagdo das ferramentas e técnicas necessdrias ao cumprimento das atividades do

projeto” [2].

2.1.3 Escritorio de Projetos, Portfolio e Programas
As exigéncias da sociedade fizeram com que o gerenciamento dos projetos

ficasse cada vez mais dificil. Além disto, a demanda por projetos comegou a aumentar
de tal forma que superou a capacidade das empresas de realizd-los concomitantemente.
Esta situacdo gerou a necessidade de novas estratégias para gerenciar estas questdes.
Com isto novas praticas e conceitos foram introduzidos dentro do cendrio de

gerenciamento de projetos.

2.1.3.1 Escrit6ério de Projeto
O escritério de projetos, também conhecido como PMO (Project Management

Office), ja existe hd alguns anos. E uma unidade dentro da estrutura organizacional de
uma empresa responsavel pelo gerenciamento dos projetos dentro da institui¢do.
Existem vdarias formas de se estruturar um escritério de projetos, variando de
organizagdo para organizac¢do. Algumas organizam escritrios para estabelecimentos de

padrdes. Outras funcionam como suporte as atividades de geréncia.

2.1.3.2 Programas

“Programas sao grupos de projetos relacionados que sdo administrados usando-
se as mesmas técnicas, de modo coordenado” [2]. O objetivo dos programas € obter
beneficios da otimizagdo resultante do gerenciamento de projetos de forma coletiva.
Podem ser um conjunto de subprojetos ligados a um projeto maior ou podem ser um
conjunto de subprojetos que representam etapas continuas de um projeto. O programa
estabelece elementos de coordenagdo entre estes diversos subprojetos que compdem o

programa.



2.1.3.3 Portfélio

“O portfélio representa o conjunto de projetos e programas que satisfazem as
metas ou objetivos de negdcio especificos” [2].

Atualmente, a maioria das organizagdes ndao tem recursos suficientes para
realizar, a0 mesmo tempo, todos os projetos a ela relacionados. Neste caso, € necessario
realizar a gestdo do portflio, ou seja, definir quais projetos serdo priorizados no
decorrer do tempo.

Nao podemos confundir gestdo de projetos e gerenciamento de portfélio. “A
gestdo de projetos € um processo continuo que abrange o que uma determinada
iniciativa estabelece, mantém e realiza em termos de objetivos dentro de uma estrutura
de custos, prazos, capacidade técnica e desempenho. O gerenciamento de portfélio
envolve a consideracdo dos custos agregados, riscos e retorno de todos os projetos do
portfélio” [3].

Existem vérios critérios para se priorizar um projeto, sendo o mais comum deles
o critério financeiro. Segundo Ricardo Vargas, “ndo se deve utilizar apenas critérios
financeiros para selecionar projetos. Precisamos ampliar nossa percep¢ao, pois muitos
projetos nao oferecem claramente uma visdo de custo beneficio” [4]. Projetos como
treinamento ou sistemas de gestdo, podem ter uma importancia estratégica, mas nao
conseguimos definir sua taxa de retorno de maneira precisa.

O ideal seria utilizar vérios critérios. “Existem projetos em que a taxa de retorno
¢ ligeiramente menor, mas o interesse estratégico € extremamente importante,
influenciando o processo de decisao” [4].

Uma vez que existe mais de um critério para selecionar um projeto, devem-se
utilizar pesos para cada critério utilizado. Estes pesos variam de empresa para empresa.
Ainda que seja importante utilizar varios critérios, esta lista ndo pode ser muito extensa.
Outros critérios que podem ser utilizados:

e Urgéncia: existem projetos em que € importante aproveitar uma janela de
oportunidade.
e Comprometimento do stakeholder ou dos clientes em um determinado

momento

¢ (Conhecimento de uma determinada tecnologia



¢ (Conhecimento da equipe.

2.1.4 Estruturas Organizacionais

A forma como uma organizacdo estd estruturada influencia diretamente na
conducdo dos projetos a ela vinculados. Isto ocorre porque o conjunto de for¢as que
atuam na organizacdo definem o nivel de autoridade dos gerentes do projeto. Os tipos
de estruturas mais conhecidos sdo: organizacdo funcional, organizacdo por projeto e

organizacdo matricial.

2.1.4.1 Organizacdo Funcional

Ainda € o tipo mais comum de organizacdo. Como o préprio nome ja diz, sdo
agrupadas por fun¢do, que se manifestam em forma de departamentos ou geréncias
(Recursos Humanos, Tecnologia da Informacdo, Comercial, etc). E configurado de
maneira hierdrquica. Os funciondrios sdo ligados ao gerente, que estd ligado a outro
gerente de nivel maior, um supervisor, diretor ou CEO. A figura 2.1 apresenta um
organograma de uma organizagao funcional.

Nas organizagdes funcionais, o gerente de projeto tem pouca autoridade, uma
vez que os funciondrios tém um chefe definido pela estrutura organizacional. Nestes
casos, o comando de projeto € compartilhado, com maior autoridade para o chefe do
departamento. O gerente de projetos devera ter uma grande capacidade de comunicagdo.
Neste caso, € importante conhecer e ter uma boa comunicacdo com o patrocinador do

projeto.



CEO

Gerente Gerente Gerente Gerente
RH Vendas Financas Tl
Funcionario Funcionario Funcionario Funcionario
Funcionario Funcionario Funcionéario Funcionario

Figura 2.1 Organograma de uma organizacao funcional

2.1.4.2 Organizacgdo por projetos

Neste tipo de organizacdo, o foco principal é o projeto. Os recursos sao
dedicados aos projetos e suas metas, respondendo aos gerentes de projeto. Os gerentes
de projeto tém total autoridade sobre os projetos e respondem diretamente aos diretores
da empresa. Neste tipo de organizagdo, as equipes sdo dissolvidas quando o projeto

acaba. A figura 2.2 apresenta um exemplo de organograma organizagao por projetos.

CEO
Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente
de Projeto de Projeto de Projeto de Projeto de Projeto
Membros/ Membros/ Membros/ Membros/ Membros/
Funcionarios Funcionarios Funcionarios Funcionarios Funcionarios
da equipe do da equipe do da equipe do da equipe do da equipe do
projeto projeto projeto projeto projeto

Figura 2.2 Organograma de uma organizacao por projeto




2.1.4.3 Organizag¢ao Matricial

A organizagdo matricial retine caracteristicas da organizacdo funcional e por
projeto. A ideia € obter o melhor de cada uma destas organizagdes, mantendo a estrutura
da organizagdo funcional e a flexibilidade da organizagdo por projeto.

Os funciondrios deste tipo de organizagdo se reportam a um gerente funcional e
a um ou mais gerentes de projeto. A autoridade é dividida entre os gerentes funcionais e
de projetos. A forma como esta autoridade é dividida depende da forma como a
estrutura matricial é definida na empresa. O guia para exame do PMI define trés tipos

de estruturas matriciais.

Organizacao Matricial Forte: Maior autoridade para os gerentes de projeto,
que tem poder de alocar recursos dos departamentos em seus projetos. A figura 2.3

apresenta um exemplo de organograma de organizacao matricial forte.

CEO
GGerem? de Recursos Vendas Financas Tl
erenties ]
Proieto Humanos
Gerente de Funcionarios Funcionarios Funcionérios Funcionéarios
Projeto [T}
Gerente de Funcionarios Funcionarios Funcionarios Funcionarios
Projeto

Figura 2.3 Organograma de uma organizac¢ao matricial forte

Organizacao Matricial Fraca: Os gerentes funcionais tem a maior autoridade
sobre os recursos, inclusive em relagdo a alocacgao, sendo os gerentes de projeto meros
coordenadores ou executores de projetos. A figura 2.4 apresenta um modelo de

organograma de uma organizacdo matricial fraca.
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CEO

Recursos Financas Vendas Financas Tl
Humanos
Funcionérios Funcionarios Funcionarios Funcionérios Funcionarios
Funcionarios/ Funcionarios Funcionarios Funcionéarios Funcionéarios
Coordenador

de Proietos

Figura 2.4 Organograma de uma organizac¢ao matricial fraca

Organizacao Matricial Mista: A autoridade é dividida entre o gerente
funcional e de projetos, cada gerente respondendo pela sua parte no projeto. Os recursos

sdo alocados pelas necessidades existentes. A figura 2.5 apresenta um modelo de

organograma de uma organizac¢do matricial mista.

CEO
Recursos Financas Vendas Financas Tl
Humanos
Funcionarios Funcionéarios Funcionéarios Funcionarios Funcionéarios
Gerente de Funcionéarios Funcionarios Funcionarios Funcionarios
Projetos

Figura 2.5 Organograma de uma organiza¢do matricial mista
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Hoje em dia, as empresas utilizam uma estrutura que varia entre funcional e de
projetos. No caso de um projeto critico e mais elaborado, a organizagdo funcional pode
designar uma equipe especial para dedicar-se a ele com exclusividade. O grupo ¢é
estruturado fora dos limites da organizacdo funcional, e seu gerente detém autoridade
méxima pelo projeto — uma abordagem de gerenciamento vidvel, que assegura a
comunicacdo franca entre o gerente e os membros da equipe. Encerrado o trabalho, o
grupo se dissolve e seus integrantes retornam as suas respectivas dreas funcionais,
retornando suas atribuicdes de costume [3].

Neste caso, os gerentes funcionais e de projeto podem dividir o recurso,

estabelecendo o tempo em que ele participard do projeto e das atividades do seu setor.

2.1.5 Maturidade de Projeto

A geréncia de projetos se popularizou bastante nos dltimos anos, principalmente
através do PMI com seu guia de conhecimento para gerenciamento de projetos
(PMBOK). Atualmente, existem no mercado muitos profissionais certificados em
geréncia de projeto. A maioria das empresas divulgam o uso de técnicas de
gerenciamento de projetos, a contratacdo de profissionais especializados e a
implementacdo de escritérios de projeto. Mas serd que estas empresas realmente estao
aplicando corretamente estes conceitos e ferramentas a ponto de afetar positivamente as
suas receitas? Segundo estudo do Standish Group intitulado Chaos Report, aplicado na
indastria de TI, a maioria dos projetos falharam (ou sofreram mudangas) de alguma
maneira, conforme mostrado na tabela 2.1. Este estudo mostra também que houve uma

piora em relacdo aos anos anteriores.

Falharam Mudaram* Sucesso

2009 24% o 4% [ES2%
2006 19%  [T46% T NEsA
2004 15% S T s

* Atraso, estouro de orcamento, redugdo de escopo

Tabela 2.1 Percentual de falhas e sucessos de projetos
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Estes dados foram obtidos através da revista Mundo Project Management de
Junho/Julho de 2010, no artigo intitulado P3M3, Um Modelo de Maturidade Livre [5].
Este relatorio mostra a realidade das empresas de TI norte-americanas. Seria importante
estabelecer um estudo deste tipo para as empresas brasileiras, mas podemos intuir que a
nossa realidade deva ser a pr6xima, ou até mesmo pior que a apresentada. Como ¢é
possivel esta queda no sucesso dos projetos, diante da divulgacdo e popularizacdo de
tantas técnicas inovadoras de gerenciamento de projetos? O problema é que, ndo basta
seguirmos” receitas de bolo’ pré-estabelecidas no que tange gerenciar projetos, pois
cada empresa tem suas proprias caracteristicas, objetivos e forma de atuar. E preciso por
em pratica as técnicas e ferramentas, respeitando as peculiaridades, de maneira
sistemdtica e metddica. E necessdrio ter um feedback do que estd sendo implementado e
perceber onde a empresa se encontra em um determinado momento e ter clareza onde se
quer chegar. A empresa precisa adquirir um grau de maturidade que permita que os
processos sejam feitos de forma repetitiva e bem sucedida.

“A maturidade em gestdo de projetos é o desenvolvimento de sistemas e
processos que sao por natureza repetitivos e garantem uma alta probabilidade de que
cada um deles seja um sucesso” [3].

Kerzner define cinco fases de maturidade para uma empresa: “A fase
embriondria, aceitacdo pela geréncia executiva, aceitacdo pelos gerentes da drea,
crescimento e maturidade” [3]. Embora apresentado em fases sequenciais, penso ser as
trés primeiras fases importantes e deveriam ser executadas, se possivel,
concomitantemente, pois o sucesso da implantacdo de geréncia de projetos em uma
empresa depende fundamentalmente do apoio gerencial.

