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RESUMO

O estudo tem como objetivo esclarecer se além mitisaidores de desempenho,
existem outros mecanismos que podem contribuir erengiamento dos processos de
desenvolvimento e qualidade deftware O trabalho descreve a estrutura e processos
aplicados na area de desenvolvimento e qualidadmftisareda empresa TOTVS S.A.
com andlise dos conceitos voltados a gestdo daagdst qualidade. Com estes conceitos
aplicados foi possivel concluir que as principaisdmentas da gestdo de qualidade como
ciclo PDCA, Diagrama de Causa e Efeito, entre autndo sdo aplicados no processo de

desenvolvimento e qualidade siaftwaree podem comprometer os resultados finais.

No caso da aplicacdo da avaliacdo de desempented@ch gestdo de pessoas,
identificado que a empresa ndo aplica a avaliagit@dgica durante o processo de
construcdo e entrega do software como recomendadiendamentacéo sobre o assunto e
podem ocorrer surpresas na qualidade da entregeodoto final.

Palavras-chave: indicador, desempenho, qualidaftejese.



ABSTRACT

The study aims to clarify whether addition of pemi@ance indicators, there are
other mechanisms that may contribute to the manageof development processes and
software quality. The paper describes the structame processes involved in the
development and quality of enterprise software TGTMA. with analysis of the concepts
involved in the management of quality managemehés€& concepts applied was possible
to conclude that the main tools of quality managenaes PDCA cycle, Cause and Effect
Diagram, among others, are not applied in the agweént process and software quality

and can compromise the final results.

In the case of the application of performance eatadn aimed at managing people,
identified that the company does not apply to mBdevaluation during the construction
and delivery of software as recommended in theorgag on the subject and surprises can
occur in the quality of delivery of the final proctu

Keywords: display, performance, quality, software.



1. Introducéao

1.1. Tema

Na acirrada disputa das organizacdes pela sobreivéo mundo capitalista,
agquele que conseguir reduzir seus custos, aumsudar receitas e se estruturar melhor,

consegue sobressair.

Inseridos na nova racionalidade, os gestores témrelecupar com 0s aspectos
globais de eficiéncia da empresa e com a interéaéta estabilidade marcada pelos novos
padrées de concorréncia estabelecidos, as condigéegualidade, produtividade e
competitividade nos mercados interno e externo titoesn 0s principais fatores

responsaveis pela modernizagéo nas formas de adrairas organizagdes.

A Gestdo da Qualidade Total, em geral, aplicada aometodologia, como por
exemplo, a japonesa (Toyotismo) e as ferramentasod&ole da qualidade s&o fatores
primordiais para se sair na frente. Tendo a pettepme que necessitam planejar e
controlar todos 0s seus processos, assim comodazecdes quando precisam 0s gestores
certamente deverdo estar atentos as mudancas dasomo cendrio no qual suas
organizacdes estado inseridas, bem como a novaeldg@s, exigéncias dos clientes e

principalmente a velocidade da entrega do prodena( ao mercado final.

Para Campos (1992, p. 2), “um produto ou servigquddidade é aquele que atende
perfeitamente, de forma confiavel, de forma segigdprma acessivel e no tempo certo as

necessidades do cliente.”

Abordaremos neste estudo a gestdo da qualidadmdglna industrializacdo de
softwareda empresa de servicos TOTVS S.A., para que sssiyel explorar diversos
elementos e responder a pergunta original do prablde pesquisa do projeto: Além dos
indicadores de desempenho, quais outros mecanisatosecessarios para contribuir no

gerenciamento dos processos de desenvolvimentalidape desoftware

1.2. Delimitagc&o do Estudo



O estudo explora o ciclo de servico de desenvolvime qualidade deoftwareda
empresa TOTVS, em especifico, o centro de desenvehio Sdo Paulo que é responsavel

pelo ERP Microsiga Protheus.

No caso da qualidade deftware aborda apenas a qualidade interna para avaliagao

dos fatores de manutencao do sistema.

O estudo também abrange:

* As dimens0es e critérios para mensuracdo do desémma produtividade
e qualidade;

» Possiveis problemas decorrentes do processo derarestudo;

Nao foi considerado neste estudo, o centro de debémento de Joinville e Belo
Horizonte, pois estdo em processo de convergéreimetodologias. Também nao foi
avaliado o ciclo de servico no desempenho de dustnceiro e qualidade dmftwareno

ambito externo.

1.3. Relevancia do estudo

O tema escolhido tem ligacao direta com minhasdatiles profissionais, pois com
a pesquisa existe um aprofundamento dos meus doT@TEOS NO processo de
desenvolvimento e qualidade deftware que hoje esta presente na vida das empresas

atraves deoftwarede gestao empresarial.

O resultado dessa pesquisa contribui na avaliagdpodsiveis necessidades no

modelo de gestédo de desenvolvimento e qualidadeftigare

1.4. Objetivos

O objetivo principal desta pesquisa é avaliar aicadores de desempenho que,
guando analisados isoladamente e apenas de forandtgtiva, podem néo fornecer todos
0s elementos necessarios para auxiliar no cumptimeéos objetivos do processo de

desenvolvimento e qualidade siaftware
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Os objetivos especificos séo:

- Levantar o cenario atual da area de desenvoltorequalidade dsoftwarecom
os dispositivos de controle;

- Analisar possiveis riscos se aplicado apenasaddres de desempenho para
tomada de deciséo.

1.5. Hipoteses

Para o gerenciamento do processo de desenvolvineegimlidade deoftware
concluir que realmente existe a necessidade de amalise completa baseada em trés

pilares, sendo:

« Desempenho em custo: através da estimativa e &®ntte custos
estabelecidos pelo nivel de exatidao e unidadesediéda;

» Desempenho em produtividade: relacionado ao plangedenciamento de
pessoal e resultados alcancados, tendo a necessidaal/aliacdo continua
do desempenho da equipe envolvida no process@ro fa adotar agdes
para solucionar possiveis problemas e melhorarimtdgracdo da equipe.
Além disto, fica evidente que, quando a Gestdo @seBpenho esta
aplicada durante o processo de desenvolvimenteoftvare existe uma
significativa contribuicdo na qualidade do prodinal;

» Desempenho em qualidade: baseado em melhoria gantiom aplicacao
do ciclo PDCA (Planejar, Executar, Verificar, Agir), para plaamagnto
estratégico, gerenciamento das diretrizes, gest& ndelhoria e
padronizacdo. Por exemplo: quando o resultadonéablcanca o resultado
esperado identificado pelo grafico de controlefagenecessaria, a analise
das causas fundamentais identificadas e priorizddaam problema, na
qgual se aplica o Diagrama de Causa e Efeito (Islaka traca o plano de

acao para correcao da linha de desvio.
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Além disto, existe a necessidade de consider@MMI (modelo integrado de
maturidade de capacidade) para avaliacdo do névelaturidade dos processos, de forma

a garantir a evolucéo continua.

1.6. Definicao dos termos

» Software Termo inglés generalizado que designa o conjunto de
programas/aplicacbes armazenados em computador nfemodria de
massa);

« BIl: Termo em inglés Business Intelligence, que sigaifiegocios de
inteligéncia e utilizado para anélise de informagderenciais;

« BSC: Termo em inglés Balanced Scorecard, que corresp@ndena
ferramenta que materializa a visdo e a estratégiaida organizacao,
através de um mapa com objetivos e indicadores ekenapenho,
respeitando algumas perspectivas;

« CRM: Termo em inglés Customer Relationship Managemerd,significa
gestao de relacionamento com clientes;

« CMMI: Termo em inglés Capability Maturity Model Integoatj que se
significa Integracdo dos Modelos de Maturidade deabilidade utilizada
para avaliar o nivel de maturidade dos processe®Muigpresas deoftware
e garantir a evolucao continua;

» EAP: Conhecida como Estrutura Analitica de Projetoslizada dentro da
Gestao de Projetos para estruturar hierarquicangeata arvore os pacotes
entregaveis;

« ERP Termo em inglés Enterprise Resource Planning, munfisa Sistema
Integrado de Gestdo Empresarial para ajudar asesagpma gestdo das
operacg0Oes financeiras, contabeis, fiscais, entrasgju

* PDCA Abreviatura do Termo em inglés para Plan, Do, Chackion onde
consiste numa ferramenta de gestdo de qualidadka ysra gerenciar e
controlar os processos de uma empresa;

* PMO: Termo inglés Project Management Office, que sigaiftscritorio de
Gerenciamento de Projetos;
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« SCM:Termo em inglés Supply Chain Management, que quorete gestéao
da cadeia de suprimentos, utilizado pelas emprdesamanufatura para
monitoramento das atividades da cadeia de fornetorte suprimentos;

« SQA:Termo em inglés Software Quality Assurance, quee$ere a area

responsavel pela garantia da qualidadsafsvaredentro das organizagdes.

1.7.Tipo de Pesquisa

Para o tipo de pesquisa foi utilizado forma exyitia e aplicada, com o objetivo
de demonstrar uma nova forma de analise complemaosaindicadores de desempenho,

na gestdo de desenvolvimento e qualidadsoftevare

Com relacdo aos meios, utilizado a estratégia dguiea como Estudo de Caso,
voltada a um grupo especifico. De acordo com Y0012, permite uma investigacdo para

se preservar as caracteristicas holisticas e isigtiveis dos eventos da vida real.

1.8. Coleta de Dados

Quanto a Coleta de Dados foi aplicado forma primjaem contato com
funcionarios ligados diretamente ao processo dendesvimento e qualidade dmftware
para avaliar o reflexo dos indicadores de desenmpensua assertividade, e secundarios,

baseados em indicadores e relatorios disponibiz pela empresa.

1.9. Tratamento dos dados

Os dados coletados por meio de bases historicaaees das entrevistas, foram
analisados de forma qualitativa através de codifica estruturacéo, pois pretendia obter a
impressao real dos funcionarios, no desempenhoodiafividade e qualidade deftware

A avaliacdo dos indicadores foi quantitativa atsadé graficos e procedimentos
estatisticos.

O trabalho foi estruturado em ‘fundamentacéo’ papeesentar o embasamento
tedrico do estudo. Na sequéncia apresentado odtesfe caso’ baseado no caso da
empresa TOTVS S.A., segmentado aos processos @evdbésmento e qualidade de

software. No final, contém uma ‘andlise dos da@aas$ ‘consideracgdes finais’.
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2. Fundamentacéo

2.1. Processo de Desenvolvimento de Software

Um processo de desenvolvimento deftware € um conjunto de atividades,
disciplinas e papéis que prescreve praticas pacarsgeber, gerenciar, desenvolver, testar

e implantar unsoftware

As atividades deste processo possuem entradaassédamentas e técnicas que

estdo ligadas a artefatos criados ou alteradosittusaa execucao.