Algumas empresas e institutos, percebendo a necessidade da aplicacdo efetiva
das boas préticas de geréncia de projetos, para que as organizacdes possam assimilar de
maneira efetiva as ferramentas e metodologias em sua cultura, criaram mecanismos para
medir e acompanhar a maturidade em geréncia de projeto. Estes mecanismos podem ser
ferramentas que avaliam a maturidade a partir de questiondrios, andlise SWOT e
benchmarks, ou modelos de avaliacdo orientados por perspectivas de projeto. Como
ilustracdo, serdo apresentadas algumas caracteristicas do modelo P3M3 (Project,
Program, and Portfolio Management Maturity Model), da OGC (Office of Government

Commerce), instituto independente do governo britanico.
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Segundo o artigo em questdo, “o P3M3 foi inspirado no SEI CMM. Niao é
apenas uma forma de avaliar a sua organizacdo, ele também atua como um guia para
melhorar e progredir continuamente na busca por objetos realistas que vao de encontro
com as necessidades de negdcio e aspiracdes da empresa” [5].

O P3M3 € dividido em trés modelos:

e Portfolio Management Maturity Model(PfM3).
¢ Programme Management Maturity Model (PgM3)
¢ Project Management Maturity Model (PjM3)

Estes modelos, independentes entre si - embora possam ser conectados,
trabalham com sete perspectivas de projeto e cinco niveis. As perspectivas sao [5]:

Management Control: Define o quao bem uma organizacio € capaz de manter o
controle sobre iniciativas e projetos que estdo em andamento.

Benefits Management: Define o qdo bem uma organizagdo define, acompanha e
garante o aumento do retorno do investimento.

Financial Management: Define o quao bem uma organizac¢do gerencia, controla
e acompanha os investimentos realizados em seus projetos, assim como analisa e prevé
suas receitas

Stakeholder Engagement:. Determina o qudo bem uma organizacdo alinha e
comunica suas iniciativas para o ambiente externo visando minimizar possiveis
impactos negativos que podem ocorrer.

Risk Management: Determina o qudao bem uma organizacdo encontra, analisa e
acompanha os riscos € como ela minimiza o impacto de ameagas e maximiza 0s
beneficios de oportunidades existentes.

Organizational Governance: Determina o quao bem uma organizac¢ao controla e
alinha todos os seus investimentos com a estratégia global da empresa.

Resource Management: Determina o quao bem uma organizacao gerencia seus
recursos, desenvolvendo e administrando seus préprios talentos além de utilizar as
oportunidades proporcionadas para superar picos e vales da melhor forma possivel.

Os cinco niveis de maturidade sdo [5]:

Level 1 — awareness of process: Processos nao documentados, vocabuldrio
basico e ndo necessariamente alinhado ou consistente. Ndo existéncia de guias e
documentagdo para suporte ao gerenciamento, qualquer sistema é informal e sem

controle.
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Level 2 — repeatable process: Abordagem padronizada, templates de
documentos, treinamentos informais, algumas “ilhas” de conhecimento profundo,
iniciativas individuais provendo resultados, pequenas evidéncias de melhoria continua,
sucesso de projetos dependendo mais do talento individual de profissionais do que da
organizacao.

Level 3 — defined process: Existéncia de padrdoes documentados, processis
definidos com seus inputs e outputs, grupo de controle central, consisténcia na
utilizacdo de ferramentas, guias de como fazer determinadas tarefas, profissionais
capacitados, processos padronizados e flexibilizados.

Level 4 — managed process: InformacOes precisas, andlises estatisticas,
profissionais capacitados e competentes, mentores, gerenciamento de processos,
capacidade de gerenciamento do negdcio. A organizagdo monitora e mede a eficiéncia
de seus processos e faz intervencdes para melhorar baseada em informacgdes de
performance e em uma base de evidéncias.

Level 5 — optimized process: Andlise e melhoria continua dos processos,
gerenciamento integrado com a governanca corporativa, gerenciamento documentado e
evidenciado. A organizacio estard preparada para otimizar seus processos € se antecipar

a futuras demandas para atender as necessidades desafiadoras de seus negdcios.

O P3M3 possui uma ferramenta de avaliacdo que permite medir o nivel de
maturidade de uma organizagcdo em cada uma das perspectivas. A partir desta avaliacdo,
€ possivel identificar os pontos fortes e fracos. Com isto, € possivel atuar melhorando os

processos de acordo com os resultados, em um ciclo de evolug¢do constante.

2.2 Gerenciamento de Projetos de Software

As metodologias atuais de gerenciamento de projetos foram concebidas para
atuar em qualquer ramo de atividade e tém sido utilizadas de forma bastante efetiva na
area de tecnologia da informag¢ao. No que diz respeito a projetos de desenvolvimento de
sistemas / software, algumas peculiaridades devem ser levadas em consideracdo, para
que o resultado do projeto seja satisfatério. Segundo Pressman [6], o software tem as

seguintes caracteristicas:
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e O software é desenvolvido, ou passa por um processo de engenharia, ndo ¢é
manufaturado no sentido cldssico: Os custos de software sdo concentrados na
engenharia. Isso significa que os projetos de software ndo podem ser geridos
como se fossem projetos de fabricacdo. As duas atividades requerem a construcao
de um “produto” mas as abordagens sao diferentes.

e Software ndo ‘“‘se desgasta”: Mas se deteriora. Durante sua vida, o software
passard por modificacdes (manutencio). A medida que modificacdes sdo feitas, é
provdvel que alguns novos defeitos sejam introduzidos.

e Apesar da inddstria estar se movendo em dire¢io a montagem baseada em
componentes, a maior parte de software continua a ser construida sob encomenda:
Um componente de software deve ser projetado e implementado de modo que
possa ser reusado em muitos programas diferentes.

Desta forma, devemos buscar a integracdo entre a geréncia do software, que,
baseada em boas praticas, pode ser aplicada em qualquer projeto, e o desenvolvimento
do software. Disnsmore [7] apresenta dois enfoques no planejamento de projetos, que
sao diferentes e ao mesmo tempo, complementares: O planejamento técnico e o
planejamento gerencial. Neste sentido, “o planejamento técnico leva em consideracado a
metodologia utilizada para questdes relacionadas ao ciclo de vida do projeto, tais como
o levantamento de informacdes e dados, definicdo de escopo, a estratégia do
desenvolvimento do projeto, o sequenciamento das atividades, identificacio dos
recursos, estabelecimento do tempo e datas, revisdo e controle. O planejamento
gerencial engloba questdes de coordenacdo do projeto, com atividades como
alinhamento das partes envolvidas, verificagio de aspectos comportamentais dos
membros da equipe, esquema de comunicagdo, necessidades e treinamento, auditoria
gerencial, medidas corretivas e coaching”.

No que diz respeito a metodologia de desenvolvimento de sistemas, temos uma
abordagem mais tradicional, designada modelo em cascata, e, atualmente vem se
tornando usuais os modelos 4geis de desenvolvimento. Serdo apresentadas as principais

caracteristicas do modelo cascata e do modelo agil definido como Scrum.

2.2.1 Modelo Cascata

Segundo Pressman [6], o modelo cascata, também chamado de ciclo de vida

classico ou modelo sequencial linear. E uma abordagem sistemadtica sequencial, que
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comeca no nivel de sistema e progride através da andlise, projeto, codificacdo, teste e

manutenc¢do. Este modelo engloba as seguintes atividades:

Modelagem e engenharia do sistema/informacgdo: Define os requisitos para todos os
elementos do sistema, quando o software precisa interagir com os elementos de
hardware, pessoas e base de dados, ou para definir necessidades no nivel da area de
negocios.

Andlise de requisitos de software: Detalhamento dos requisitos especificos do
software, determinando o dominio da informacao.

Projeto: O projeto de software € um processo de multiplos passos que engloba
quatro atributos distintos do programa: estrutura de dados, arquitetura do software,
representacdo da interface e detalhes procedimentais (algoritmos), traduzindo os
requisitos em uma representa¢ao do software.

Geracdo de codigo: O projeto de software € traduzido para uma linguagem de
computador.

Teste: Uma vez gerado o cddigo, o teste do sistema tem inicio, focalizando os
aspectos légicos internos do sistema e os aspectos externos funcionais.
Manutengdo: Depois de liberado, o software sofrerd modifica¢des, seja por erros

encontrados ou melhorias solicitadas pelo cliente.

2.2.2 Método Scrum

A definicao de Scrum, retirada do sitio do projeto [8], é “uma abordagem 4gil

para gerenciamento de projetos complexos”. Pode ser aplicado em projetos relacionados

a quase todas as industrias e se encaixou perfeitamente nos projetos relacionados ao

desenvolvimento de software, por ser interativo e incremental e buscar um processo

adaptativo, de acordo com as necessidades do cliente.

A integracdo entre equipe de desenvolvimento e cliente é fundamental para

aumentar as chances de sucesso de um projeto com este enfoque. A forma de trabalho

com Scrum pode ser vista na figura 2.6 [9].
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Figura 2.6 Esquema de trabalho do Scrum, tirado do site Wikipedia

Os principais conceitos que compdem o Scrum sao:
® Product Owner: Responsével por definir os requisitos do produto que sera
desenvolvido.
® Product Backlog: Conjunto de requisitos definidos pelo Product Owner

e Sprint: Tempo estabelecido para desenvolver algumas caracteristicas do produto,

retiradas do Product Backlog. Geralmente, este tempo dura de duas a quatro
semanas.

e Sprint Backlog: Conjunto de caracteristicas a ser desenvolvido em um sprint,
retirado do Product Backlog.

e Sprint Planning: Procedimento que envolve a selecao de requisitos e a definicao

de como serd a implementacao.

® Scrum Master: Responsavel por manter o bom andamento do desenvolvimento do
produto nas diversas Sprints. Mantém o contato com o Product Owner e resolve

os problemas que atrapalham o desenvolvimento.

e Stand up Meeting: Reunido didria, realizada no menor tempo possivel, para relatar

os avangos do desenvolvimento e relatar os problemas a serem resolvidos

e Sprint Review: Reunido final do Sprint.

e  Burn Down Chart: Gréafico que apresenta a estimativa de tempo restante para
término do Sprint. Conforme figura 2.7 [10].
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Sample Burndown Chart
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Figura 2.7 Exemplo de Burn Down Chart. Retirado do site Wikipedia

Conforme apresentado acima, € possivel a utilizacdo do Scrum em diversos tipos
de projeto. Apesar da flexibilidade apresentada e da declaracdo retirada do site do
método a respeito de sua aplicagdo em projetos complexos, a pratica mostra que Scrum
€ mais adequado a fase de desenvolvimento, sendo que, para o gerenciamento efetivo de
um projeto complexo, seria necessdrio outras praticas e tratamento de outras fases.

Seria possivel, entdo, agregar os métodos dgeis com uma metodologia mais
abrangente de projeto? Segundo artigo da revista Mundo Project Management, da se¢ao
“O Especialista Responde” [11], “(Os métodos ageis) podem tranquilamente conviver
com metodologias de gerenciamento de projetos mais abrangentes que possuem

componentes de governanca e controle mais rigorosos”.

2.3 Fase de Iniciacao

Um projeto € um empreendimento complexo, que envolve um esfor¢co que pode
ser traduzido em recursos, investimentos e envolvimento de pessoas em diversos niveis.
O fracasso de um projeto acarreta em perdas muito grandes para uma organizagdo. O
seu sucesso depende de acdes que devem ser tomadas desde o inicio de concepg¢ao até
as atividades finais. Implica em comecar da maneira correta, para evitar problemas nas
demais fases. Um projeto nasce a partir de um problema que precisa ser resolvido.
Heldman [2] enumera algumas demandas e necessidades que podem estabelecer a

necessidade de um projeto:

19



Demanda de mercado: Algum acontecimento de mercado pode gerar a
necessidade de se definir uma nova maneira de gerar negécios. Um evento importante

em uma regido pode acarretar na necessidade de novos produtos e servigos.

Necessidade empresarial: Surge da necessidade de alguma melhoria na
empresa para tornar o andamento dos negdcios mais eficientes, como a melhoria da

infraestrutura de comunicagao.

Solicitacao do Cliente: A maioria das empresas possuem clientes, cujas

solicitacOes podem orientar novos projetos.

Avanco Tecnolégico: O avango tecnoldgico e a inovagdo, que vém mudando o
comportamento humano, tém estimulado sobremaneira o aparecimento de novos
projetos. Na drea da tecnologia da informag¢do, com o avango dos dispositivos méveis e

melhoria na interconectividade, a demanda por novos projetos tem sido muito grande.

Exigéncia legal: Os o6rgios governamentais geram novas necessidades de
projeto, através da criacdo de leis e obrigacdes para a sociedade. E o caso do projeto

utilizado como exemplo neste trabalho

Ainda segundo Heldman [2], “o processo de Inicia¢do, como o proprio nome
sugere, ocorre no inicio do projeto ou de cada fase de projetos grandes. A iniciacdo
confirma que um projeto, ou a etapa seguinte de projeto, deve ter inicio, concedendo
aprovacdo para que se comprometam os recursos da organizacdo necessdrios aquele
projeto ou fase”. O Termo de abertura s6 estard concluido quando receber a aprovacao
do patrocinador do projeto.

Uma vez aprovado o projeto, ele deve ser divulgado no ambito da organizacao.
Esta divulgacdo é importante para facilitar o uso de novos recursos, caso haja uma
necessidade. Para formalizar as caracteristicas do projeto, deve-se criar o documento,
enumerando o propdsito e justificativa do projeto (o problema que ele se propde
resolver); seus principais requisitos; estimativa de tempo, custo e recursos; restri¢des,
premissas e nome do gerente do projeto. Outras informagdes podem ser acrescentadas

neste documento, caso a organizacao as ache necessarias.
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2.4 Fase de Planejamento

2.4.1 Escopo

Segundo a apostila do curso [12], o escopo é um “Conjunto de processos
necessarios para assegurar que o projeto inclua todo o trabalho necessério para produzir
os produtos prometidos e atingir os objetivos identificados”. Para isto, é necessario
levantar uma quantidade de informacdes suficientes de forma a ter uma visdo completa
do que tem que ser construido e garantir que todos os requisitos estdo sendo cobertos.
Para isto, sdo guardadas todas as evidéncias produzidas para se definir o escopo. Entre
as fontes que podem ser utilizadas para a definicdo do escopo temos: atas de reunides,
relatérios, manuais, e-mails trocados entre as partes interessadas. O escopo definido
para o projeto deve ter a concordancia do cliente. As posteriores alteracdes de escopo
tém que ser feitas de maneira controlada, sendo necessdria uma nova aprovagdao do
cliente, a cada mudanca.

Existem vdrias ferramentas a serem utilizadas nesta drea do conhecimento. Este
trabalho ird tratar a Estrutura Analitica do Projeto

A Estrutura Analitica do Projeto (EAP) € uma das ferramentas mais importantes
que envolvem definicao de escopo. Segundo Heldman [2], a EAP “mapeia as entregas
do projeto, as entregas subordinadas e as atividades decorrentes de cada entrega
relevante, originando um diagrama em formato de arvore”. Esta visdo hierdrquica é
importante, pois conseguimos enxergar o escopo em diversos niveis, aprofundando até
ao nivel que se achar necessario, ajudando a evitar a omissdo de alguma caracteristica
importante do projeto que tenha sido perdida. Também € importante porque pode ser
utilizada como insumo para outras fases e ferramentas, como integracdo com a drea de
custos e recursos humanos, por exemplo, alocando valores e pessoal ou equipamentos a
cada atividade ou pacote representado na EAP. Uma importante integragcao se faz entre
a EAP e a constru¢do de cronograma, existindo, inclusive, ferramentas que realizam
esta transformacgdo de forma automatica.

Existem vdrias maneiras de se estruturar a EAP. Como estratégia de
decomposicdo, podemos utilizar:

e Area Geogrifica
¢ C(Ciclo de Vida do Projeto

e Areas de Responsabilidade
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e Estruturas ou sistemas de Decomposicao
Nao existe um unico resultado de EAP por projeto, vai depender do tipo de
decomposicdo a ser escolhido. Existem algumas regras definidas para a construcio de
EAP, como o médximo de cinco niveis para projeto de um ano, mas elas sdo referéncias

ou orientagdes, ndo precisando ser utilizadas de forma rigida.

2.4.2 Recursos Humanos
Nesta fase, uma das questdes importantes é¢ a montagem da equipe. A montagem

da equipe pode ser feita aproveitando-se os recursos humanos do préprio departamento,
no caso das estruturas por fungdo, ou negociadas, no caso da estrutura por projetos.
Mesmo nas estruturas funcionais, pode ocorrer escassez de pessoal habilitado para
compor o projeto. Neste caso, se faz necessario negociar recursos de outras geréncias,
ou realizar contratagdes tempordrias. Outra questdo a ser levada em consideracdo € a
necessidade de treinamento dos recursos, seja em ferramenta, metodologia ou padrdes.
O tempo e o custo destas atividades devem ser levados em consideracdo no projeto.

O importante na defini¢cdo da equipe é conhecer o perfil dos profissionais, de
forma a agir da melhor maneira na condu¢do do projeto. Lembrando que cada pessoa
tem suas caracteristicas proprias, independente de sua competéncia técnica. Uma dica
importante € dada na apostila de Recursos Humanos e Custos do curso [13]: “Uma
pessoa desempenha melhor um papel quando este estd claro para ela. As pessoas
produzem melhores resultados quando sabem quais sdo os resultados dela esperados.
Defina os papéis de cada participante. Cada um deve saber onde estd inserido no
projeto.

Entre os documentos importantes para os Recursos Humanos, temos o
Organograma Funcional e a Matriz de Responsabilidade. O organograma funcional
define a hierarquia dos recursos dentro das fungdes da empresa. A matriz de
Responsabilidades, como diz o nome, define, de forma direta, qual é a responsabilidade
de cada um dentro do projeto. Isto permite que o projeto seja executado e controlado de
forma mais eficiente e de forma menos ambigua possivel, facilitando a comunicagdo

entre as partes.
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2.4.3 Comunicacao

Em um projeto, a comunica¢do é muito importante, pois evita ambiguidades e
conflitos. Segundo Heldman [2] “O processo de Planejamento das Comunicacdes
compreende a determinacdo das necessidades de comunicacdo dos stakeholders, por
meio da definicdo dos tipos de dados necessdrios e do formato em que sdo
transmitidos”. “O gerente e os stakeholders precisam saber quem deve receber quais
informacdes e quando”. E importante que o gerente de projeto estabeleca mecanismos
de comunicacdo entre as partes, para que as informacdes cheguem sem ruidos a cada
pessoa responsavel. Nesta fase de planejamento, € importante definir a quem pertence
cada uma das informacdes e como se dd as relacdes entre as partes envolvidas. E
importante estabelecer quais serdo as formas de comunicacdo. E importante definir
reunides entre a equipe, cliente e demais stakeholders do projeto. Utilizar meios de

informacao eficientes, como diagramas, graficos e linguagem mais técnica.

2.4.4 Custo

O controle do custo durante o projeto tem que ser feito de maneira bastante
disciplinada. O estouro do custo e a perda do seu controle podem gerar o cancelamento
de um projeto. Por isto, é importante planejar os custos inicialmente, através de
estimativas de custo e or¢amentacao.

A estimativa de custo serve para se ter uma ideia do quanto serd gasto no
projeto. Conforme a apostila [13], “Consiste em desenvolver uma aproximaciao ou
estimativa dos custos dos recursos necessarios para completar as atividades do projeto.”.
E importante identificar os custos fixos e varidveis do projeto e os investimentos
iniciais. Existem algumas maneiras de realizar a estimativa de custos [13]:

e Estimar por Analogia (projetos semelhantes)

¢ Estimar com informagdes Detalhadas (detalhamento de atividades)

e Estimativa Paramétrica (utilizar um outro parametro para efetuar o
calculo)

e Estimar utilizando bases de conhecimento (conhecimentos especificos de

projetos)
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A Orc¢amentacdo distribui os valores de custo entre os recursos € no tempo do
projeto. “Consiste em desenvolver representacdo cronoldgica e tipificada dos custos do

projeto” [13].

2.4.5 Risco

Um projeto € influenciado por fatores internos e externos. Estas influéncias
podem gerar incertezas ao projeto. Incertezas sdo eventos que podem determinar o
fracasso de um projeto e por isto precisam ser tratadas da maneira correta. Uma boa
geréncia de projeto deve identificar estes eventos. Quando uma incerteza € identificada
e quantificada, define-se um risco para o projeto. Na fase do planejamento, deve-se
realizar a Analise de Risco. “A Anadlise de Risco consiste em ‘Identificar as Incertezas,
Analisar, Identificar Respostas e Decidir” [14].

Existem varios fatores que podem se tornar um risco para o projeto e precisam
ser analisados. Um risco pode ter origem na tecnologia aplicada no projeto, maturidade
da equipe, grau de envolvimento dos stakeholders, risco financeiro, premissas e
consequéncias de restricdes, entre outros.

Ap6s sua identificagcdo, deve-se qualificar o risco, utilizando como parametros a
probabilidade de acontecimento do risco e seu impacto no projeto. Esta qualificacdo é
importante para que possamos priorizar os riscos.

Por dltimo, realiza-se o Planejamento de Resposta a Riscos. Dependendo do
risco, podemos responder das seguintes formas:

e Aceitagcdo: Nao traz influéncia no resultado do projeto
¢ Prevencdo: Eliminar o risco
e Transferéncia: Desviar o risco para outro tomador do risco

e Mitigacdo: Diminuir a chance de ocorréncia do risco.

2.4.6 Tempo

Gerenciar o tempo consiste no “Conjunto de processos necessdrios para garantir
o término do projeto no prazo ”[15]. As atividades do projeto foram definidas no EAP.
Neste momento, € necessdrio sequenciar estas atividades no tempo, definir o tempo de
realizacdo de cada atividade e os recursos responsaveis pela sua execucao. Desta forma,

chega-se ao cronograma do projeto. Existem algumas ferramentas que auxiliam na
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determinac¢do de alguns destes fatores. O diagrama de rede define as dependéncias entre
as atividades. O caminho critico define as atividades do projeto cujo atraso compromete
o prazo do projeto e devem ser tratadas com mais aten¢do. Uma vez definido, o
cronograma passa a ser uma importante ferramenta para controle e execucao do projeto.
As alteracdes do cronograma devem ser definidas junto ao cliente.

Uma boa prética € apresentar um cronograma resumido para o cliente, sem as

atividades mais operacionais, apresentando apenas os marcos importantes do projeto.

2.5 Execucao

Uma vez que o planejamento do Projeto foi desenvolvido e as partes
interessadas aprovaram o que precisa ser desenvolvido, comeca a execu¢do do projeto
propriamente dita. Segundo a apostila de Execucdo [16], “Os processos de execucdo
consistem de um conjunto de processos requeridos para que o trabalho necessirio a
producio do produto do projeto seja realizado e concluido”. E importante, para o
sucesso do projeto, que a execugdo seja feita levando em consideragdo as informagdes e
decisdes desenvolvidas durante o planejamento, em relacdo as dreas de conhecimento,
como o tempo das atividades, comunicacdo, o papel de cada componente da equipe,
custos definidos e outros aspectos planejados.

Outro aspecto importante nesta fase € manter o cliente informado sobre o
andamento do projeto. Importante passar as informagdes exatas ao cliente no momento
certo, para evitar surpresas no decorrer do projeto.

Entre a s ferramentas importantes para esta fase, temos a reunido de inicio de
execugdo. Esta reunido pode (ou deve) ser utilizada para motivar a equipe. Uma vez
iniciada a execugdo, o gerente de projeto deve realizar reunides periddicas, com a
equipe e os clientes. A reunido com a equipe serve para confrontar o que estd sendo
realizado com o que foi planejado, corrigir possiveis falhas e resolver os problemas
relatados pela equipe. A reunido com o cliente serve para manté-lo informado a respeito
do andamento do projeto e negociar possiveis mudangas.