Os processos de desenvolvimentosdéwaresdo normalmente representados por
ciclos de vida de sistemas, que orientam a crigdgdmetodologias de desenvolvimento,
que em suma detalham como deve funcionar o méteddabricacdo dosoftware
basicamente definindo a ordem das atividades eit\asvno projeto. Dessa forma o ciclo
de vida define a estratégia de desenvolvimentodgwe ser aplicada a um determinado

contexto do projeto.

Os ciclos de vida detalham as interacfes entrdiadamles, recursos, artefatos e
papéis consumidos e produzidos no processo de\adgi@mento, e normalmente seguem

alguns modelos conforme encontramos a seguir.

2.1.1. Modelos de Processo de Desenvolvimento de Software

Segundo Sommerville (2003), o estagio de implengdiotaosoftwareé o processo
de converter a especificacdo do sistema em umrsisexecutavel. Sempre envolvendo
processos de design e programacédo, porém seza @itjuma abordagem evolucionéria, o

processo de desenvolvimento pode envolver tambafinamento da especificacéo.

Os processos de desenvolvimentosdéwaresdo normalmente representados por
ciclos de vida de sistemas, que orientam a crigdgdmetodologias de desenvolvimento,

que em suma detalham como deve funcionar o meéteddalricacdo dosoftware
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basicamente definindo a ordem das atividades ei\a®\no projeto. Dessa forma, o ciclo
de vida define a estratégia de desenvolvimentodgwe ser aplicada a um determinado

contexto do projeto.

Nesta etapa serdo realizadas as funcdessaftware em aspectos como a
arquitetura aplicada, estruturas de dados fisica®geas, procedimentos a serem
implementados e forma de como o projeto serd wamsido em linguagem de

programacao para geracao de codigo e procediméatiestes.

Os ciclos de vida detalham as interagcOes entréiadaaes, recursos, artefatos e
papéis consumidos e produzidos no processo de\adgi@mento, e normalmente seguem

alguns modelos:

» Cascata: onde cada atividade deve ser obrigatantenfmalizada para o

inicio da proxima;

» Espiral: onde as atividades seguem em ciclos gsjgeitam as diversas
fases pré-definidas, onde a equipe pode adaptastratiza de fases
(planejamento, validacdo, andlise de riscos, e&cgs ciclos podem se
repetir continuamente, quanto mais repeticoes, geiantido a qualidade

no final do processo;

» Prototipacdo: as atividades visam a constru¢cadgdavferramenta, onde o
cliente pode visualizar o resultado final, este ed@dnormalmente é
integrado a outros, e pode ser dividido em proagp evolutiva,

incremental ou descartavel;

De acordo com Sommerville (200&ntre os diversos modelos de processos para

desenvolvimento dsoftware algumas atividades fundamentais sdo comuns &:todo

» Especificacdo do sistema: onde as funcionalidadededamenta e as

restricdes na sua operacao devem ser definidas;

* Implementacao e design deftware onde csoftwaredeve ser produzido de

acordo com a especificacao;

* Validacdo desoftware o software deve ser validado de acordo com as

necessidades do cliente;
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* Evolucdo desoftware onde o software deve evoluir para atender as

necessidades de mudanca do cliente.

Neste trabalho analisaremos a eficacia no usodieaithores de gestdo nas etapas

de implementacao e validacdo, agregando os conéertigipara a prestagao de servico.

2.2.Processo de Qualidade de Software

A competitividade da organizagdo no mercado glahdb esta ligada diretamente
com a maneira pela qual é gerida. Para ser coinpetifio basta apenas ter os melhores
precos. Vai além; é necessario também ter as meslhoondicbes de pagamentos,
logisticas, tecnologias, condi¢cdes de trabalho kones produtos, ou seja, produtos com
qualidade, sem defeito (“defeito zero”). Para iss@reciso que a empresa se organize
internamente, evitando desperdicio de matéria-prim&o de obra e tempo, que interfere

muito na satisfacédo do cliente.

Um sistema ideal de Gestdo € aquele que consegueleata organizacao
internamente, ndo perdendo o controle dos procesapsoximando cada vez mais 0s seus
clientes, com respostas rapidas e assertivas & smligitacbes. De acordo com a
Fundacdo Nacional de Qualidade no Brasil (FN@)sistema de gestamrresponde ao
conjunto de elementos inter-relacionados ou interat para estabelecer politica e

objetivos e, tem por objetivo atingir os resultadtvavés de metas.
Pensando nisso, a FNQ acredita que os beneficiBsstiima de Gestéo sao:

* Assegurar a mesma linguagem Gerencial em todaaaiaegao;
» Estimular a cultura de melhoria continua dentrormgnizacao;

» Comprometer toda a organizacao no alcance dosades|

e Aprimorar o entendimento das responsabilidades teridades das pessoas
dentro da organizagao.

Segundo Juran (1993), alta qualidade € obtida quasdaracteristicas do produto
sdo as melhores, quando atendem as necessidadebedtss e quando ha auséncia de
deficiéncias. A palavra qualidade tem dois sigaii@s principais: as caracteristicas de
produto que respondem as necessidades dos cleatesncia de deficiéncias. Um termo

geneérico para cobrir os dois significados é “adegaao uso”.
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O processo de avaliagdo da qualidade software dentro da estrutura de

desenvolvimento possui duas referéncias importantes

Qualidade externa: se refere aos fatores detecpmdogliente externo e
interno (usuario), a partir da observacacsdfiware onde o cliente pode
concluir sobre a qualidade da ferramenta em aas desempenho,

facilidade de uso, correcéo e confiabilidade;

Qualidade interna: se refere a qualidade da femtargpianto a manutencéo
do sistema e fatores como modularidade, legibigdgmbrtabilidade, entre

outros.

Dentre as referéncias citadas acima, € mais comwara @ etapa de

desenvolvimento deoftware a qualidade externa. Como o objetivo é satisfaaeatliente,

ela assumi um papel importante na avaliacdo doupsoéstes fatores externos, na grande

maioria, refletem diretamente na qualidade doséatmternos.

2.2.1.Qualidade em Servicos

Analisando o conceito de qualidade, Garvin (1992gsenta cinco abordagens ou

visdes para a qualidade:

Abordagem transcendental: trata a qualidade coneoaaracteristica inerte
do produto, que pode ser medida e descrita de @amh a marca e a
especificacao do produto baseada na experiéndaayiv

Abordagem centrada no produto: defende que a @uaidiecorre dos
diferentes elementos ou atributos de um produtoedegdo ao outro;
Abordagem centrada na fabricagdo: onde a qualidiede respeitar as
especificacdes do projeto, independente se estas des acordo com a
necessidade do cliente;

Abordagem centrada no valor: restringe a qualidadereco do produto;
Abordagem centrada no usuario: onde o foco naampZaida qualidade esta

centralizado no usuario/cliente.
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Pensando na qualidade em servicos, a abordagencippfinestd voltada e
centralizada ao usudrio/cliente, pois as outrasdalgens serdo consequéncias desta visao.

De acordo com Juran (1997), cliente € qualqueropeisspactada ou afetada pelos

produtos e processos necessarios para se atingetas de qualidade.

Slack Et Al. (1997) resumem as diferentes abordagknqualidade na seguinte
definicdo: “Qualidade é a consistente conformidadem as expectativas dos

consumidores”.

Com o crescimento das empresas, é necessario ngjgtento e execucao eficaz
de seus processos no que tange a qualidade dereelugos/servicos comercializados.

Pensando nisto, surge a necessidade de um Sis¢ée@mntiole da Qualidade Total.

“Controle de Qualidade Total € um sistema adminlistp
aperfeicoado no Japdo. Esse sistema é conhecidcsigd Total
Quality Control TQC). O TQC, como praticado no Japao, é
baseado na participacdo de todos os setores dasanpide todos
0s empregados no estudo e conducdo do controleiaaage.”
[...] “O TQC é baseado em elementos de varias $ommprega o
método cartesiano, aproveita muito do trabalho a@of, utiliza o
controle estatistico de processos de Shewhartaaconceitos
sobre o comportamento humano lancado por Masloywrevaita
todo o conceito ocidental sobre qualidade. O TQ@oatado pelo
grupo de pesquisa do controle de qualidade da JUW®N of
Japanese Scientists and Engineers).” (CAMPOS 1293).

2.2.2. Ferramentas de Gestéo da Qualidade

As ferramentas de gestdo da qualidade s&o utiszadanhecidas por sua aplicacéo

na fase do planejamento e melhorias dos processgsalidade.

Um conceito da gestdo de qualidade mais conheaingeatciclo de Planejamento,
Execucédo, Verificacdo e Acao CorretiidDCA) composto de quatro fases basicas de

controle.
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Segundo Campos (1992), as quatro fases sao irtwdpsecomo:

* Planejamento (P): consiste em estabelecer metas gslitens de controle e

estabelecer a maneira para atingir as metas pesyost

* Execucédo (D): esta fase consiste em executaref®sacomo prevista no

plano;

* Verificagdo (C): A partir dos dados coletados nacexdo, compara-se o

resultado alcangcado com a meta planejada;

* Acao corretiva (A): Nesta etapa o usuario atuarésermtido de executar

correcoes.

De acordo Ishikawa (1986, p. 99), “O controle daligiade € uma gestdo baseada
em fatos e dados. Deve-se sempre tomar uma deeisaaduzir as a¢cées por meio do

auxilio de ferramentas estatisticas.”

Baseado no monge mitoldgico Benkei, que possuia getleres para resolver

problemas, surgiram sete ferramentas de qualidade.

Para Ishikawa (1986), estas ferramentas consegesotver 95% dos problemas de

uma organizacdo. Sao elas:

» Folha de Verificagdo: E um formulario que possiaifiacilitar a coleta
dos dados e organiza-los para utilizacao posterior;

» Estratificagdo: Consiste em entender o problemeatégtando-o em
problemas menores antes de buscar as causas;

» Diagrama de Pareto: Tem como objetivo demonstrarfemma de
grafico de barras, um para tornar evidente e visugkiorizacdo de
temas, permitindo a concentracdo de esforcos pahlaona nas areas
onde os maiores ganhos podem ser obtidos, ou @tde es maiores
problemas dentro de uma organizacao;

» Diagrama de Causa e Efeito: Conhecido como Espilth&eixe em
virtude da ilustracédo em forma de desenho, perichétetificar as causas

e efeitos que afetam um processo;
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« Histograma: E um método que permite, por meio destim, conhecer
uma variacdo existente em um processo e demonstramd forma
gréfica a curva superposta ao tradicional grafebalras;

» Diagrama de Dispersao: Utilizado quando pretendeializar o que
acontece com uma varidvel quando outra varidvelteea e para saber
se as duas estédo relacionadas, permitindo a idegtb entre causas e
efeitos;

» Carta de Controle: Consiste em um tipo de grafitolieha utilizado
para avaliar e manter a estabilidade do processsteEuma linha
central e limites de controle, superior e inferis§o desenhados no
grafico. Os dados séo coletados no decorrer dodemps valores sédo

colocados no grafico.

2.2.3. Integracao dos Modelos de Maturidade de Capabgid@iiMI)

A integracdo dos modelos de maturidade de capadédidonhecido com@MMI, é
um modelo de maturidade integrado para melhoria pdecesso, destinado ao
desenvolvimento de produtos e servigcos. Compostammhores praticas associadas as
atividades de desenvolvimento e manutencao abramgeo de vida do produto desde a

concepcao até a entrega e manutencao.

Sao consideradas trés dimensdes principais no mGdaMI, pessoas, ferramentas
e procedimentos, todas ligadas pelo processo. Gmngossibilita as empresas avaliarem

o nivel de maturidade dos seus processos, comafoengarantir a evolugdo continua.

Pensando na infraestrutura do Sistema de Gestdo Qdalidade para
Desenvolvimento deSoftware o CMMI, determina auditorias internas para garantir a

melhoria continua do processo, em virtude de sssdu no cicl®DCA

O CMMI baseia-se na estrutura de maturidade desenvgbadd&hilip Crosby.
Crosby (1986) define o seu modelo de maturidadecieco estagios, de acordo com o

nivel evolutivo da empresa:

* |ncerteza
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Despertar
Esclarecimento
Sabedoria

Certeza

Watts Humphrey trouxe essa estrutura de maturigaceo Instituto de Engenharia

de Softwareem 1986, e desenvolveu o fundamento para o seatuabatravés da industria
desoftware(HUMPHREY, 1987).

Essa estrutura de maturidade do processeofterareno qual esta ordenada em

estagios, de forma que a melhoria em cada estagiede as fundacfes para construcéo

das melhorias a serem empreendidas no proximoi@stdgm isto, uma estratégia de

melhoria projetada, a partir de uma estrutura deumdade de processo dmftware

fornece um mapa do caminho para a continua meltor@aocesso.

Segundo €MMI, séo cinco os niveis de maturidade:

Nivel 1 - Inicial: Os processos sdo minimos, enghald somente as tarefas

basicas;

Nivel 2 - Gerenciado: Quando a empresa possui ggosepara a gestao de

seus projetos;

Nivel 3 — Definido: Quando o0s processos gerencianroe aspectos
envolvidos na cadeia de desenvolvimento (como tmtheres e integracéo

de equipes);

Nivel 4 — Gestdo Quantitativa: Quando a empresa geseus processos

baseada em indicadores que representam todagas;eta

Nivel 5 — Otimizacdo Constante: A empresa j4& pos®l pProcesso
guantitativo bem definido, e passa somente otirtza-

Portanto percebemos que para a exceléncia no aldanmaturidade do CMMI, os

indicadores gerenciais sdo de extrema importancia.
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A evolucdo das organizacdes em cada etapa dentresidgios e maturidade do
CMMI depende do controle e monitoramento através deakhokes de desempenho

voltados a custo, produtividade e qualidade.

Observamos que os niveis evolutivosGMMI visam atingir a maturidade deste
processo, porém nao podemos esquecer que os iodisatk desempenho € um

instrumento importante para entendimento e demag#&irdos resultados.

2.3.Indicadores de Desempenho

Indicador € um valor, uma informacéo que explicaugiacdo entre variaveis, em
uma determinada realidade. Através dele, é possEgabrar comparacdes com parametros

estabelecidos dentro de uma organizagao.

Orientados pela missdo e estratégia do negociodiosadores de desempenho de
uma organizacao nao podem se restringir apenascacetondmico financeiro. Devido a
este fato, surgiu o conceito de gestao de Indiesdoonhecido comBalanced Scorecard
(BSQ que visa analisar um conjunto de indicadoresrarmas perspectivas de todas as
partes interessadas como indicadores financeiatisfag;do do cliente, processos internos,

aprendizado e crescimento.

Kaplan e Norton (1997) argumentam que os indicadofi@eanceiros sé&o
inadequados para orientar e avaliar a trajetériardpresa em um ambiente competitivo,
pois sdo indicadores de ocorréncia, contam partess néo toda a histéria das acodes
passadas, bem como ndo fornecem orientacfes adsgpach as acdes que devem ser

realizadas hoje e amanha para criar valor finand¢eturo.

O desenvolvimento de um comportamento operaciarapativel com a estratégia
definida é fortemente influenciado pelo acompanhdmeée indicadores que monitoram as
atividades que agregam valor ao negocio, ou sgjmdicadores de desempenho sdo um
meio para se analisar o cumprimento dos objetiveggamente tracados pelo

planejamento estratégico.
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2.4. Modelo de Gestao de Pessoas

Um modelo de gestdo é um conceito amplo que der@sa maneira como 0S
individuos e empresas se estruturam para oriemgaremciar o comportamento humano no
ambiente organizacional. Um modelo de gestdo efieaz ser amplo e consistente para
homogeneizar a alinhar as decisdes estratégicagipagionais com 0os comportamentos e
0s interesses das pessoas no ambito da organipagdoncertezas e garantir a consecucao

das estratégias.

Fleury (2002) enfatiza que modelo de gestao deopsse a maneira pela qual uma
empresa se organiza para gerenciar e orientar partmmento humano no trabalho. Para
isso a empresa se estrutura definindo principisgatégias, politicas e praticas ou
processos de gestdo. Através desses mecanismoss&gbamplementar diretrizes e

orienta os estilos de atuacéo dos gestores enesigd@o com aqueles que nela trabalham.

2.4.1. Importancia da Avaliacdo de Desempenho aplicaqa@m®esso
de desenvolvimento e qualidade de software

7

“Avaliacdo de desempenho é a identificagdo, meg&orae administracdo do
desempenho humano nas organizagfes. A identificegdapoia na andlise de cargos e
procura determinar as areas de trabalho que se eeaminar quando se mede o
desempenho. A mensuracdo é o elemento central slemsi de avaliacdo e procura
determinar como o desempenho pode ser comparadocedws padrdoes objetivos. A
administracdo € o ponto chave de todo sistema al@e&o. A avaliacdo deve ser mais do
que uma atividade orientada para o passado, devaisatada para o futuro para poder

alcancar todo o potencial humano da organizac&-IAVENATO 1999, p. 188).

Segundo CHIAVENATO (1999), a avaliacado de desempdmnimano deve mostrar
ao funcionario o que as pessoas pensam sobre dramlho e sua contribuicdo a
organizacdo e ao cliente. Ele cita ainda métoagmiidionais de avaliagdo do desempenho
em organizacbes que constroem seus proprios sisteanim de manter a equidade e

justica e, ao mesmo tempo, estimular os funcioeario

Os métodos tradicionais de avaliacdo do desempsrai® utilizados séo: escalas

gréficas, escolha for¢cada, pesquisa de campo ginid criticos e listas de verificagcéo.
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CHIAVENATO (1999) enfatiza que os métodos tradieisn sdo considerados
burocratizados, rotineiros e repetitivos, apresentaaracteristicas ultrapassadas e
negativas. A preocupacao atual é desenvolver metoaipazes de dirigir os esforcos das
pessoas para objetivos e metas que sirvam ao pegdciempresa e aos interesses
individuais das pessoas, reforcando a ideia deagaealiacdo do desempenho € um meio
importante para melhorar e impulsionar o comportdamdas pessoas.

“As organizac¢des, enquanto sistemas de papéisrenaddefinir o
comportamento desejado de seus empregados no des@E@nto
de uma tarefa. E o que se chama de expectativap, mue da
origem a descricdo de cargos. De fato, quando wg@nizacdo
descreve um cargo, arrola os deveres e responksal@s que sao
0s componentes do papel de trabalho que deve sgrricio por
seu ocupante. Entre o desempenho real e o desemmpspéarado
pode ocorrer um hiato, que pode ser designado chssoepancia
de desempenho.”

[...] “Conhecer a extensao dessa discrepancia Egéea cada um
dos empregados é muito importante para identificablemas de
integracdo dos empregados, de supervisdo, de m@biyvale sub
aproveitamento do potencial, etc. Por isso, asnizgades estédo
cada vez mais preocupadas com a implantacdo demsistde

avaliacao do desempenho de seu papel.” (GIL 20048

Segundo Gil (2001), argumenta que € importante gparapresa manter um sistema
de avaliacdo de desempenho tecnicamente elabgadoevitar que a avaliagéo seja feita
de forma superficial e unilateral, do chefe emg&@&eao subordinado. Nesse sentido, a
avaliacao alcanca maior nivel de profundidade,aaputlentificar causas do desempenho
deficiente e possibilita estabelecer perspectivas participacdo do avaliado. Possibilita
ainda, uma abordagem mais racional do ser humar®das distor¢cbes proprias da

avaliacao feita com base apenas no senso comum.

A avaliagao de desempenho constitui um meio pasem®lver os recursos

humanos da organizacao, tornando possivel:

» Definir o grau de contribuicdo de cada empregada parganizacao;
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» Identificar os empregados que possuem qualificag@erior a requerida pelo

cargo;

» Identificar em que medida os programas de trein&mtém contribuido para a

melhoria do desempenho dos empregados;
* Promover o autoconhecimento e o autodesenvolvintog@mpregados;
» Obter subsidios para redefinir o perfil requerids dcupantes dos cargos;
» Obter subsidios para remuneragdo e promogcao;

e Obter subsidios para elaboracdo de planos de aedodesempenhos

insatisfatoérios.