Outro aspecto importante relacionado a Recursos Humanos € a capacidade que
um gerente de projeto tem, enquanto lider, de manter a equipe motivada. Segundo
Schermerhorn (apud Ghazzawi, Issam), “O termo motivagdo é usado na teoria
administrativa para descrever as forcas internas do individuo contabilizadas no nivel,

direcdo e persisténcia dos esfor¢os desprendidos no trabalho™ [20]. Segundo Latham e
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Locke (apud Ghazzawi, Issam), “A questdo de motivar empregados frustrou os gerentes
por anos a fio. J4 que um a maioria dos gerentes ndo é capaz de modificar a
personalidade de seus empregados,, eles podem empregar incentivos como um método
de canalizar as energias a fim de que sejam alcancadas as metas da empresa) ~ [20].
Segundo o artigo, que trata de motivacdo [20], os profissionais de TI sdo
motivados por fatores de higiene — condi¢des fisicas de trabalho, saldrio compativel,
seguranca no trabalho e politica empresariais, mas também uma satisfacdo intrinseca
relacionada as caracteristicas do trabalho, tais como autonomia, variedade de
habilidades. “Trabalho desafiador, que crie uma cultura de trabalho que permite relativa

autonomia, contemplando o alcance e o desenvolvimento de um senso de objetivos,

direcdo e estimulo” (Horwitz et al — apud Ghazzawi, Issam).

Contrato

Para a realizacdo do projeto, algumas atividades nao sdo executadas diretamente
pela empresa responsavel, necessitando de fornecedores externos para realiza-las. O
acordo entre o a empresa responsadvel pelo projeto e o fornecedor é formalizada através
de um contrato. O contrato contém as cldusulas de responsabilidade das partes
envolvidas e é mais uma ferramenta para ser utilizada no andamento do projeto. Os
contratos sdo importantes € ndo podem ser negligenciados pelo gerente de projeto.
Algumas defini¢cdes sdo importantes para um melhor entendimento
Seguem algumas defini¢des sobre contrato, segundo a apostila de jurisprudéncia
em projetos [17]:
CONTRATACAO - Atividade envolvendo necessariamente trés pressupostos:
e Legal
e Técnica
¢ Financeira
Apesar de ser uma atividade que deve observar os pressupostos acima nao €

exercida somente por advogados

AQUISICAO- bens e servicos — processo necessirio para se atingir a

contratacao
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Do ponto de vista juridico o projeto “é considerado uma obra intelectual e
incluido como tal no art. 7° da Lei 9610/98, que protege os direitos do autor, portanto, o
seu desenvolvimento e o seu uso estdo sujeitos a observancia dos preceitos legais
atinentes a propria natureza juridica do mesmo e aqueles relacionados com o seu

conteudo.” [17]

Como responsdvel pelo sucesso do projeto, o Gerente do Projeto tem que
verificar se a execugdo das atividades de fornecedores estd sendo realizadas de acordo
com o que foi definido no contrato. Deve prestar a atencao, principalmente em prazos,
vencimentos e documentos de comprovacgao de realizacdo da atividade e do pagamento
realizado. Segundo a apostila de Execugdo, € importante, nestes casos [16]:

® C(Criagdo de planilha Excel com informacdes sobre vencimento de
documentos e contratos
e Utilizacdo de software de registro de eventos de expiracdo
e Utilizacdo de ferramentas especificas de administra¢do de contratos
A gestdo do projeto pode ser delegada para outro profissional, o que nao

significa que o gerente deva se desligar desta importante atividade.

2.6 Monitoramento e Controle

O controle acontece junto com as demais fases do projeto e recebe insumos da
fase de execucdo. A definicdo do processo de controle é apresentada na apostila de
controle [18]: “Os Processos de Controle consistem em monitorar regularmente o
desempenho da execug¢ao das fases do projeto”.

Seria bastante tranqiiilo se a execucdo do projeto fosse realizada exatamente
como o planejamento desenvolvido. Na pratica, sabemos que isto ndo € possivel.
Mudangas ocorrem e o projeto precisa se adaptar a elas. Controlar o projeto significa
monitorar os possiveis desvios e atuar de forma a preveni-los ou corrigi-los. O
monitoramento deve ser executado em diversos aspectos do projeto. Estes aspectos
precisam ser analisados a partir de valores que possam ser mensurados e comparados
com medidas de referéncia. No artigo Da Tripla a Sexta Restricdo, Siegelaub [21]
ressalta que “Durante muitos anos, os gerentes de projeto foram encorajados a se
atentarem para a ‘tripla restri¢do’ a fim de proporcionar um contexto de planejamento,

monitoramento e controle de um projeto. Essas restricdes — prazos, custos € escopo,
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com a qualidade eventualmente sendo incluida como uma quarta, fazendo adendo ou
substituicdo para o escopo —indicavam fatores chave tanto para o projeto quanto para
gerentes de projeto: Uma estrutura de trabalho (framework) e um direcionamento para
os gerentes sobre os ajustes deveriam ser feitos caso uma ou outra restricdo dessas
restri¢cdes se tornassem problematicas”. Uma restricdo € definida em func¢do de outras
duas.

Neste mesmo artigo, Siegelaub continua dizendo que “Nos dltimos anos, t€m
havido uma maior compreensdo dos fatores que impactam os projetos. A metodologia

Prince2™ !

identifica e revisa esses fatores com foco nos objetivos de desempenho
(também referidos como ‘objetos do projeto’ ou ‘metas de desempenho’. Enquanto
constréi os pilares da tripla restricdo do projeto como prazo, custos € escopo, a

2™?2 agrega qualidade (como fator diferencial), além de beneficios e

metodologia Prince
riscos — para gerar seis restricoes”. Estes objetivos sdo utilizados pelo gerente de projeto
junto com o patrocinador e stakeholders para controlar o projeto através de valores
limites estabelecidos.

Outra verificacdo importante que precisa ser feita € a adequacao das atividades
aos padrdes definidos para o projeto.

As possiveis mudangas do escopo do projeto precisam ser analisadas em relacdo
ao seu impacto no projeto. O resultado desta anélise deve ser levado ao cliente, que vai

valida-la ou ndo. Uma vez aprovado, com um documento comprovando esta aprovagao,

toda a alteracdo do projeto tem que refletir nos documentos do projeto.

2.7 Encerramento
Conforme a defini¢do de projeto do PMBOK, um projeto € um empreendimento

tempordrio. O fato das atividades do escopo serem finalizadas ndao implica no
encerramento do projeto. Ainda sdo necessarias algumas tarefas de fechamento, para
que nenhum problema ou questionamento fique para trds. O gerente do projeto é o
responsdvel por concluir o projeto de maneira correta. A seguir, algumas atividades
necessdrias para o encerramento do projeto.

Concluir todas as atividades do projeto: Verificar se todas as atividades

definidas no escopo e aprovada pelo cliente foram concluidas, com a aprovagao formal

'1 0 método Prince2™ € citado no artigo € ndio serd objeto de estudo deste trabalho
22 idem acima
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do cliente. Caso o projeto tenha sido cancelado sem conclusido, documentar as razdes do

cancelamento.

Coletar os registros do projeto para a base de conhecimento da empresa:
E importante que a empresa tenha um histérico de projetos para uso
futuro.
Encerrar contratos: E importante fechar todos os contratos para evitar
possiveis problemas judiciais. Questdes a serem verificadas em um
encerramento de contrato [17]:
- Escopo completado nas condi¢des especificadas
- Pagamentos efetuados conforme o contrato
- Obrigacdes tributdrias, trabalhistas e fiscais cumpridas
- Inexisténcia de pendéncias judiciais ou arbitrais em aberto
Realizar reunido de fechamento do projeto: segundo a apostila de
encerramento [19], a reunido de conclusdo € definida da seguinte forma:
- “Participam o Gerente do Projeto, cliente, patrocinador, equipe de
projeto e stakeholders.”
- “O Foco da reunido € o que o projeto se propds a realizar e o que
o projeto realmente realizou. A discussdao deve conduzir a um
grupo de aprendizados chave
- Agenda:
= Discutir a finalidade Desenvolver regras para a reuniao
= Recapitulagido do projeto (Listar o que o projeto deveria
ter conseguido, Descrever o que o projeto conseguiu
realmente)
= Concordar com um grupo de li¢cdes aprendidas para os
projetos futuros
= Listar e Documentar
- Sucessos e os problemas do projeto
- Eficiéncias e deficiéncias dos processos e técnicas
do projeto e do gerenciamento do projeto
- Qualquer trabalho restante requerido para o
fechamento do projeto
* Publicagdo desta documentacdo para que todos tenham

acesso
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Criar documentos de li¢cdes aprendidas: Junto com os registros do
projeto, também compdem a base de conhecimento da empresa, no que
diz respeito a projetos.
Verificar se houve sucesso ou falha do projeto.
Redistribuir os membros do projeto:

- Realizar avaliacdo dos membros da equipe e do gerente do

projeto (ex: avaliagao 360°).
- Realocar os membros da equipe, de acordo com a caracteristica

da contratacao e a situagdo dos demais projetos.

30



3. Capitulo 3

Estudo de Caso

3.1 Estudo de Caso — BR Distribuidora — TI

Como vimos acima, a forma como uma empresa € organizada pode influenciar a
maneira como os seus projetos sdo planejados e executados. Desta forma, é importante
destacar algumas caracteristicas da organizagdo, no que diz respeito a geréncia de
projetos, mais especificamente no desenvolvimento de sistemas de informagao.

A empresa € organizada em uma estrutura funcional. Nesta estrutura, existem
areas relacionadas a tecnologia da informacdo, integradas em uma geréncia maior. Se
levarmos em consideragdo o conceito do PMBOK, podemos dizer que todas as dreas
desta geréncia trabalham com a implementacdo de projetos, embora exista uma delas
especifica com a denominacao de projetos. Neste dltimo caso, nos referimos a projetos
ligados ao desenvolvimento de sistemas de informagdo. Os projetos, na maioria dos
casos, sao vinculados a uma drea especifica, existindo pouca rotatividade nas equipes.
Mesmo quando um projeto envolve mais de uma area, a responsabilidade do projeto vai
pertencer a apenas uma delas, que repassa as demandas para as demais. A geréncia do
projeto acaba sendo realizada por uma pessoa pertencente a darea responsavel. Neste
contexto, € necessdrio negociar a realizacdo de atividades ligadas a outras areas. O
trabalho € realizado com funciondrios da empresa e pessoal contratado

A empresa vem adotando iniciativas para implantacdo de praticas e
metodologias voltadas para o desenvolvimento de sistemas. Existe uma maturidade por
parte dos funciondrios em relacdo as praticas gerenciais, faltando estabelecer uma maior
formalidade na aplicacdo de metodologias e ferramentas voltadas para a gestdo de
projetos. Estudos estdo sendo realizados neste sentido.

Uma ferramenta desenvolvida pela empresa € utilizada para auxiliar o processo

de desenvolvimento, no caso do ambiente do projeto em questdao. As fases, documentos,
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tarefas e responsabilidade sdo registradas nesta ferramenta, que oferece consultas para a
geréncia e clientes, que podem acompanhar o andamento dos projetos.
Dentro deste contexto, estd sendo desenvolvido o projeto, que é o elemento

central deste trabalho. As caracteristicas do projeto serdo apresentadas a seguir.

3.2 Projeto Nota Fiscal Eletronica Fase 11

3.2.1 Descri¢ao do Projeto

O projeto a ser adotado para exemplificar a aplicacdo dos conceitos apresentados
neste trabalho € designado como “Nota Fiscal Eletronica — Fase II”. Este projeto se
encontra em fase de desenvolvimento. Devido a complexidade do projeto, a
documentacdo apresentada ndo ird abranger a totalidade do projeto. Desta forma,
somente alguns aspectos mais relevantes serdo apresentados. Os documentos
apresentados neste trabalho ndo tém correspondéncia direta com nenhum documento
real do projeto.

Para um melhor entendimento do assunto apresentado no projeto, segue uma
breve explicacdo a respeito do problema a ser resolvido e algumas definicdes mais
relevantes.

Com o objetivo de facilitar o processo de fiscalizacdo, simplificando as
obrigacdes acessoOrias dos contribuintes e permitindo o acompanhamento mais efetivo
do fisco das operacdes comerciais, a Secretaria da Receita Federal, em conjunto com as
Secretarias de Fazenda dos Estados instituiu a Nota Fiscal Eletronica (NF-e).

A NF-e é um documento fiscal eletronico, em formato XML, que tem sua
validade juridica garantida pela assinatura digital do emitente e certificado digital de
autorizagdo dos 6rgaos de fiscalizagdo.

A empresa participou do processo de implementacdo de NF-e como pioneira. A
implementacdo da NF-e afetou boa parte dos processos da empresa. Passado um tempo
desta primeira implantacio, novos requisitos foram surgindo no decorrer do tempo,

sendo necessdria uma segunda fase para o projeto.