Gil (2001) comenta que muitas criticas foram feft@valiacdo de desempenho em
razdo de equivocos cometidos na implantacdo densasé da inadequacao de sua
metodologia as novas realidades empresariais. Bafpencipais criticas a avaliacéo de

desempenho estéo:

» Definicdo inadequada dos objetivos: para muitodiaa@res, os objetivos
da avaliacdo de desempenho ndo estdo claros, taonedjue estao
preenchendo os formuléarios para satisfazer a &eecdrsos humanos, pois
nao conseguem perceber consequéncias concretasptad programas de

treinamento, remanejamentos, promogdes, etc.;

» Baixo nivel de envolvimento da alta administragg®administradores ndo
enxergam a importancia da forca de trabalho nossocdo negoécio. Essa
situacdo sO se altera quando o pessoal de RecHisnanos consegue
demonstrar que as pessoas nao Sao apenas acessasi&ssenciais para a

gestao do negacio;

 Despreparo para administrar pessoas: 0S gerenteslmgate s&o
especialistas em alguma area e nem sempre posswdificgcao técnica
para tratar de assuntos de gestdo de pessoalcdais: entrevistar,
diagnosticar necessidades de treinamento, ensitrabalho, dar feedback,

e principalmente, avaliar pessoas;

* Avaliagdo circunscrita hd um dia: esse tipo de iagab em que se
estabelece um dia para a entrega do formularioRexsirsos Humanos
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tende a ser pessoal, influenciada pelos acontetisienais recentes, nao
possibilitando a identificagcdo da discrepanciaeentdesempenho esperado
e o0 desempenho real do empregado. Para superarddgsddade a
avaliacdo deve ser realizada de forma continua & afetivo

estabelecimento de seus parametros;

Baixo nivel de participacdo das chefias: a pawdighp das chefias costuma
restringir-se ao preenchimento de formularios. mssis chefias tendem a
manifestar baixo comprometimento com a avaliagdo ddsempenho.
Recomenda-se nesse caso que as chefias participésnativamente na
avaliacdo de desempenho para o estabelecimentopal@snetros de

avaliacao;

Exclusdo dos empregados do processo de planejament&mpresas nao
costumam atribuir um papel ativo a seus empregadosvaliacdo de
desempenho. Recomenda-se que a chefia e o sulzirdiegociem juntos
o0 desempenho esperado, a participacdo do empregatimdamental

guando a empresa procura se orientar para ressiltado

Para Gil (2001), as empresas determinam a respbdadb pela avaliacdo de

desempenho de diversas formas, séo elas:

O gerente: essa situagdo mais comum nas empresggeemproprio chefe

avalia seus subordinados;

O proprio empregado: essa avaliagcado requer quepaesanseja capaz de
determinar parametros objetivos para que cada gaboepossa fazé-la de

maneira adequada, sem subjetivismos ou distor@gssoais;

A equipe de trabalho: quando a propria equipe awatiesempenho de cada

um de seus membros e define os objetivos e metlasm@car;

A Comissao de avaliagdo: comissdo que geralmeotatituida para esse

fim, com membros permanentes e transitorios;

Os subordinados: a avaliacdo do desempenho dosgscléeffeita pelos

subordinados. Essa avaliacdo pode apresentar aspagativo, na medida
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em que muitas vezes serve apenas como canal desfas@o, sem

acrescentar algum aspecto positivo ao processo;

* O 0rgéo de recursos humanos: assume totalmentgpansabilidade pela
avaliacdo de desempenho de todos os empregados;

* O entorno do avaliado: avaliacdo 360 graus — éamnmidis rica que as
anteriores, pois apresenta informacdes vindasdiestos lados e favorece a
adaptabilidade e o ajustamento do empregado asndesiaecebidas de

todo o seu entorno.

Quando o plano de avaliacdo de desempenho é aplkoado um meio, conforme
citado anteriormente, se torna instrumento impneeel para gestdo de capital humano
que reflete diretamente na motivacdo dos envolvidogprocesso de desenvolvimento e
gualidade dsoftware resultando em aumento de produtividade.
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3. Estudo de Caso

3.1. Metodologia

3.1.1. Objetivo

“O estudo de caso, como outras estratégias de ipasqu
representa uma maneira de se investigar um topigirieo
seguindo-se um conjunto de procedimentos pré-
especificados.” (Yin 2001, p. 33)

Neste trabalho, a aplicacdo do estudo de caso tamo wbjetivo ilustrar a
utilizacdo dos indicadores de desempenho e possinecanismos de apoio no

gerenciamento dos processos de desenvolvimentalidape desoftware

3.1.2. Coleta de Dados

Com o objetivo de entendimento da prestacao décsegoela empresa TOTVS, foi
realizado o levantamento do processo de desenveore qualidade de software.

Segundo Yin (2001), uma das principais fontes f@rnmacédo para um estudo de
caso sdo as entrevistas que tem como pontos fguimsdo sdo direcionadas (enfoque
diretamente no tépico de estudo de caso) ou pérasggue fornecem inferéncias causais

percebidas).

Com base nesta fonte de coleta, foram realizadatavina sede da empresa e
também em parceiros credenciados, além do aprowaite de materiais cedidos pela area

de desenvolvimento e qualidade de software da esapre

A empresa cedeu 0s principais indicadores de des#mpda area correspondente
ao periodo de 2011.

Todo material coletado permitira analisar quest@eso:

* Entendimento dos processos de servigos;
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» Eficiéncia dos indicadores de desempenho;
* Aplicagéo da avaliacdo de desempenho dentro degsogprodutivo de

desenvolvimento e qualidade de software.

3.2.Caracteristica da Empresa

Neste estudo de caso, toda andlise é baseada nesampOTVS S.A. por ser uma

empresa de grande porte de capital aberto desde @08conhecida no ramo sleftware

A TOTVS é a 62 maior empresa do mundo em softwargestdo integrada (Suite
de ERP) e a lider desse mercado na América Latim® d&rasil, segundo pesquisa
divulgada pelo Instituto Gartner intitulada “All Beare Markets, Worldwide, 2010”". A
companhia possui capital aberto e sua sede estmaiem Sao Paulo, conta também com
mais de cinco mil participantes diretos e estagmesem 23 paises, tendo unidades

préprias no Brasil, Argentina, México e Portugal.

A Companhia tem por objeto o desenvolvimento déermsigs informatizados
(softwarg, a prestacéo de servicos de consultoria, ass@gsa exploracao de direitos de
uso de sistemas informatizados proprios ou de ites;einclusive mediante locacao de
softwares e hardwares, a prestacédo de servicosdesgsamento de dados, treinamento e a
compra e venda de computadores, seus acessoriifgripes e suprimentos, podendo
importar bens e servicos relacionados a sua atieigaincipal, concesséo de franchising,
comércio varejista de artigos do vestuario e aéinseus complementos, atividades de
pesquisa e inovacao tecnoldgica, atividade de supécnico em informatica, inclusive
instalagdo, configuracdo e manutencao de progral@asomputacdo e banco de dados,
prestacdo de servicos de consultoria em gestaadaates de tratamento de dados,
hospedagem, portais, provedores e servicos demaftio na internet, terceirizacdo de
servigos (outsourcing), bem como participar deasusociedades como sécia, acionista ou

guotista.

Os softwaresde gestdo empresarial integrada da TOTVS autoamatjzrocessos
empresariais criticos, tais como de fabricacaotribiscdo, contabilidade, financas,
recursos humanos, vendas e marketing, e possibiéitss seus clientes operar 0s negocios

com maior eficiéncia. Os produtos da TOTVS inclusoftwares de gestdo empresarial
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integrada ERP), gerenciamento de relacionamento com client€é®kM), Business
Intelligence BI) e Supply Chain Managemen8@M, bem como modulos industriais
especificos - os verticais - que fornecem capaeslaadicionais feitas sob medida

especificamente para os ramos de negocio dos kentes.

Em suma, a Companhia oferece ao mercado solucttsases de gestdo
empresarial integrada, de tecnologia e de servi®svalor agregado, tais como:
consultoria, infraestrutura (hardware, sistemasagienais, banco de dados e data center),

terceirizacao de processos conhecido como outsmueceducacao corporativa

Com as aquisi¢cBes nos ultimos anos de outras easpoesoftware a TOTVS
agregou diversas linhas de produto como MicrosigghBus, EMS, RM, Logix, Sisjuri,

First, Vitrine, entre outros.

O estudo de caso, aplicado neste trabalho estadeolpara linha de produto

Microsiga Protheus.

3.2.1. Processo de Desenvolvimento e Qualidade do Miaiosig

Protheus

A linha de produto Microsiga Protheus tem énfaseckentes de pequeno e médio
porte, em virtude de possuir um sistema de gestdresarial totalmente flexivel e
personalizado. Com aproximadamente 80 médulos aamtabilidade gerencial, estoque,
faturamento, financeiro, fiscal, suprimentos, enbgros, sua oferta esta voltada ao

mercado nacional e internacional.

O desenvolvimento do produto Microsiga Protheuguseos processos definidos

pela area de engenharia de software, e estdo foeadaduas frentes:

. Inovacdo: Area responsavel pelo processo de ewwlwmd produto,

focando nas novas necessidades expostas por slegntemercado;

. Sustentacdo: Responsavel pelo processo de degiematio voltado para
o atendimento e corre¢ao das necessidades podasadientes, relatados

nas versoes que a empresa oferece suporte.
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Neste estudo de caso, focaremos no processo dachmvcom a Especificacéo,
Construgéo e Entrega de Software que tem comoiwvbjas melhorias sistémicas dentro

da area de Desenvolvimento e QualidadSalféware

Concepgéo, Construcéo e Entrega do Produto de Software Protheus
Entradas Saidas

INTELIGENCIA PROTHEUS

Obrigatoriedades de Legislagio /
Solicitagdo de Clientes e Participantes /———pm|
Evolucdo e necessidades de Mercado

1 Sub-Processo
Concepgio

Gerenciamento da Configuraggo /
Plano de Gerenciamenta /
Termo de Abertura/
Cronograma Macro/
Cronograma Detalhado

2 Sub-Processo Material de Treinamento
Construgio Interno

Y

Componente de Software Finalizado
Materiais de Divulgacéo
Manuais de Instalagio
Conleddo TON

Termo de Encerramento
Enviar DVD Matriz para
Ceniro de Servigo TOTVS

3 Sub-Processo
Entrega

\j

Figura 1: TOTVS, Fluxo do Processo de Opera¢@esaifio do Manual de Gerenciamento
de Projetos de Sistemas Microsiga

A figura 1 apresentada demonstra de forma macrduxo fdo processo de
desenvolvimento e qualidade de software do MiceoBigptheus, com os sub-processos da
concepgao, construcao e entrega.



31

12 Sub-Processo - Concepcio
1 Sub-Processo - Concepgéo
Entradas Saidas
INTELIGENCIA PROTHEUS
Estudo de
viabilidade
Croncgrama Macrg
Obrigatoriedades de Legislacio / Estimativas de
Solicitacdo de Clientes e Paricipantes/——»|  esforgo e custo
Evolugio e necessidades de Mercado . Definir Plano de R o d
Reunizo Comis — b{ Gearciamariodo Ly | ReSIZA1EUNZO do
Roadll Frojeto K geral
oactep Definir || +
¥ Cronagrama Macro
Real Ao d
Definir modelo de: esl‘;:g;ﬂ“i ©
Capacitagio Interna J equipe do Projeto
+ Definir []
Gerenciamento da
. Configuracio Realizar reunifo
Definir Termo de ;
Abertura do Projeto * com o Marketing
¥ Definir EAP pacirio Sim Gerenciamento da 2 BubP,
Nao GoP | Sub-Processo
| Planode Configuragio Congtrugio
Termo de * Gerenciamento
Abertura
aprovado? Desenvolver
Definir EAP padra| | | Cronograma do ronograma detalhado—
Engenharia Projeto
Sim
Publicar Termo de
comunicado de  |——1
abertura do projeto Aberura
POmNcar
comunicado de
Capacitacio
Interna

Figura 2: TOTVS, 1° Sub-Processo, Extraido do Mede&erenciamento de Projetos de

Sistemas Microsiga

O sub-processo de concepcédo demonstrado na fig@rae®ponsavel pela fase de

elaboragcao do projeto baseado nas obrigatoriedBtgyislacdo, solicitagdo de clientes e

participantes da TOTVS, evolugcao e necessidadaesedeado.

Detalhamento 1° Sub-Processo: Concepcao

Atividade: Estudar a Viabilidade do Projeto
Nessa atividade séo realizadas reunides com a Riesidéncia de Estratégia

(VPE) para desenvolvimento da lista de requisttoadmap).
Neste Sub-Processo, os levantamentos iniciais paescopo do produto séo

efetuados e avaliados em conjunto com as equipes Rfiesidéncia de Desenvolvimento

(VPD) e VPE gerando uma lista de requisitos.
A partir do roadmap séo realizadas as estimatigasstbr¢o e custo para conclusao

do projeto utilizando as métricas definidas na heltmgia. Essa atividade é executada pelo

Gerente de Projeto (GP).
Atividade: Definir modelos para criacao e aplicacéo das ctag@i@s internas.
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Essa atividade € executada pelo Gerente de PortfélProjetos (GPP) e Engenharia
Treinamento.

» Atividade: Definir o Termo de Abertura do Projeteguindo um modelo
padréo.
Apés o preenchimento, deve ser solicitada a apéavdg Termo de Abertura do

Projeto. Essa atividade € executada pelo GPP.

» Atividade: Aprovar o Termo de Abertura do Projeto.
Apos assinado, o Termo de Abertura deve ser erdr@d@tngenharia de Projetos.

Essa atividade também é executada pelo GPP.

» Atividade: Publicar o comunicado da abertura do projeto reterido todos os

envolvidos.

Apos a entrega do termo a Engenharia de Projetos, skr formalizada a abertura do

projeto via e-mail para todos da area. Essa atieidaexecutada pelo GPP.

» Atividade: Publicar comunicado referente ao modelo adotadm qar
capacitacdes internas. Essa atividade € executnl&pP.

» Atividade: Definir cronograma macro englobando todas as @easocesso.

Essa atividade € executada pelo GPP, Engenharianidmtacao / Traducéo /
Treinamento e Engenharia de Software responsalefpeantia de qualidade de software
e em inglés Software Quality Assuran&€@.

» Atividade: Definir documento de Gerenciamento da Configuralgiprojeto
seguindo o modelo padrdo conhecido como templata &tividade € executada pela

Engenharia de Projetos.
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» Atividade: Definir Estrutura analitica do projetBAP) padrao dos Gestores de

Desenvolvimento do Produto (GDP). Essa atividaeeegutada pela Engenharia de
Projetos e GPP.

» Atividade: Definir EAP padrdo Engenharia. Essa atividade é executada pela

Engenharia de Projetos, Engenharia Documentacéaligao e Engenhar@QA

» Atividade: Definir Plano de Gerenciamento do Projeto segumtimplatgradrao.

Durante a definicdo do Plano de Gerenciamento deterdevem ser identificadas as

atividades do projeto e desenvolvido o cronograma.

Essa atividade é executada pelo Gerente de P(Gj&tp

2 Sub-Processo - Construgio

de etapas

'

Desenvolver a
Especificaciio de
Requisitas

{

specificacdo ¢
Requisits

aprovada®

ao

Diados aprovads®
(Lider ou GFY

Sim

!

Encerrar a tarefa
de codificagiio do
componente de
software

ranferncia S04

1

Prasparar ambiere

!

Revisar contedido
do TON

de Verificaci de
Escopo

1

Capacifar Equipes
Internas

{

1
Codificar o
componente de

software

Riquisitos

Realizar Alpha
Tesles

Capacitagio Intema

!

Dispenibiliza
templates Material
di Capacitacio

Algha Tesles Aprovar Auditerda de
Infegrados « N3 Verificagio e (| Validar
Escopo Maleriais
# + ivdgacin
Divicie ) l
Espacificacdos de Criar template
material de

Elaborar
Maniais de

Enfradas . Saidas
INTELIGENCIA PROTHEUS
Impartar Abrir FNC para Elsborar glano da Elaborar a R Desenolier
Cronograma para . ronstrigin dng fost —={documentagdo do eparar ambiente | ol Malerial d 15
0 SIGAFRS componentes de estes Help-Online T""l;gA E’ﬂ'f’*” Trginarmea Inemo Procassa
software J Enfriga
Solicitar abertura i Traduzir a l [ |
de prujetus nu Construir . documentagio Dividie Revisar ¢ homologar
CFP diciondrio de (4 Realizar Inclusio do Help-Online Especificartios de Malerial de
i dados(ATUSY) de dados no TDN i Riquisitos Capacitagio
1 Bub-Processo
Concapcio ) + *
Vincular projetos - Realizar a
CFP X EIGARME Tfaduz'r o L conferéncia Realizar Tesies Ediforar malerals
diclonério de Reallzar testes téenlca Integrados S04 do divulgacio
l dados unitdrlos no 4 Conteido
componente de t .‘L T
Configurar grupo software Realizar a Realizar Audoria

Instalaghs

Entradas = Gerenciamento da Configuraciio / Mane de
Gerenclamento / Cronograma Detalhado / Cronograma
macro,/ Termo de Abertura

Saidas = Componentes de Software Finalizados /
Materlal de Trelnamente Interna [ Materlaks de
Divulgagdo,/ Manuale de Instalacin @ Contedidn THH

Figura 3: TOTVS, 2° Sub-Processo, Extraido dobhde Gerenciamento de Projetos de
Sistemas Microsiga

O sub-processo de construcdo demonstrado na fajuaesponsavel pela fase de

desenvolvimento do projeto baseado no gerenciameetoconfiguracdo, plano de

gerenciamento, cronograma macro e detalhado.
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Detalhamento 20 Sub-Processo: Construcao e Prepaéaxdo Projeto
(Ciclo de Vida do Projeto)

» Atividade: Importar o cronograma do projeto para o sistema de
Gerenciamento de Projetos (PMS). Essa atividade@utada pelo Lider do Projeto e
pelas engenharias.

» Atividade: Solicitar abertura de projetos para o Escritériccgeenciamento de
Projetos conhecido no termo inglés Project Managei®ffice PMO).

Devem ser enviadas &MO local as seguintes informacdes para abertura dos
projetos para controle financeiro:

1. Cadigo do Cliente (informar o codigo correspondelaérea)

Nome do Requisito
Quantidade de Horas
Motivo: 74 - Inteligéncia de Produto — Desenvolviitzelnterno
Produto/Marca: 35 — Microsiga Protheus
Centro de Custo

Classe

© N o g M w D

ltem
9. Apontamento via PMS: SIM
As informacdes acima sdo executadas pelo Liderajet® e sdo enviadas atraves

de e-mail a um usuéario especifico.

» Atividade: Vincular os projetos abertos RMO ao PMS, e é executada pelo

Lider do Projeto.

e Atividade: Configurar grupo de etapas.

Para abertura das Fichas de Nao Conformidades (EMEgessaria a configuracéo do
grupo de etapas.

Nesse cadastro sao utilizados percentuais defimd@®cumento de gerenciamento

da configuracdo do projeto, executada pelo LidePrdjeto.
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» Atividade: Desenvolver a Especificacdo de Requisitos seguindmplatepadréo.

Caso a especificacéo de requisitos demande cricéovas tabelas, deve ser
seguido o processo de reservas disponivel no pidpisl O Lider do Projeto, apés o
preenchimento, deve ser solicitada a aprovacaspediicacado de Requisitos.

» Atividade: Aprovar a Especificacado de Requisitos.
Apos assinada, a Especificacdo de Requisitos dg\emazenada na pasta fisica,

executada pelo GP.

» Atividade: Abrir FNC para construgdo dos componentes de sadtwa
Durante a abertura da FNC a Especificacao de Rexpudeve ser vinculada ao
chamado através do “banco de conhecimento”.
O Analista do Projeto deve ser alocado para desamanto do componente de

software.

» Atividade: Construir dicionério de dados (ATUSX) a partir dgp&cificacao de
Requisitos, onde a responsabilidade é do analispaajeto.

e Atividade: Traduzir o dicionéario de dados (ATUSX) para todesdiomas em que
a versao ou release forem disponibilizados. Esgmoresabilidade compete ao Analista de

Traducao.

» Atividade: Aprovar os dicionarios de dados (ATUSX) — 12. apgéo
Essa atividade deve ser realizada semanalmenteséxta-feira.
Em casos de urgéncia na aprovacéo de dicionadadies, deve ser enviado um

e-mail para determinado usuario solicitando urgénaiaprovacao.

Essa atividade serd realizada diariamente pelo BfAistrador de Dados),
quando anteceder duas semanas dos Alpha Testes ¢3jes Integrados (N4).

» Atividade: Aprovar os dicionarios de dados (ATUSX) — 22. apgéo

Essa atividade deve ser realizada diariamentege@itada pelo GP ou Lider do Projeto.
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» Atividade: Codificar o componente de software a partir da Efipacao de

Requisitos, onde a responsabilidade é do Analstardjeto.

 Atividade: Elaborar plano de testes (Rational), de respondatié¢ pelo Analista

do Projeto.

» Atividade: Realizar incluséo de dados (Ponto de Entrada, Esne®arametros)
no portal TDN. Durante a etapa de desenvolvimeraonatista do projeto, inclui as

informacdes acerca do requisito, no Portal e deweado status como oculto e em revisao.

» Atividade: Realizar testes unitarios no componente de software
Os testes unitarios devem ser realizados sobreeadeadados ATUSX verséo release.
Durante os testes unitarios o analista do projete @laborar a evidéncia seguindo

o templatgpadréo.

» Atividade: Encerrar a tarefa de codificagcdo do componenteftiware.

Deve ser anexada ao banco de conhecimento do chantagpecificacdo de
Requisitos atualizada. Dessa forma as areas dendotacdo &QAreceberdo a
Especificagdo de Requisitos atualizada para daspguimento ao processo.
Neste momento deve ser anexada também a evidénteatds, executada pelo Analista do

Projeto.