32



O projeto Nota Fiscal Eletronica fase II tem como objetivo desenvolver esta

segunda fase.

3.2.2 Metodologia de Desenvolvimento

Para o este projeto, serd utilizado o modelo em cascata. As razdes desta decisao

sao descritas a seguir:

Escopo do projeto bem definido, com poucas alteragdes no decorrer do projeto.
Trata-se de um projeto de exigéncia legal, onde os requisitos estdo definidos e
documentados pelos 6rgaos de fiscalizacdo tributdria, assim como a data de sua
validade.

Dominio da empresa na metodologia em Cascata. Grande parte dos projetos da
empresa utiliza esta metodologia em relac@o a outros tipos de métodos ageis.

Parte do projeto é desenvolvida por empresa contratada, sendo que as atividades
definidas no contrato estdo bem definidas. O Scrum poderia ser aplicado na parte
da equipe fixa do projeto, porém existem interfaces entre as atividades das duas
equipes.

O cliente ndo estd habituado ao conceito de “agilidade” e ainda é necessaria uma
formalidade em termos de documentacdo para o andamento e aprovagdo do
projeto.

O uso de um método 4gil para este projeto poderia acarretar um esforco adicional
desnecessdrio para as dificuldades que viessem a surgir. Constituiria um risco

muito grande para um projeto cujo principal risco € a data de implementacao.

3.2.3 Fase de Iniciagdo

A geréncia possui uma ferramenta para registro e controle do projeto. Junto com

esta ferramenta, foram definidos documentos a serem utilizados de acordo com o

contexto. O principal documento deste inicio de projeto € denominado Termo de

Abertura. Este documento € gerado a partir do entendimento entre a geréncia e a drea

cliente que solicitou o projeto. Esta solicitacdo também € realizada de maneira formal

através de uma ferramenta informatizada. Este documento tem como objetivo

consolidar o entendimento inicial gerado entre as partes envolvidas sobre a necessidade

do projeto, apresentar uma visdo geral do projeto para o conhecimento da empresa e
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para aprovar o inicio do projeto. As principais informacdes contidas neste documento

sdo:

¢ Informagdes quanto ao proprio documento: Descricdo do objetivo, escopo do
documento e outras referéncias. Estas informacgdes, salvo alguma informacgdo
bastante especifica, ficam estdticas no documento. Como sugestdo, tiraria este
conjunto de informagdes do préprio documento e as colocaria em um manual de
instrucdes da metodologia utilizada e, por conseguinte, de seus documentos.

¢ Informagdes gerais: Informagdes do Setor, cliente, complexidade, data e
informagdes relacionadas a ferramenta de gestao.

e Descricdo do projeto: informagdes sobre o projeto, dos problemas que ele se propde
a resolver e dos principais envolvidos. Entre os envolvidos, é importante identificar
o gerente do projeto e o seu patrocinador.

¢ Estudo de viabilidade: Informacdes da real possibilidade de execu¢do do projeto, em
termos recursos e prazos, também informagdes a respeito de retorno de
investimentos. Segundo Heldman, um estudo de viabilidade é realizado antes da
elaboracdo do termo de abertura e sdo realizados para “confirmar se o projeto €
vidvel, analisar a probabilidade de éxito, examinar a viabilidade do produto do
projeto”[2]. Além disto, “Os estudos de viabilidade podem ser conduzidos como
projetos, subprojetos ou como primeira fase do ciclo de vida do projeto” [2]. No
caso do estudo em questdo, ndo houve uma necessidade de um estudo de viabilidade
mais elaborado, uma vez que se trata de um projeto de exigéncia fiscal e j& existir
uma equipe e recursos direcionados para este tipo de problema.

e Descri¢ao do produto do projeto: Informacdes sobre as principais caracteristicas do
projeto e tecnologia utilizada.

¢ Informagdes de prazo e custo: expectativas iniciais de prazo e custo, acertados junto
com o cliente. As informagdes de custo deste momento apresentam os marcos mais
importantes do projeto

e Premissas e restri¢des: As principais premissas e restricoes do projeto. Entendendo a
premissa como aquilo que € aceito como verdade para o projeto, segundo o cliente e
restricdo como um aspecto externo que afeta o projeto em andamento. Uma
premissa pode levar a uma restricdo do projeto.

e Aprovagdes: Por se tratar de um documento que representa um acordo entre a Tl e a

area cliente, ele contém as assinaturas das areas envolvidas.
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No apéndice um, temos um documento exemplificando um termo de abertura, que

ilustra as informagdes apresentadas acima.

3.2.4 Planejamento

O planejamento do projeto foi feito utilizando-se a metodologia da empresa. Um
dos documentos utilizados para registrar informagdes de escopo é o documento visao.
Este documento define as principais caracteristicas e funcionalidades do produto.
Também apresenta os principais stakeholders do projeto. Nao existe nenhum
documento que defina uma EAP para o projeto. Para futuras metodologias, seria
importante a criacdo de um documento que facilite a criagdo e permita o registro da
EAP, facilitando, inclusive a criagdo automadtica do esboco do cronograma. O escopo
deste projeto ficou definido pelas alteragdes definidas no manual de integracdo do
contribuinte da NF-e, pelas alteracdes definidas nas atas de reunido e pelas atividades
definidas no cronograma. Uma EAP tornaria o escopo mais claro e de facil
entendimento pelas partes. O acompanhamento e controle do projeto também seriam
facilitados com este documento. O conhecimento do gerente do projeto sobre o assunto
supriu, em partes, a necessidade da construcio da EAP. Um exemplo de EAP foi
apresentado no apéndice trés.

Em relac@o ao pessoal utilizado no projeto, foram utilizados recursos funcionais
j4 alocados para os projetos relacionados ao objeto do projeto. Houve um planejamento
prévio para a realizacdo de treinamento para o profissional que ndo tinha conhecimento
do ambiente em que o projeto seria desenvolvido. Lembrando que a empresa possui
uma estrutura funcional, ndo sendo necessdria a negociacao por recursos proprios da
empresa. Porém a quantidade de recursos da empresa ndo foi suficiente para a
realizacdo deste projeto, sendo necessarios a novos recursos. A empresa possui contrato
com fornecedor para disponibilizar pessoal, dentro de uma quantidade previamente-
definida. Um dos analistas funcionais que participou da versao inicial da nota fiscal
estava envolvido em outro projeto e passou a contar como recurso do projeto. Houve
alguns problemas de divisdo de tempo inicialmente, mas depois de um processo de
negociagdo, houve um acordo para alocacdo deste recurso. Esta divisdo foi respeitada e
o projeto vem se desenvolveu sem este problema. Um dos pontos importantes no
projeto foi o entrosamento da equipe, que ocorreu através de um bom processo de

selecdo. A empresa ndo possui uma base de conhecimento sobre os Recursos Humanos.
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A selegdo foi realizada a partir do conhecimento das pessoas envolvidas no processo.
Outro documento que pode ser importante para evitar problemas durante da execucdo €
a montagem da matriz de responsabilidade. O projeto possui uma documenta¢do das
pessoas que participam do projeto. Para completar esta documentacdo e facilitar o
controle, seria acrescentado o documento de Mariz de Responsabilidade. Nao houve
problema com a equipe que executou o projeto, devido o entrosamento adquirido.
Porém existiram alguns conflitos com a drea cliente. Como exemplo, o apéndice seis
apresenta um exemplo de matriz de responsabilidade que poderia ser aplicada ao
projeto.

O projeto nao teve um plano de comunicagdo especifico, um plano de
comunicacdo se faz necessdrio para ter um maior entendimento com o cliente. Vale
lembrar que a geréncia do projeto é realizada por pessoal da drea de TI, sendo que o
cliente, em alguns casos, estd em outra geréncia ou diretoria. Sem um documento de
comunicacdo aceito pelas partes, conflitos podem ocorrer pela falta de um elemento
conciliador. Um exemplo de Plano de Comunicagao foi apresentado no apéndice dois.

O custo do projeto nao é controlado diretamente pelo gerente do projeto, embora
este seja constantemente informado a respeito dos custos. Um documento interessante
seria um documento que represente os custos planejados em relagdo aos recursos do
projeto, para que este documento possa ser um instrumento de controle nas fases
seguintes. No apéndice sete, temos um exemplo de planejamento de custos, sendo que
os custos sdo divididos por Recursos x Tempo.

O Risco do projeto € definido no projeto a partir de uma matriz de criticidade,
mas nao existe uma lista dos principais riscos do projeto. Pela experiéncia do gerente de
projeto e alguns membros em relacdo a versdo anterior da NF-e, os riscos foram
gerenciados de maneira informal. A metodologia apresenta um documento que registra
os riscos quando estes acontecem. Para facilitar o controle, faz-se necessario um
documento com a lista dos principais riscos do projeto antes deles acontecerem e a
estratégia de tratamento. No apéndice quatro, temos um exemplo de Plano de Resposta
a Riscos. Um ponto importante do projeto a ser considerado sobre riscos do projeto foi a
questdo envolvendo a Mensageria. Havia uma preocupagcdo muito grande em relacdo a
este ambiente pois a implementacdo da versdao 1.0 foi realizada pela fornecedora. A
fornecedora ndo queira prestar consultoria sobre a versao antiga, pois esta se encontrava
obsoleta. A solucdo para este risco foi decidir pela implementacdo da nova versdo da

Mensageria e transferir o risco para o fornecedor.
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O Cronograma foi a ferramenta principal para a execugdo e controle do projeto.
Houve a construcdo de dois cronogramas. O primeiro foi realizado visando alteracdo da
versdo antiga da mensageria. Apds a decisdo pela nova mensageria, foi necessario
realizar uma mudang¢a no projeto, o cronograma e os demais documentos foram
alterados e o cliente avisado a respeito da mudancga. O Aceite da mudanga foi realizado
a partir de reunides realizadas, uma vez que o controle de mudancgas da ferramenta nao

foi utilizado.

3.2.5 Execugdo

A principal ferramenta utilizada na fase de execugdo foi o cronograma. No
cronograma estava descrito todas as atividades do projeto e cada recurso responsavel
por cada uma delas. O gerente de projeto era o elemento principal na resolucdo de
problemas, contatos com outras dreas envolvidas, negociacdes com o cliente e

informacdes para a geréncia superior.

3.2.6 Controle

O controle foi realizado através da verificacdo do cronograma, principalmente
em relacdo ao atraso das atividades. Sao realizadas reunides semanais com a equipe para
discutir o andamento das atividades e agilizar na solucdo de possiveis problemas.
Também sdo realizadas reunides semanais com a geréncia superior. Os clientes eram
comunicados através de reunides mensais, embora com menos rigidez — Cabe observar
que, por ser uma estrutura funcional, a prioridade do projeto competia com as demais
necessidades da drea cliente - ou quando era necessdrio discutir um assunto critico para
o projeto. As decisOes das reunides eram registradas e aprovadas pela ferramenta da de
registros de reunido da empresa. O controle do contrato, no que diz respeito a execucao
€ realizado pelo gerente do projeto. Existe um gerente do fornecedor e sua equipe. O
gerente do fornecedor participa da reunido com a geréncia superior da empresa. Para
buscar uma maior organiza¢io nas mudangas realizadas, € importante um documento de
requisicdo de mudangas. A ferramenta de apoio ao desenvolvimento permite o registro
dos documentos de mudanca gerados. No apéndice oito temos um template de

documento de Requisi¢ao de Mudangas.
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3.2.7 Encerramento

O projeto real ainda nao chegou nesta fase. Entre as principais atividades de
fechamento que precisam ser realizadas para o projeto, acredito que serd realizado o
encerramento do contrato, apds a fase de producgdo assistida. Embora o fechamento seja
realizado com a geréncia superior, o aceite inicial deverd ser dado pelo gerente do
projeto. Apds a verificagdo do gerente, o cliente recebe o documento de aceite, com
todas as atividades realizadas para aprovacdo. Um template para um termo de aceite se
encontra no apéndice nove.