» Atividade: Revisar contetudo do portal TDN.
Com base na evidéncia de teste, revisar o itemiSReglo cadastrado no banco de
conhecimento”, devendo deixa-lo catatus‘publico”. Essa atividade € executada pelo

Analista de Documentacao.

» Atividade: Elaborar a documentacédo do Help-Online a partEsfzecificacdo de
Requisitos atualizada que esta anexada ao barmmntecimento, disponivel no Plano de

acao da tarefa.
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No encerramento dessa atividade executada pelesfnde Documentacéo, a
documentacéo do Help Onliem arquivo .DOC) deve ser anexada a FNC pararpmste

conferéncia técnica, validacao e traducéo.

e Atividade: Traduzir a documentacédo do Help-Online, executadio finalista de

Traducéao.

» Atividade: Realizar a conferéncia técnica a partir da Espagifio de Requisitos

atualizada.

A conferéncia técnica é destinada a validacao:

1. De fontes, verificando a existéncia de cddigo nasic;

2. Da documentacao do Help-Online, verificando a conidade da
informacdo com a Especificacdo de Requisitos, ésrde um
documento anexado ao banco de conhecimento.

Do dicionario de dados (ATUSX).
Revisar/Verificar a documentacéo inclusa no TDNtatus como
reviséo caso tenha realizado alguma alteragéo.

No encerramento dessa atividade pelo Lider do ter@eEspecificacao de
Requisitos deve ser atualizada na pasta l6gicaooefgerenciamento da configuracgéo.
Caso sejam identificadas ndo conformidades na epadificagcdo ou documentacéo, a

tarefa sera rejeitada para a area de responsalailida

* Atividade: Realizar a conferénctaQAa partir da Especificacdo de Requisitos

Atualizada, executada pelo Analista®@A

A conferéncia é realizada pontualmente verificaselo desenvolvimento esta em
conformidade com a Especificacdo dos Requisitasa BS8vidade somente é
iniciada se a evidéncia de testes do desenvoléedoeita. E possivel aprovar por
evidéncia de testes, caso o0 analist&@&julgue que ndo ha necessidade de
efetuar testes adicionais. Caso seja necessati@efestes adicionais o analiSi@Adeve

elaborar a evidéncia seguindo o template padréo.



38

Os testes unitarios devem ser realizados sobreeadsadados ATUSX versao
Release.

No encerramento dessa atividade, caso sejam idadafs ndo conformidades na
etapa de codificacdo ou documentacéo, a tarefaejertada para o Lider do Projeto ou

Analista Sénior que executou a tarefa.

Atividade: Preparar ambiente para Alpha Testes IntegradosX¢8utada pela
Coordenadora d8QA

» Atividade: Efetuar divisdo das Especificacbes de Requisitte es analistas de
projeto para homologacao integrada dos componedetssftware. Essa atividade é

realizada pelo Lider do Projeto.

» Atividade: Realizar alpha testes integrados a partir da Eépegio de
Requisitos, de responsabilidade do Analista doeRyo{Caso sejam identificadas

ndo conformidades, serd aberta uma FNC (tarefa)grailise e correcao.

e Atividade: Preparar ambiente para Testes Integr&{@4 executada pela
Coordenadora d8QA

» Atividade: Efetuar divisdo das Especificacfes de Requisitte es analistas de
SQApara homologacao integrada dos componentes desseftsendo executada

pelo Lider do Projeto.

* Atividade: Realizar testes integrados 8@Aa partir da Especificacao de
Requisitos.

Os testes integrados 8&QAtém por funcdo homologar também a documentacéo do
Help-Online, verificando a conformidade da infor@agcom a Especificacéo de

Requisitos, bem como a eficiéncia da ferramenta.
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Caso sejam identificadas ndo conformidades, sendcabma FNC (tarefa) para
andlise e correcdo. A responsabilidade pela exealgssa atividade € do Analista do

Projeto.

» Atividade: Realizar a Auditoria de Verificacdo de Escopo.
O analistsSQAdeve realizar a auditoria e preenché&roplatepadrao, onde descreve
a justificativa e acao corretiva a ser executathaesas nao conformidades encontradas

durante a auditoria.

* Atividade: Aprovar a Auditoria de Verificagdo de Escopo.

Apos assinada a Auditoria de Verificacdo de Esd®gw@ ser entregue a
Coordenadora - EngenhaB®Acom as evidéncias de agdes corretivas executaalas,
caso, a solicitagdo de mudanca devidamente aprovada

No encerramento dessa atividade, a Auditoria ddivagdo de Escopo deve ser
atualizada na pasta logica conforme gerenciamentmdfiguracdo e também na pasta

fisica do projeto.

Essa atividade é executada pelo GPP e CoordenaBogenharicsQA

» Atividade: Criar templatepara desenvolvimento de material para capacitacéo

interna.

A Engenharia Treinamento deve criar os templatespacitar os lideres técnicos

em suas utilizacdes, sendo de responsabilidadeepetaicdo a Engenharia Treinamento.

» Atividade: Disponibilizar templatepara desenvolvimento de material para
capacitacao interna, na pasta “Material de Treimaoie
Essa atividade € executada pela Engenharia Treimame

« Atividade: Desenvolver material para treinamento interno, seled

responsabilidade do Lider do Projeto.
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» Atividade: Revisar e homologar o material de capacitacaonater
A Engenharia Treinamento deve fazer as revisdegmficas e pedagogicas,

homologando contetddo e material.

» Atividade: Editorar materiais e disponibiliza-los.

Essa atividade é executada pela Engenharia Tretame

» Atividade: Capacitar equipes internas.
As apresentacoes sado realizadas para os partegpaaflTOTVS incluindo as

unidades.

As equipes a serem capacitadas sédo: Help-DeskqiNd@ Internacional5QA
Desenvolvedores (Sustentacao e Inovacéo), Equipeethelimento e Relacionamento

(AR), Gestores de desenvolvimento e equipe de @i

A capacitacao sera presencial e/ou distancia. &sgdade € executada pelo GP ou

Lider do Projeto.

« Atividade: Validar materiais de divulgacéao.
Validacao da interface visual e composicéo doikélfdo produto.
Obs. Definir o formato e processo com as demaasanvolvidas (VPE e Marketing).

A responsabilidade por essa atividade é Engentarizocumentacéo.
» Atividade: Elaborar manual de instalacdo do Sistema Micrd3igéheus.

Essa atividade € executada pelas Engenharias Datagée eSQA equipe de
Tecnologia e Gestor de Desenvolvimento de Prodameéwork.
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3¢ Sub-Processo - Entrega

3 Sub-Processo - Entrega
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Figura 4: TOTVS, 3° Sub-Processo, Extraido do Mhda Gerenciamento de Projetos de
Sistemas Microsiga

O sub-processo de entrega demonstrado na figuéardsponsavel pela fase de
entrega do componente de software, materiais delgdigdo, materiais de instalacéo e

conteudo disponivel na intranet e internet.

Detalhamento 3° Sub-Processo — Entrega

» Atividade: Preparar geragcédo do DVD, sendo de responsabilta@»ordenadora
doSQA

e Atividade: Gerar o DVD Matriz, sendo de responsabilidade d&@pD

Framework.

» Atividade: Aprovar DVD Matriz.
A Coordenadora d8QAdevera emitir o documento de aprovacao de ingtaldg
DVD “Teste de Instalacdo da Midia Matriz”.
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» Atividade: Obter o aceite formal do produto
A coordenadora d8QAdevera emitir o documento de homologacéo “Acet@ p
Liberacdo de Versdo/Release” para obtencédo daedoeihal do produto, e dependera de

aprovacao do Gerente da area.

* Atividade: Enviar ao Centro de Servicos TOTVS (CST) o DVD ma#ro

protocolo de aprovacao. Essa responsabilidadectiexia pela Coordenadora 8QA

» Atividade: Disponibilizar componentes de software no PortaCtiente, executada
pela Coordenadora d&QA

» Atividade: Realizar reunido de Licbes Aprendidasn a equipe seguindo o
templatepadréo.
Essa atividade € executada pelo GP e Engenhar@asi2zmtacdo 8QA

» Atividade: Realizar Avaliacdes de Desempemtzoequipe seguindo o template

padréo, e é executada pelo GP.

» Atividade: Realizar reunido de encerramento do projeto coquipe, registrada

em ata, e executada pelo GP.

e Atividade: Realizar a reunido de encerramento geral do ptojeto
A reunido de encerramento deve ser registrada&ne atexecutada pelo Sponsor do

Projeto (Diretor).

» Atividade: Preencher o Termo de Encerramento do Preggoindo o template

padréo, e é executada pelo GPP.

» Atividade: Aprovar o Termo de Encerramento do Projeto.
Apos assinado o Termo de Encerramento pelo paadoirdireto do projeto conhecido

como Sponsor, deve ser entregue a Engenharia gEd3ro
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3.2.2. Aplicacao da Avaliacdo de Desempenho

A aplicacdo da Avaliacdo de Desempenho dentrantha Ide produto Microsiga
Protheus, ocorre normalmente ao final de um prajesoftware Estes projetos podem ter

uma variacao de seis meses até dezoito meses.

O Gestor de Produto € o responsavel pela aplicdgéavaliacdo de desempenho

para cada integrante envolvido no projeto.

Apresentamos no Anexo A um modelo de avaliacdoederdpenho realizado pela
TOTVS na é&rea de Inovagéo da linha de produto MigeoProtheus em meados de 2011,
que teve como objetivo avaliar o desempenho dag'ses envolvidos no projeto apés a

conclusao da fase de construcdo e entrega do prddsoftware
Este questionario compete avaliar 0s seguintes:iten

» Desempenho — Como o recurso do projeto desempenhs s
atividades no projeto. Conseguiu respeitar o volutee horas
estimadas x trabalhadas no projeto? Conseguiu ireduzevitar

retrabalhos?

* Qualidade — Cumprimento do desenvolvimento ou gatreo
projeto dentro dos padrbes de qualidade estabetepela TOTVS,
de forma a nao gerar itens de nao conformidadescduligos

maliciosos que prejudiquem o software quando eséireoperacgao;

» Comprometimento — Corresponde ao nivel de compiorasto do

recurso no projeto. Esforgou-se para cumprir osqaao projeto?;

* Conhecimento técnico — Nivel de conhecimento técnem
linguagem de programacéo ou aplicagfes propristarde terceiros,

relacionadas ao projeto;

e Conhecimento de negdcio — Nivel de conhecimentoregsas de

negocio das areas &RPrelacionadas ao projeto;

» Dinamismo — Participou com energia positiva e atiga dentro do
projeto, de forma a compartilhar e envolver congaipe na geracao

de bons resultados?;
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* Trabalho em equipe — Como 0 recurso se relaciomon gutros
integrantes da equipe. Prestou apoio a outro recdaes projeto?