Os registros do projeto ja estardo presentes na ferramenta de gerenciamento, mas
uma reunido com a equipe para discutir as licdes aprendidas devera ser realizada. As
ligcdes aprendidas sdao informag¢des importantes para a base de conhecimento do projeto.
Elas sdo registradas no decorrer do projeto e consolidadas no final. No caso em questao,
as licoes aprendidas sdo registradas na ferramenta de apoio ao desenvolvimento. A
figura 3.1 mostra a tela que registra as licdes aprendidas do projeto. O gerente de
projeto deve consolidar estas informacdes em um documento de encerramento. O
template de um documento de encerramento se encontra no apéndice 10.Em relagcdo aos
recursos, os empregados da empresa deverdo acompanhar a operacdo do sistema e atuar
nos projetos relacionados a drea de NF-e e os demais contratados deverao ser utilizados
para outros projetos da empresa, seja relacionado a NF-e ou outros projetos do ambiente

em questdo, pois existe uma demanda muito grande de solugdes para este ambiente.
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Figura 3.1 Tela para registro das li¢cdes aprendidas
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4. Capitulo 4

Resultados Obtidos

4.1 Resultado

Para que o projeto pudesse ser gerenciado de forma efetiva, utilizando-se as boas
praticas aprendidas no curso, novos documentos precisaram ser desenvolvidos. Alguns
destes documentos foram apresentados no apéndice deste trabalho.

No apéndice um foi definido o termo de abertura. Este documento j4 faz parte da
pratica da empresa, apresentando as mesmas informacdes sugeridas pelo curso,
acrescido de uma justificativa de viabilidade.

No apéndice 2 Temos um exemplo de plano de comunicacdo. Este documento
pode ser melhorado, mas apresenta uma ideia inicial para que os problemas de
comunicacdo com o cliente possam ser melhorados

No apéndice trés, foi apresentado a Estrutura Analitica do Projeto. Esta
ferramenta pode ser util para visualizar todo o trabalho a ser realizado pelo projeto,
podendo servir de insumo para outras dreas, tais como a criagdo do cronograma e
dimensionamento de custos e pessoal.

No apéndice quatro, foi apresentado um documento muito importante para o
projeto, que € o Plano de Resposta ao Risco. Este documento ajuda no monitoramento
dos riscos, ajudando a evitar impactos negativos no projeto.

No apéndice cinco, foi apresentado o cronograma do projeto, que € a principal
ferramenta utilizada na execugdo e controle do projeto

No apéndice seis foi apresentada a Matriz de Responsabilidade, que facilita a
visdo dos compromissos e responsabilidades de cada funcao no projeto

No apéndice sete foi apresentado um esbogo inicial de controle de custos. Este
documento também pode ser melhorado. Um controle mais apurado do custo, ainda que
nem todas as decisdes sejam de responsabilidade do gerente do projeto, ajuda na
garantia do sucesso do empreendimento.

No apéndice oito foi apresentado um documento de registro de mudancas, ja

presente na metodologia e no sistema de apoio ao desenvolvimento, mas nao utilizado
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no projeto. Prevaleceu, neste caso, o conhecimento dos membros quanto a mudanca
realizada. Os registros de mudancga ficam registrados na ata de reunido.

Outro documento importante, a ser construido durante o fechamento do projeto,
€ o documento de li¢des aprendidas.

Ja existe uma ferramenta que armazena boa parte das informacdes necessarias

do projeto e define um ciclo de vida a ser seguido de forma mais disciplinada.
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5. Capitulo 5

Conclusao e Trabalhos Futuros

5.1 Conclusao

A partir do que foi apresentado, verifica-se que existe uma cultura de boas
praticas de geréncia de projetos na empresa, que foi adquirida a partir de capacitagio,
consultorias e priticas em projetos anteriores. Este conhecimento ticito precisa ser
externalizado através de um processo de gerenciamento de projetos que inclua de forma
efetiva e padronizada, utilizando os documentos e ferramentas utilizadas atualmente em
empresas maduras neste campo. Ja existem agdes na empresa neste sentido. Com o
processo de capacitacdo dos funciondrios, o entendimento, aceitagdo e uso das
ferramentas e métodos que serdo definidos e implementados se dard de uma maneira
mais fécil e natural. Esta redefinicdo das dreas no intuito de se trabalhar com projetos de
maneira mais efetiva é importante principalmente se a empresa partir para uma estrutura
mista para execu¢do de projetos

A ferramenta para apoio ao desenvolvimento e gerenciamento de projetos existe
para o ambiente tecnolégico do projeto, sendo utilizada para registro das informacdes e
comunicacdo com o cliente. 2 medida em que as fases avancam, os registros sao
armazenados, de forma linear. A ferramenta tem condi¢des de ser melhorada para
exercer, também, um controle sobre o projeto. O foco de controle é a verificacdo do
prazo e qualidade. E importante expandir os elementos de controle para outros
elementos, como o risco e o custo.

O Gerenciamento do projeto ndo é um assunto exclusivo da drea de TI da
empresa.. E preciso que esta cultura seja passada também para as demais dreas, que sdo,
em um primeiro momento, clientes da T1, e um maior entendimento do processo torna a
execugdo dos projetos de TI mais eficientes. Também temos que levar em consideragao
que estas areas também podem ter seus projetos especificos e devem adquirir com o
tempo esta cultura de gerenciamento de projetos. Seria importante que este

conhecimento se expandisse para toda a empresa.
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5.2 Trabalhos Futuros

z

Conforme citado na conclusdo, é importante que este conhecimento seja
expandido para toda a empresa.

Desta forma, temos que comecar a nos acostumar com novos conceitos que
estio sendo desenvolvidos no campo da geréncia de projetos. E importante trabalhar o
conceito de Escritério de Projetos, de sua importdncia para a empresa € seu
posicionamento estratégico e sua melhor forma de implementacao.

Entender melhor a gestdao de portfdlios, as regras a serem definidas para sele¢ao
de projetos, os tipos de portfélios a serem criados.

Para terminar, analisar e entender os métodos e a implementacdo de maturidade

em gerenciamento de projetos nas empresas.

43



6. Bibliografia

[1] http://pontogp.wordpress.com/2007/04/23/historia-do-gerenciamento-de-
projetos/

[2] Heldman, Kim (2006), Geréncia de Projetos: guia para o exame oficial do PMI - 3
ed. Rio de Janeiro: Elsevier.

[3] Kerzner, Harold (2006).Gestao de Projetos: As melhores praticas — 2. Ed. Porto
Alegre: Bookman.

[4] http://www.ricardo-vargas.com, Critério de Selecao de Projetos — parte 1
http://www.ricardo-vargas.com, Critério de Selecdo de Projetos — parte 2

[5] Preti, Renato, P3M3, Um Modelo de Maturidade Livre — Revista Mundo Project
Management, Jun/Jul 2010. Ed.Mundo.

[6] Pressman, Roger S. (2002), Engenharia de Software — 5 Ed. Rio de Janeiro:
McGraw-Hill

[7] Dinsmore, Paul Campbell (1992), Geréncia de Programas e Projetos — 1 Ed. Sao
Paulo: Editora Pini.

[8] http://www.scrumalliance.org

[9] http://pt.wikipedia.org/wiki/Scrum

[10] http://en.wikipedia.org/wiki/Burn_down_chart

[11] Abdollalyan, Farhad (2010), O Especialista Responde — Revista Mundo Project
Management, Jun/Jul 2010. Ed.Mundo.

[12] Nogueira, Alexandre (2010), Transparéncia de aulas — Escopo

[13] Nogueira, Alexandre (2010), Transparéncia de aulas — Recursos Humanos e
Custos

[14] Nogueira, Alexandre (2010), Transparéncia de aulas — Risco

[15] Nogueira, Alexandre (2010), Transparéncia de aulas — Tempo

[16] Nogueira, Alexandre (2010), Transparéncia de aulas — Execugao

[17] Weikersheimer, Deana (2010), Transparéncia de aulas — Jurisprudéncia
[18] Nogueira, Alexandre (2010), Transparéncia de aulas — Controle

[19] Nogueira, Alexandre (2010), Transparéncia de aulas — Encerramento

[20] Ghazzawi, Issam (2010) Motivagao por meio de metas. Li¢des aprendidas numa
empresa de tecnologia Mundo Project Management, Ago/Set 2010. Ed.Mundo.
[21] Jay, Siegelaub, Da Tripla a Sextupla Restricdo — Revista Mundo Project
Management, Jun/Jul 2010. Ed.Mundo.

44



Apéndice 1 — Termo de Abertura

Projeto Nota Fiscal Eletronica - Fase Il
Termo de Abertura do Projeto

Versao 1.0

Historico de revisoes

Data Versao Descricao Autor

15/012010 1.0 Versao Inicial Paulo Tiburcio




1. INfOrmacOes GETAiS ......cccieeersrecssanessnnssssnrssssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnas
2.  Descricao Inicial do Projeto .........ciciinsicnsecnsnicssnnssancsssnsssncssssssssssssssssessssssese
2.1 Objetivo

2.2 Justificativa

3. Principais Envolvidos no Projeto

4. Principais Produtos do Projeto

5. Ambiente Tecnoldgico

6.  Prazo € CUSLO..uceieviisceinsnnissninsnncssissssssssnsssssssssssssesssssssssssssssssesssssssssssssssassssasssss
6.1 Expectativa de Prazo - Principais Marcos

6.2 Expectativa de Custo

7.  Premissas € Restric0es do Projeto ........cecceicccseicsssnncssnicsssnscssssscssssessssesssaseses
7.1 Premissas

7.2 Restricoes

8. APIOVACOHES ..ueieruiisnicsnnessnicssnsssssssssesssisssssssssssssessssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssassssssssss



Termo de Abertura do Projeto

1. Informacoes Gerais

| Orgio / Unidade:

\ Cliente:

Classificacao:

2. Descricao Inicial do Projeto

2.1.Objetivo
Este projeto tem como objetivo implementar os ajustes e novos requisitos
da segunda fase da NFe nos processos de negdécio da empresa.

2.2. Justificativa

A Administracao Pulblica, a partir da assinatura do protocolo ENAT
03/2005 pela Receita Federal e Secretarias de Fazenda dos Estados, instituiu a
Nota Fiscal Eletrbnica, que tem como objetivo substituir, de maneira
sistematica, os documentos fiscais em papel por um modelo eletrdnico com
validade juridica garantida por um processo de assinatura digital, denominado
Nota Fiscal Eletrbnica (NF-e). A empresa participou do projeto piloto de
implementacao da primeira fase do projeto. Esta fase foi implementada, porém,
por ser tratar de uma iniciativa nova , tanto para a empresa quanto para as
organizacbes do governo envolvidas, e por se tratar de um assunto em
constante evolucdo, surgiram ajustes e novos requisitos, sendo necessario
uma segunda fase para implementa-los. Este projeto trata destas novas
implementages referentes a NFe

3. Principais Envolvidos no Projeto

Gerente do Projeto Nivel de Autoridade

gerente da drea. Realiza o contato com a equipe do cliente e drea tributdria

O Gerente do Projeto tem autonomia sobre a equipe de TI e responde diretamente ao

> Areas Clientes

Envolvido Expectativas e Responsabilidades

alteracdes da Nota Fiscal Eletronica — Fase II. Também serd responsavel pela
realizacdo de testes e por validar a solucao completa do projeto.

A drea cliente fica responsédvel pelo levantamento de informagdes necessdrias para as

> Patrocinador

Patrocinador Expectativas




5.

Que as alteracdes nos processos de negdcio relacionadas a NFe Fase 11, sejam
implementadas antes do prazo definido por lei, ndo gerando multas e outras sang¢des
fiscais para a empresa

Principais Produtos do Projeto

Processos de venda adaptados a NF-e.

Processos de faturamento adaptados a NF-e.

Maodulo de Entrada em Contingéncia

Disponibilizagdo das notas fiscais eletrénicas para os clientes

Nova Mensageria — Aplicativo responsavel por realizar a comunicagdo com
as SEFAZ para envio da nota fiscal eletrénica, receber a nota fiscal
autorizada ou rejeitada e guardar a nota fiscal

DANFE —Documento Auxiliar de Nota Fiscal Eletrénica

Monitor de Nota Fiscal Eletrénica — Apresenta informagdes de status das
notas fiscais enviadas para os ambientes autorizadores das Secretarias de
Fazenda dos Estados.

Consulta Nota Fiscal
Treinamento

Ambiente Tecnolégico

O Projeto sera desenvolvido no ambiente de SAP R/3 da empresa

6.

Prazo e Custo

6.1.Expectativa de Prazo - Principais Marcos

Inicio do projeto 03/11/2010

Reuniao de inicio 21/06/2010

Inicio da Fase de Requisitos 25/06/2010

Inicio do Desenvolvimento 25/06/2010

Inicio da Configuracdo da |25/06/2010
Mensageria

Término da Configuracdo da | 04/08/2010
Mensageria

Inicio da Homologacao 11/10/2010

Preparacdo do Ambiente de |20/10/2010
Producao




Treinamento 27/10/2010

Producéao 11/11/2010

6.2. Expectativa de Custo
Custo do projeto previsto na fase de planejamento — R$ 1.000.000,00

7. Premissas e Restricoes do Projeto
7.1.Premissas
- Disponibilidade dos clientes envolvidos na redefinicdo dos Processos de
Negbcios impactados;

- Disponibilidade dos clientes envolvidos na interpretacao dos dados fiscais
solicitados no Manual de Integracao do Contribuinte;

- A divulgacdo das mudangas de procedimentos necessarios sera de
responsabilidade dos clientes envolvidos;

- A equipe de testes devera estar definida e disponivel, face ao grande
volume de cenarios impactados;

7.2.Restricoes
- A entrada do Projeto em producédo nao podera ultrapassar a data limite de
31/12/2010

- O desenvolvimento esta limitado aos recursos previamente definidos

8. Aprovacoes

Patrocinador
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1. Plano de Comunicacao
1.1.Papéis e Responsabilidades

Plano de Comunicacao

Geréncia / Profissional

Papel

Responsabilidades

Gerente de Projeto

Garantir o sucesso e 0
bom andamento do
projeto, resolvendo os
problemas que possam
atrapalhar o} seu
desenvolvimento.

Distribuir as atividades
entre os membros da
equipe

Acompanhar as
atividades do fornecedor
Coordenar as reunioes

do projeto

Comunicar o gerente

superior sobre o}

andamento do projeto
Analista Funcional Transformar os Escrever as

requisitos do sistema
em solicitacoes.

especificacoes funcionais

Desenvolvedor

Transformar as
especificacoes
funcionais em
especificacoes técnicas

Escrever as
especificacoes técnicas
Alterar os programas

Representante Fornecer o Garantir o entendimento
Tributario entendimento a respeito do negdbcio por parte da
do negdcio equipe de

desenvolvimento

Fornecedor — Implementar a Desenvolver a

Mensageria mensageria mensageria e garantir
sua interface com o
sistema

1.2. Tarefas

- As informagdes

Acompanhamento de Projeto
- O cronograma do projeto estard disponivel no diretério do projeto na rede
- O contato com o cliente serd com o gerente de projeto ou o analista por este

indicado
1.3. Reunioes

- As reunides com o fornecedor serdo semanais.

- As reunides com a equipe do projeto serdo semanais

- Asreunides com a area tributaria serio mensais.

1.4.Ferramentas, Ambiente e Infra-estrutura

do projeto deverdo estar cadastradas no Sistema de

Os requisitos serdo armazenados na ferramenta de controle de projetos da empresa

2. Geréncia de Requisitos
- Os requisitos gerais do projeto serdo descritos no Documento de Visao
- O detalhamento dos requisitos serd descritos nos documentos de Especificacdao




Funcional e Técnica - A mudangca devera ser informada no Sistema de
Acompanhamento de Projeto e o documento de alteracdo tem o mesmo cddigo do
documento inicial, seguido de uma seqii€ncia.

- O Documento Visao e a Especificacio Funcional e Técnica deverdo estar no
diretério de documentacdo do projeto

3. Gerenciamento de Mudancas de Requisitos
3.1.Processamento e Aprovacao de Requisicoes de Mudanca

Caso seja necessario solicitar alguma mudancga ao projeto, esta solicitagdo
devera ser encaminhada em forma de uma Necessidade de Mudanca ao Gerente do
Projeto, o qual sera o responsavel por dar o andamento apropriado para avaliacdo e
implementag¢dao da mudanga, em caso de aprovacao. Toda mudanca devera ser
comunicada ao gestor do projeto



Apéndice 3 — Estrutura Analitica do

Projeto

1. Projeto Nota Fiscal Eletrénica Fase Il

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

Preparacgéo Inicial
1.1.1.1. Levantamento dos requisites
1.1.1.2. Reunido Inicial
1.1.1.3. Termo de Abertura
1.1.1.4. Declaragéo de Escopo

1.1.2. Reunido

1.1.2.1. Reunido Inicial

1.1.2.2. Reunido de Trabalho

1.1.2.3. Reunido de Alinhamento Semanal

1.1.3. Documentagao

1.1.3.1. Plano de Gerenciamento de Requisitos

1.1.3.2. Planejamento de Atividades do Projeto

1.1.3.3. Documento de Plano de Riscos

1.1.3.4. Documento de Acompanhamento e Controles

1.1.3.5. Documento de Plano de Comunicacao

1.1.3.6. Cronograma Inicial

Fase Conceitual

1.2.1. Documentacao

1.2.1.1. Plano de Gerenciamento de Requisitos
1.2.1.2. Documento Visao
1.2.2. Preparacdo dos ambientes
1.2.2.1. Realizar copia dos ambientes
1.2.2.2. Teste dos ambientes
1.2.3. Mensageria
1.2.3.1. Preparagdo ambiente
1.2.3.2. Instalacdo ambiente

1.2.3.3. Teste ambiente
1.2.3.4. Validar Versao 1.0
1.2.4. Levantamento alteracées Manual de Integracéo
Realizacao
1.3.1. Integragdo ERP/Mensageria
1.3.2. Alteragdes Manual

1.3.3. DANFE
1.3.4. Consulta NFE
1.3.5. Monitor

1.3.5.1. Configurar Monitor
1.3.5.2. Disponibilizar enderecos
1.3.6. Mensageria
1.3.6.1. Aplicar Notas
1.3.6.2. Teste
1.3.7. Preparacado Ambiente de Produgao
1.3.8. Preparacao Ambiente Qualidade
1.3.9. Teste Integrado
Preparacgéo Final
1.4.1. Plano de Cut-Over
1.4.2. Plano de Suporte
1.4.3. Treinamento

1.4.3.1. Plano de Treinamento
1.4.3.2. Infraestrutura
1.4.4. Cargas



1.5. Go Live
1.5.1. Transporte de Request
1.5.2. Propduc¢éo Assistida
1.5.3.  Encerramento



Apéndice 4 — Plano de Resposta ao Risco

Matriz de Risco

Impacto
Baixo Médio Alto
Probabilidade
Baixo Baixo Baixo Médio
Médio Baixo Médio Alto
Alto Médio Alto Alto
Il. Listade Riscos
Céd. | Risco Resposta Probab. Impacto | Prob. X Imp.
1 Falta de conhecimento do | Prevenir a ocorréncia do | Médio Alto Alto
ambiente tecnoldgico da | erro, adicionando no
mensageria: Pode  acarretar | contrato consultoria
inviabilidade da emissdo da nota | especifica para
fiscal, podendo interromper as | implementacéo da
operagdes da empresa mensageria, com
clausula de cumprimento
de requisitos
2 Complexidade do novo modelo | Definir um plano de agéao | Médio Médio Médio
de nota fiscal: pode acarretar no | junto a geréncia
cumprimento errado das | tributaria, para os casos
exigéncias tributarias, gerando | mais complexos
multa ou dificultando a operagéo
de alguns processos de venda.
3 Falta de experiéncia da area | Buscar conhecimento | Baixo Médio Baixo
tributaria nas questdes | externo para reforcar o
relacionadas a NF-e. netendimento da equipe
4 Equipe de operagdo né&o | Realizar treinamento. | Baixo Médio Baixo
familiarizada com as alteragcbes | Manter help-desk
nos processos: Pode gerar
atrasos no processo de venda
5 O prazo de implementagdo € | Priorizar as exigéncias | Médio Médio Médio
curto: Pode ocorrer de nem todas | mais importantes. Criar
as exigéncias serem | backlog de requisitos
implementadas para serem resolvidos
apés a implementacao do
projeto




Alguns ambientes externos de | Manter contato com as | Média Médio Médio
NF-e podem nao estar | SEFAZ que nao
disponiveis no momento da | disponibilizaram seus
homologagéo e produgao ambientes
Implementar solugédo que
funcione com duas
versodes
A parte de configuragdo de | Planejar com | Média Baixa Baixa
ambiente é realizada por equipe | antecedéncia as
externa a empresa e concorre | atividades relacionadas a
com outras demandas, podendo | configuracdo de ambiente
gerar atrasos
Monitorar as atividades
junto ao setor, buscando
apoio da geréncia
superior
Falta de formulario de | ldentificar os Estados | Baixa Média Baixa
contingéncia nas bases de|com problemas, para
operagao: Pode ocorrer | solicitar um volume maior
interrupgdo  temporaria  das | de formularios. Monitorar

operagdes, caso o sistema entre
em contingéncia

as filiais que estdo com
baixo volume de estoque




Apéndice 5 — Cronograma

Mome da tarefa

=l PROJETO HF-e - FASE Il (PROJ-00181/2009)
[zl Fase 1 - Preparagio Inicial
Levantamento dos Requisitos
= Reunides
= Kick-off
Preparaco da reunido de Kick off
Reuniao de Kick off
Reunifio de Kick-off Gerencial da Fase
¥ Reunides de Trabalho
Redigir Termo de Abertura do Projeto
Criar o Cronograma
= Decumentagic
=| Elaboragio dos Planos e Padroes
Documento de Plano do Projeta
Planejamento de Atividades de Projeto
Documento de Plano de Ezcopo
Documento de Plsno de Comunicagio
Documento de Plano de RH
Documento de Plano de Qualidade
Documenta de Plano de Riscos
Documento de Plano de Tempo
Documentos de Acompanhamento e Controles
Aprovagdo dos Planos e Padries
=l Fase 2 - Desenho Conceitual
Estabelecer Criticidade, Complexidade e Risco
Redigir Documento de Viséo
[# Dispenibilizar Infermagdes para Saneamente do Banco de Dades
=l Preparar Ambiente
Executar copia de Desenvolvimento
Executar copia de Gualidade
=l Mensageria
Executar Copia Mensageria
Testar o amhientes

Instalar Software Mensageria

ﬂ Duraﬂ Inicio ﬂ Términtﬂ
1 3685d
198,5 d
22d

10,5 d

1d

1
1
1

d
d
o

110,5 d
Gd
14d
Gd
6d

1

1

d
d
o
o
o
[:}
d
s}
d
d

2105 d

11

o

29d
2065 d
45 d
28d
20d
27d

1"
11

d
d

12d

Ter 311109
Ter 311109
Ter 311109
Qua 177310
Seg 21/610
Seq 21610
Seq 21610
Seq 21610
Qua 177310
Ter 15M 2109
Seg 4MH0
Seg 21610
Seg 21/6/10
Seq 21610
Seq 21610
Ter 22610
Ter 22610
Gua 236010
Gua 236010
Qi 2446H 0
Qi 24/6M0
Dom 27610
Dom 27610
Ter 296410
Ter 28/6M10
Dom 15510
Seg 5710
Ter 29610
Ter 29/6M0
Sex 680
Ter 29610
Ter 28/6M10
Gua 14710
Ter 200710

Qui 28/411
Ter 24810
Gua 241209
Ter 24810
Seg 21/6/10
Seq 216D
Seqg 21GH0
Seq 21/6H0
Ter 24810

Sieg 28412103
Sex 221110
Seq 28/6/10
Seq 28/6/10
Seq 21/6M0
Seq 216H0

Ter 226610
Ter 22/6H0
Gua 23610
Gua 23610
Qi 24640
Qi 24/6H 0
Seq 28GH0
Seq 28/6A0
Qui 28/4111
Qi 12/8H 0
Sex 24310
Qui 28/4111

Qi 51810
Qui 2810
Gua 4310
Ter 13710
Gua 28710
Giua 4510




47
48
43
a0
51
52
53
54
55
a6
a7
58
]
&0
i1
£i2
63
B4
£5
£
67
68
70
72
75
77
a1
a2
83
a4
a5
a6
a7