Atuou com respeito e bom relacionamento?.

O modelo de avaliacdo de desempenho apresentadénexo A € realizado
anualmente pela empresa apés o término da consteigéntrega de um produto de
software. Este modelo considera como critério dali@ag@o o cumprimento do

cronograma, retrabalho e comprometimento com @fwoj

O gerente de projetos avalia o desempenho dosstasatie projetos envolvidos,
bem como do analista lider do projeto, indicandopostos fortes e fracos além de

estabelecer metas para melhoria dos pontos fracos.

Baseado no modelo apresentado, coletamos trésagiedi de desempenho
conforme Anexo B, C e D, de segmentos de produtssnitbs dentro da area de
desenvolvimento e qualidade de software na TOTVS [@ara efeito de pesquisa e

demonstracdo da variagcdo de analise e resultadeseapados em cada area.

3.2.3. Indicadores de Desempenho

De acordo com Falconi (1994), o padréo € o instnimbasico do gerenciamento
da rotina do dia-a-dia e, indica a meta (fim) @xedimentos (meios) para execucado dos
trabalhos, de tal maneira que cada um tenha casld® assumir a responsabilidade pelos

resultados de seu trabalho.

Com relacdo ao monitoramento do Fluxo de Procdss@peracdes da area de
Inovacéo da linha de produto Microsiga Protheugpe@ficamente no processo de
Especificagdo, Construcdo e Entrega do Produto afev&e, foram coletados os

seguintes indicadores:

* Medicao 1:% Fisico Previsto

Objetivo: Progresso fisico previsto para a fase na data atua
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Indicador: Percentual gerado automaticamente pelo Sistema, com

base na data atual em relacdo a data final daléapeojeto
Periodicidade: Quinzenal por segmento

Divulgacéo: Nivel Gerencial

Medicao 2:% Fisico Realizado
Objetivo: Progresso fisico realizado para a fase na dath atua

Indicador: Percentual gerado automaticamente pelo Sistema, com

base na data atual em relacdo a data final daléapeojeto
Periodicidade: Quinzenal por segmento

Divulgacéo: Nivel Gerencial

Medic&do 3:Duracéo Total (Horas Uteis)
Objetivo: Duracao total da fase em horas

Indicador: Calculo de horas baseado no intervalo entre ad#ata

inicio e a data final da atividade
Periodicidade: Quinzenal por segmento

Divulgacéo: Nivel Gerencial

Medicao 4:Custo Total Previsto no Término
Objetivo: Custo total original previsto até termino do projet

Indicador: Custo total original previsto, sem consideracoes de
desvios e considerando o custo do total de esftadase do projeto

até término do projeto

Periodicidade: Mensal
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Divulgacéo: Nivel Gerencial

Medicao 5: Custo Orcado do Trabalho Planejado (COTP)
Objetivo: Custo previsto até a data atual da fase

Indicador: Calculo de valor baseado nas horas de esforconddas

a atividades que deveriam ser executadas até atdata
Periodicidade: Mensal

Divulgacéo: Nivel Gerencial

Medicao 6:Custo Orgado do Trabalho Realizado (COTE)
Objetivo: Custo do Trabalho Agregado

Indicador: Calculo de valor do custo da progressao realizada d
fase, em relagdo ao Custo Previsto até a datagdudate

Periodicidade: Mensal

Divulgacéo: Nivel Gerencial

Medicao 7:Custo Real do Trabalho Executado (CRTE)

Objetivo: Custo realizado até a data atual da fase

Indicador: Calculo de valor baseado nos apontamentos dossoscur
Periodicidade: Mensal

Divulgacéo: Nivel Gerencial

Medicéo 8:% de Desempenho no Prazo

Objetivo: Desempenho no Prazo
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Indicador: Calculo do percentual considerando o custo da
progresséo realizada em relag@o ao custo prevé&tdata atual da
fase. Férmula (COTE / COTP)

Periodicidade: Mensal

Divulgacéo: Nivel Gerencial

Medicao 9:Total de Fichas de Nao Conformidades
Objetivo: Total de Fichas de Nao Conformidades Identificadas

Indicador: Total de Fichas de Nao Conformidades Identificadas

pela area d8QAna versédo do projeto
Periodicidade: Mensal

Divulgacéo: Nivel Gerencial
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4. Analise dos Dados

O problema apresentando nesta pesquisa pretendiarava indicadores de
desempenho se quando analisados isoladamente asagenforma quantitativa, tem
condicdes de fornecer todos os elementos necesg#ra auxiliar no cumprimento dos

objetivos do processo de desenvolvimento e quadidadoftware

Analisando o processo de Inovagéo especificamestgerocesso de concepgéo
do produto da empresa TOTVS S.A., observamos queetratar de uma fase inicial do
projeto onde sua Otica esta voltada a atenderaibrigdades de legislacéo, solicitacdo de
clientes e participantes, evolucdo e necessidaglasedcado que entrardo no escopo da
construcdo e entrega do projeto existe a necessidadcriacdo de indicadores de
desempenho classificados como previstos para sssafrontados nas proximas fases do
projeto com indicadores classificados como reatizadCom isto, somente a analise dos
indicadores de desempenho previstos e aprovacdendodvidos no projeto, ja fornecem

elementos necessarios na sequéncia das proxineas fas

Nao podemos esquecer que o processo de desenvatvimesoftware com a
aplicacdo de métodos que garantam a padronizagawy CMMI, permite mensurar o

nivel de maturidade da empresa.

O sub-processo de construcéo no qual correspondesamvolvimento de todos os
componentes de software definidos na fase de coéogse faz necessario um maior

controle para garantir o ciclo e coeréncia do serwealizado.

Nesta fase, os indicadores de desempenho tem papettante na tomada de
decisdo, porém a aplicacdo da avaliacdo de desadmpeniodicamente, e ndo no final da
construcdo de um requisito, torna possivel ideatifi eventuais problemas de
produtividade e corrigi-los de forma a ndo impagctar entrega final, seja na fase de
constru¢cdo como de qualidade do software.

Como o desempenho da produtividade esta ligaddaam mle gerenciamento de

pessoal e resultados alcancados, existe a neassidavaliagdo continua do desempenho



49

da equipe envolvida no processo e possiveis agiassplucionar eventuais problemas e

melhoria na integracéo da equipe.

Além da avaliagcdo continua do desempenho, € imgert&ciclar a equipe com

treinamentos para que os colaboradores tenhamcosdlecimento das suas funcgoes

desempenhadas e orienta-los a relatar todas asahasmpara que as causas sejam

localizadas e as a¢des corretivas possam ser temada

Baseado no processo de concepc¢do, construcdoegaitke software da empresa

TOTVS, detectamos alguns problemas decorrentescde$s0:

No 2° Sub-Processo, na atividade de solicitacaabeetura de projetos
no PMO, existe a necessidade do Lider do Projet@meatravés de e-

mail a um determinado usuario alguns dados parduadelo projeto.

Caso ele (Lider do Projeto), demore em enviar caié-au ocorra um
problema de infraestrutura para recebimento do ie-peda area de

PMO, o projeto ndo consegue ser aberto;

No 2° Sub-Processo, na atividade de 12 aprovacfaidmnarios de
dados, caso exista uma urgéncia na aprovacao,seée@nviado através

de um e-mail uma solicitagdo de urgéncia, para et@rchinado usuario.

Observe que esta solicitagdo de urgéncia est4d aaara um
determinado usuario. Em caso de auséncia dessssionél, o processo

de solicitacao podera ficar parado, até que alguenceba sua auséncia,

No 3° Sub-Processo, existe a preparacdo do DVD egtd na
responsabilidade de uma coordenadora de SQA, qgpende das

informacdes que estejam disponiveis numa areatagstr

A avaliacdo de desempenho na area de desenvolaraeaqialidade de
software da TOTVS, normalmente é aplicada ao filealm projeto de
software. Como estes projetos podem ter uma varide&eis meses até
dezoito meses, pode ocorrer um desvio entre o (eEsd0 em
produtividade e qualidade do resultado alcancadm aesultado

esperado, capaz de inviabilizar a entrega do sodta@ cliente final.
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Pensando na atividade de monitoramento e contmleraieto, elas precisam ser
executadas constantemente durante o ciclo de wigaajeto, e caso ndo ocorram podem

comprometer o resultado final, bem como a qualidade

* Gerenciamento de Configuracdo — llustrado no 2°-FSobesso em
varias atividades, é utilizado para manter a pagagdo de
nomenclaturas. Se o0s envolvidos ndo executarem cdaneza, 0S
processos para padronizacdo de nomenclaturas pbdeer varias

descri¢cbes que interferiram no entendimento dcefpj

e Status Report — Desenvolvimento pelo Lider do Rsopem base em
um template padrdo contém informacdes extraidasneistema que
conste o andamento do projeto, com entrega quihZeste documento
deveréd ser devidamente conferido com base numaterngaralelo, pois

as informacdes extraidas de um sistema podem n&ordeveis;

* Realizacdo de reunido de acompanhamento do progetoa equipe,

com periodicidade quinzenal, e executada pelo LdddProjeto.

» Caso essas reunifes ndo acontecam, ou nao sejaalifadas em ata,

podera influenciar no acompanhamento do projeto.

ApoOs analise dos problemas e caracteristicas de§so de concepcédo, construcao
e entrega dsoftware fica evidente a necessidade da utilizacdo darfegntas de Gestéo
de Qualidade para entendimento e apresentaca@est8aes/melhorias:

* No 2° Sub-Processo na atividade de solicitacadbdelaa de projetos
no PMO, poderia utilizar um diagrama de causa ikogbara aprofundar
a identificacdo do conjunto de causas do problema;
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M&o recebeu

solictacdo para
abertura do projeto

Recebimento da solictacio
fora do Prazo

Servidor de email fora
do Ar

M&o verificou email na
Caixa de Entrada

Problema

Projeto ndo aberto
pelo PMO

Problema de acesso ao
sistemna de cadastramento
de projeto

Informaces recebidas
incompletas

Figura 5: TOTVS, Diagrama de Ishikawa, 2011, doofut

Sugestdo: Criagdo de um processo automatico para gsuario do
PMO

solicitante (Lider do Projeto). Assim, o usuarioRMO executaria a

receba todos os dados previamente preenchidds p

acdo de andlise e aprovacao da criacdo do prdjetaabilizacao
dessa automacao depende de recursos de Tl onds as\bsuarios
(solicitante e aprovador) utilizariam o mesmo sistede TIl, sem

necessidade de utilizacdo de e-mail.