Mome da tarefa

=l Mensageria
Executar Copia Menzageria
Testar o ambiertes
Instalar Software Mensageria
[=l Fase 3 - Realizagio
Testar ambiente SEFAZ
Integragéo ERP / Mensageria
DAMFE
Conzulta Mie
Monitar
Aplicazéo de Motas
= Cenarios e Processos de Hegécios - Configuragdes, Desenvolvimentos
Especificagao Funcional (ERP)
Codificag8o dos programas (ERP)
Configuragéo bésica do ambiente - Desenvolvimento
Testes Integrados
Preparagio Ambiente de Produgéo
Preparacéo Ambierte de Qualidade
Homologago
[ Fase 4 - Preparagio Final
[=l Inicio da Fase SAP
# Plano de Cut over
# Plano de Suporte
[# Treinamentos
# Change Requests
+ Cargas
=l Fase 5 - Go Live e Suporte
Planejar o GO-LIVE
Transportar Requests para Produg&o
Acompanhar & Produgio Assistida da Solugdo
GoLive
Suparte

[# Encerramento da Fase (Sign Off)

ﬂ Duraﬂ Inicic ﬂ Términtﬂ

27d
11d
1d
12d
92d
33d
2d
20d
10d
15d
20d
45d
20d
20d
3d
10d
Sd
ad
15d
10 d
10d
ad
4d
5d
1d
10d
52d
2d
1d
S0d
1d
10d
2d

Ter 29/610
Ter 2956010
Gua 147410
Ter 200740
Gua 23610
Gua 235610
Seg 19740
Seg 1970
Seg 197410
Seq 2/8M0
Sieg A0 0D
Seq 23/810
Seq 23840
Gua 15940
Qi 30940
Ter 5M0M0
Sz 204010
Sua 204010
Seq 114040
Jua 271010
Jua 270410
Jua 271010
Jua 271010
Jua 2710410
Seg 81110
Jua 271010
Cui 11711410
Qui 111110
Cui 111140
Sex 12110
Ter 25M 210
Sua 2312010
Cua 26111

Qua 278110 |
Ter 13710
Qua 28710
Gua 4510
Seg 171110
Sex BEM0
Ter 207A0
Sex 13B8H0
Sex 30040
Sex 208A0
Seg 279A0
Ter 26/10/10
Seg 208940
Gua 2303410
Seg 4100
Ter 19410410
Ter 26110410
Ter 26110410
Seg 14140
ua 10/11/10
ua 10111110
Gua 311710
Seg 171110
Oua 31110
Seg 81110
Jua 10/11/10
Qui 274711
Sex 12111110
Qui 11411410
Seg 27M2M0
Ter 28112410
Gua 12411
Qui 271




Apéndice 6 — Matriz de Responsabilidade

Matriz de Responsabilidade

Projeto Projeto Nota Fiscal Eletrénica - NFe

Preparado por Paulo Pereira Tiburcio Janior 1.0

Aprovado por 07/07/2010

Patrocinador

Gerente do Projeto
Analista Funcional
Desenvolvedor ABAP
Fornecedor Mensageria

Cliente
Fabrica

Projeto NFe

Preparacgéo Inicial

0p]
m
hY
(@)
hY

Levantamento Inicial _

m

Reunido Inicial |

Declaragéo de Escopo - E | I V|- -

Reuniao

m

Reuniao de Trabalho -

m

Reuniao de Alinhamento Semanal | |

Documentacao

Termo de Abertura V

Plano de Gerenciamento de |
Requisitos

Planejamento de Atividades do |
Projeto

Documento de Plano de Riscos |

Documento de Acompanhamento |
e Controle

Documento de Plano de |
Comunicacao

mf m| mym m| m|m
< <l << < <

Cronograma Inicial |

Fase Conceitual

Documentacao =

Plano de Gerenciamento de - S E |- |- E
Requisitos

Documento Visdo - |1 1S E |V |- |




Preparagdo dos ambientes

Realizar copias dos ambientes S | E P -
Teste dos Ambientes S |S E -
Mensageria
Preparacdo Ambiente S |1 - E
Instalar Ambinente S |1 - E
Teste Ambiente S |C C E
Validar Versédo 1.0 S |V C E
Levantamento altera¢cées Manual de S | E P P
Integracédo
Realizacao
Integracdo ERP/Mensageria S | E P -
Alteracées Manual S |E P -
DANFE S
Consulta NFe S | E P -
Monitor
Configurar Monitor S|S |C -
Disponibilizar enderecos S | E | |
Mensageria
Aplicar Notas S |1 | E
Teste S |1 P A
Preparacao do Ambiente de Producao S |S E A
Preparacao do Ambiente de Qualidade S |S - E
Teste Integrado S|S |C A
Preparacgéo Final
Plano de Cut Over V |E - E
Plano de Suporte V |E |I E
Treinamento
Plano de Treinamento E || | -
Infraestrutura E | C C -
Cargas S|E |C -
Go Live
Transporte de Request S|E |C A
Produgéao Assistida S | E C E
Encerramento E |P P -




Legenda

Executa

Recebe para providéncias

Recebe para informacao

Aprova

Supervisiona

Assessora

QP wn<|—|om

Acompanha




Apéndice 7 — Controle de Custos

Planilha de Custos

Novembro/2009 |Dezembro/2010 |Janeiro/2010 Fevereiro/2010 |Margo/2010 Abril/2010 Maio/2010
Salarios
Gerente R$ 22.000,00 R$ 22.000,00] R$ 22.000,00| R$ 22.000,00] R$ 22.000,00 R$ 22.000,00| R$ 22.000,00
Analista 1 R$ 15.000,00 R$ 15.000,00] R$ 15.000,00/ R$ 15.000.00] R$ 15.000,00 R$ 15.000,00| R$ 15.000,00
Analista 2 R$ 13.000,00 R$ 13.000,00] R$ 13.000,00| R$ 13.000,00] R$ 13.000,00 R$ 13.000,00| R$ 13.000,00
Analista 3
Desenvolvedor 1 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00
Desenvolvedor 2 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00
Desenvolvedor 3
Desenvolvedor 4
Desenvolvedor 5
Cliente Homologador 1
Cliente Homologador 2
Cliente Homologador 3
Féabrica R$ 5.000,00 R$ 5.000,00 R$ 5.000,00 R$ 5.000,00 R$ 5.000,00 R$ 5.000,00 R$ 5.000,00
Fornecedor
Instalagéao
Eletricidade R$ 650,00 R$ 650,00 R$ 650,00 R$ 650,00, R$ 650,00 R$ 650,00 R$ 650,00
Telefonia R$ 800,00 R$ 800,00 R$ 800,00 R$ 800,00 R$ 800,00 R$ 800,00 R$ 800,00
Computadores
Servidor Mensageria Desenvolvimento R$ 5.000,00
Servidor Mensageria Homologacéo R$ 6.000,00
Servidor Mensageria Produgéo R$ 10.000,00
Licencas
NetWeaver
Mensageria
Total Mensal R$ 95.450,00 R$ 74.450,00] R$ 74.450,00| R$ 74.450,00] R$ 74.450,00 R$ 74.450,00] R$ 74.450,00
Total de Custos
Junho/2010 Julho/2010 Agosto/2010 Setembrto/2010 Outubro/2010 Novembro/2010 |Dezembro/2010 [Janeiro/2011
R$ 22.000,00 R$ 22.000,00 R$ 22.000,00 R$ 22.000,00 R$ 22.000,00 R$ 22.000,00 R$ 22.000,00 R$ 22.000,00
R$ 15.000,00 R$ 15.000,00 R$ 15.000,00 R$ 15.000,00 R$ 15.000,00 R$ 15.000,00 R$ 15.000,00 R$ 15.000,00
R$ 13.000,00 R$ 13.000,00 R$ 13.000,00 R$ 13.000,00 R$ 13.000,00 R$ 13.000,00 R$ 13.000,00
R$ 7.500,00 R$ 7.500,00 R$ 7.500,00 R$ 7.500,00, R$ 7.500,00 R$ 7.500,00 R$ 7.500,00
R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00
R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00
R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00
R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00
R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00, R$ 9.000,00 R$ 9.000,00 R$ 9.000,00
R$ 3.000,00 R$ 3.000,00
R$ 3.000,00 R$ 3.000,00
R$ 3.000,00 R$ 3.000,00
R$ 5.000,00 R$ 5.000,00 R$ 5.000,00 R$ 5.000,00, R$ 5.000,00 R$ 5.000,00 R$ 5.000,00 R$ 5.000,00
R$ 60.000,00 R$ 40.000,00
R$ 650,00 R$ 650,00 R$ 650,00 R$ 650,00 R$ 650,00 R$ 650,00 R$ 650,00 R$ 650,00
R$ 800,00 R$ 800,00 R$ 800,00 R$ 800,00 R$ 800,00 R$ 800,00 R$ 800,00 R$ 800,00
R$ 10.000,00
R$ 5.000,00
R$ 183.950,00{ R$ 108.950,00 R$ 108.950,00 R$ 108.950,00 R$ 108.950,00] R$ 117.950,00] R$ 117.950,00 R$ 92.450,00
R$ 1.490.250,00




Apéndice 8 — Template do Documento de

Requisicao de Mudanca

<Nome do projeto>
Requisicao de mudanca

Versao <1.0>

1. IdentifiCACAOD ...cccrvrercssrnicssancsssaresssnnesssnnssssnsssssnssssssessssssssssssssssesssssssssssssnsssssnsesssanes
1.1 Categoria

2. Problema atual .........ieeenniinnniniiinniinnnnnsenneisninnsissiessiisisssssssssssssssasssssessssss
2.1 Descrig¢ao do problema atual

2.2 Criticidade e impacto do problema

2.3 Condicdes sob as quais o problema foi observado

2.4 Ambiente atual

3.  Sugestao de modificacao (SOLICItANTE) ....cccvvrereercrcreicssrercssrnecsssnessssnessssssssasasnanes
3.1 Descri¢do da sugestao de modificacao

3.2 Resultados esperados

3.3 Estimativa de esfor¢o e custo para implementacio da solucio proposta

4. Proposta de modificacdo (Grupo de revisao de mudanca)......ccceceeeeverecsarescnanes
4.1 Descricao da mudanca proposta

4.2 Ttens de configuracdo afetados

4.3 Custo estimado para implementar a mudanga proposta

Si RESOIUCAOD cueerriricunniinsisnnncssssnnsecsssnssessssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans
5.1 Acdo 2

5.2 Responsavel pela modificacao

5.3 Tempo necessario para implementar a mudanca 2

[\ 2N NS NN NN (S IR O 2N \O I (SR \S I AN (TN (I \O I \S I \O 2 )

[\



7.1

8.

8.1
8.2
8.3
8.4
9.

9.1
9.2
9.3

10.

10.1
10.2
10.3
11.

11.1

11.2
11.3

Requisicao de mudanca
Identificacao

Projeto

Data de submissao

Solicitante

Prioridade

Categoria

Correcdo de erro Melhoria Nova
funcionalidade

Outros:

Problema atual

Descricao do problema atual

Criticidade e impacto do problema

Condicoes sob as quais o problema foi observado
Ambiente atual

Sugestao de modificacao (Solicitante)
Descricao da sugestao de modificacao
Resultados esperados

Estimativa de esforco e custo para implementacao da
solucao proposta

Proposta de modificacao (Grupo de revisao de
mudanca)

Descricao da mudanca proposta

Itens de configuracao afetados

Custo estimado para implementar a mudanca proposta
Resolucao

Acao

D Aprovada l:’ Recusada D Adiada
Responsavel pela modificacao

Tempo necessario para implementar a mudanca




Apéndice 9 — Template do Termo de

Encerramento

<Nome do Projeto>
Termo de Encerramento

Versao <1.0>
Identificacao do Projeto

| Cédigo do Projeto:

| Nome do Projeto:

| Data Prevista: | Data Realizada:




Apéndice 10 — Template do Termo de

Encerramento

Termo de Encerramento

12. Dados do Encerramento

Objetivos e Resultados
Obtidos

Entregas Realizadas

Problemas Enfrentados

Mudancas Realizadas

13. Desempenho do Projeto

[
Indicador Indice Observacoes e Justificativas em Casos de Desvios
Previsto Apurado

14. Pendéncias

15. Observacoes

16. Aprovacoes




Data: /

Data: /




<Nome do projeto>
Termo de Aceite de Software

Versao <1.0>
Termo de Aceite

17. Termo de Aceite

17.3 Decisao de Aceitacao

() Aprovado
() Reprovado (detalhar os motivos nas linhas abaixo)
() Aprovado com Ressalvas (detalhar as ressalvas nas linhas abaixo)

18. Observacoes Importantes

19. Aprovacoes

Data:  /_ /

Data: /_/