Além do diagrama de causa e efeito, como sugesitd® & criagdo um plano de

acao (5W e 1H)

para reversao da situacao:

META Reduzir o nimero de incidéncia de projetos ndo abertos
CAUSAS O QUE FAZER{WHAT) QUEM{WHO) QUANDO(WHEN) | OMDE{WHERE) PORGUE (WHY) COMO(HOW)
Publicar a infarmacéo
Para aumentar o aos Lideres de P ojeto
M&o recebeu solicitacio para Enviar com unicado aos \Usudrio PMO 1Dia Projeto ndo aberto  |ndmero de recebimento| sobre necessidade da
abertura de projeto Lideres de P mjeto ’ pelo PMO de solicitacies para | solicitacdo através de
abertura de projeto email ou sistema
interno
N&o verificou email na Caixa de P rovidenciar a R svel pelo PMO 1 Di Projete ndo aberto Fara n"a‘;usutmrrertatrzsu ﬁ@travfsget 4
Entrada concientizagio esponsavel pelo PN ia pelo PMO no cadastramento do | capacitacdo de todo
projeto processo
. ) ) u Para ndo atrasar o )
Servidor de Email forado ar | AG0nar Equipe de Infra Usudrio PMO 1 Dia Projeta ndo aberto recebimento da | Contate telefinico a0
Estrutura pelo PMO P responsavel da area
solicitacdo
Reduzira zem, os Publicacdo da
Recebimento da solicitacdo fora do| Enviar comunicado aos . . Projete ndo aberto recebimentos de informacéo guanto aos
prazo Lideres de P mjeto Responsavel pelo PMO 2 Dias pelo PMO solicitacdo fora do prazos através de
prazo email ou sistema
Publicacéo da
Enviar comunicado aos inform acéo com todos
Informacies recebidas Lideres de Projeto com . . Projeto ndo aberto Reduzr ¢ nimemn de os dados necessarios
incompletas todos oz campos Responsavel pelo PMO 2 Dias elo PHO solictacies incorretas para cadastramento
P necessarios para abertura P ' %0 do projeto, através de
do projeto email ou sistema
interno
Problema de acesso ao sistema Acionar Equipe de Infra . : Projeto ndo aberto Reduzir o tempo de Contato telefinico ao
p Usuario PMO 1Dia N . "
para cadastramente do projeto Estrutura pelo PMO acesso ao sistema responsavel da area

Figura 6: TOTVS, Plano de Acéo, 2011, do Autor
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Os indicadores de desempenho descritos anterioemamtitem 3.2.3 ndo sado
suficientes para abranger toda medi¢cdo no gerepaoi@ne tomada de decisédo, pois néo
consideram retrabalhos dos recursos envolvidosi®inidades decorrentes de auditorias
internas além de ndo serem analisados em cada ratdspo. Como sugestédo

complementar:
* Medicéo 1:Conformidades Referentes a Auditorias Internas

Objetivo: Conformidades referentes a auditorias internas de

projetos
Meta: Atingir 100% de conformidade

Indicador: Total de Conformidades referentes a auditoriagnage

de projetos para cada requisito dentro do segmento
Periodicidade: Quinzenal por segmento

Divulgacéo: Nivel Gerencial

* Medicdo 2:Retrabalho

Objetivo: Controlar o percentual maximo de retrabalho para

versao/release
Meta: Maximo de 15% de retrabalho

Indicador: Soma dos retrabalhos destinados a versao/relesse pa
cada requisito dentro do segmento

Periodicidade: Quinzenal por segmento

Divulgacéo: Nivel Gerencial
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Além disto, a aplicacdo da avaliacdo de desempgnhndo se estabelece um dia
para entrega do formuldrio aos Recursos Humanodeten ser influenciada pelos

acontecimentos mais recentes.

Segundo Gil (2001) este mecanismo de avaliacacssikgeser realizado de forma

continua para néo cair em criticas e eventuai€tenias pessoais.

No caso da empresa TOTVS S.A., a avaliacdo de ¢hesdma é aplicada no final
da entrega do projeto, e ndo durante o processomrucdo. Com isto, podem ocorrer
surpresas relacionadas ao desempenho e qualidageoj@to principalmente quando o
produto estiver em operacao no cliente em virtuwlsuwtgimento de ndo conformidades no
produto. Se a avaliacdo de desempenho for aplidadante o processo e de forma
continua, serd possivel detectar possiveis falldsseios de forma ndo comprometer a
entrega final.

Outro fator relevante na TOTVS S.A., na area demesvimento e qualidade de
software que os indicadores de desempenho sdo analisanlaslamente e se tornam
fontes para tomada de decisdes. Com isto, ndo@@adas ferramentas importantes da
gestdo de qualidade como o ciclo PDCA que contribuiprocesso de planejamento
estratégico, gerenciamento das diretrizes, gestdanelhoria e padronizacdo, além da
ferramenta de Diagrama de Causa e Efeito utilizsda descobrir as causas e efeitos que

afetam um processo.
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5. Considerac0tes Finais

Considerando a mecanismo de indicadores de desammmiicados dentro do
processo de desenvolvimento e qualidadesafevareda TOTVS S.A., ela entende que
seus parametros de mensuragdo sdo suficientedqmasala de decisdo e que reunides
periodicas sao realizadas com todos os envolvidgsrojeto para apresentacdo de status

report com possiveis problemas e planos de acao.

Diante disto, conforme avaliado no trabalho, podenhefinir que o estudo de caso
foi satisfatério para conclusdo do problema, indilta que os pontos de medigcédo
(indicadores de desempenho) sdo importantes, mapao@dem ser consideradas Unicas
fontes de auxilio na tomada de decisdo, pois ewidramentas complementares da

gestdo da qualidade para compor uma analise maisgente dentro do processo.
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Anexo A

MGPS = Avaliopdo de Desempenho

Avalia¢ao de Desempenho

Cédigo & Titulo
P11.5_RH = TOTWS 2011 LINHA MICROSIGA PROTHEUS VERSAD 11.5 RH- 2010 = Recursos Humanos

Gerente do Projeto
Nome do Gerente do Projeto

Recurso do Projeto
Nome do Analista Envolvido

Periodo: 01/04/2010 a 15/10/2011

1 = Desempenho
[ ) 6timo [ %) muito bom { ) bom { ) ruim [ ) péssimo

Justificativa:

2 = Qualidade
( ) otimo ( } muito bom | % } bom [ )ruim { ) péssimo

Justificativa:

3 — Comprometimento
( ) étimo {x ) muito bom { ) bom () ruim | )} péssimo

Justificativa:

4 - Conhecimento Técnico (*)
( ) 6timo ( x) muito bom () bom () ruim | ) péssimo

Justificativa:

5 - Conhecimenta de Negocio (*)
( ) otimo { x ) muito bom { )bom { ) ruim ( )} péssimo

lustificativa:

6 — Dinamismo
{ ) 6timo ( x ) muito bom () bom () ruim | )} péssimo

Justificativa:
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MGPS = Avovapdo de Desempenio

T =Trabakho em Eguipe

[ ) &tima { | muito bam (x | bom { ] ruim [ ) péssima
Bustificativa:

1571002011

Mome do Gestor de Produto
Avaliados

‘1 Toent apbcdrea soenecte a0 dosas de desenrolraments o titer do prodaro, pacs as demas o poetachunsesto oo » obagasaos



Anexo B

Codigo e Titulo
P11.5_VCRM

Gerente do Projeto
Danile Cald

Recurse do Projeto
Rafas| Pessoa

Periodo: 01/11/10 & 23/05/11

1 = Desempenho

Avaliagao de Desempenho

[ ) étime (X) muite bem [ ) bom { ) ruim [ ) péssimo
Justificativa:
2 - Qualidade
| ) é6timo  (X) muito bom [ )bom [ ) ruim [ ) péssimo
Justificativa:
3 - Comprometimento
{ )6timo (X} muito bom ( )bom { ) ruim ( ) péssimo
lustificativa:
4 - Conhedmento Técnico (*)
[ Jétime [ ) muite bom (X} bem | ) ruim [ ) péssime
lustificativa:
5 = Conhedmento de Megddo [*)
( Jétime [ ) muite bom (X) bom ( ) ruim | ) péssimoe
Justificativa:
6 - Dinamismo
( ) 6time | ) muito bom (X) bom { ) ruim | ) péssimo

Justificativa:

59
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T = Trabalho em Equipe
[X) &timo [ ) muite bom [ Jbom { ) ruim [ ) péssimo

Justificativac

15/09/2011

Danile Calil

™5 Ttens 11:!:'1:5\.1:.1 soments Ay fewas de desenrolomento & testes do Pm-d':tn,-pm 2 demais o Prmtnh.h:n.lnln anio & uhn{uﬁm.



Anexo C

Cadigo e Titulo

Avalia¢cao de Desempenho

P11 5-Frame - Protheus 11 - Framework

Gerente do Projeto
lvan Pinheiro Cabral

Recurso do Projeto
Bruno Lopes Malafaia

Periodo: 01/05/2010 a 31/08/2011

1 - Desempenho

[ ) atime (%) muite bom [ ]bom { ) ruim [ ) péssimeo
Justificativa:

2 = Qualidade

[x) 6time [ ) muite bom [ ) bom | ) ruim [ ) péssimo
Justificativa:

3 - Comprometimento

[x) etime [ ) muito bom [ ) bom [ )ruim [ ) péssimo
Justificativa:

4 - Conhecimento Ténico (*)

( )étimo  (x) muito bom ( ) bom { ) ruim ( ) péssimo
Justificativa:

5 = Conhecimenta de Negocio (*)

[ )étime [ ) muite bom (x) bom ( ) ruim [ ) péssime
Justificat ha:

& - Dinamismo

[ )étimo  [x) muito bom [ )bom [ ) ruim | ) péssimo

Justificativa;

61
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MGES — Avaliopdo g Desempenho
7 - Trabalho em Equipe

(=) &tima { ) muito bom { )bom [ ) ruim [ ) péssimo

Justificativa: Compartilhou os desafios e capacitou novos participantes

01/09/2011

Ivan Pinheiro Cabral
Avalisdor

(=) Tems aphecives sommente 43 dreas de desemvobuiments & tetes do peodote, pam 8 demay o presnchoments ndo & obogaténe,
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Anexo D

Avaliacdo de Desempenho

Codigo & Titulo
P11 5- Bl - Protheus 11— Business Intellizence

Gerente do Projeto
Eduardo R

Recurso do Projeto
Tamara Clemente

Periodo: 03/01/2011 4 07/10/2011

1 = Desempenho
() étimo [ X)muito bom { ) bom [ ) ruim { ) péssimo

lustificativa: Desempenheo dentro das expectativas da fungdo e empenheo na entrega da solugde dentro
do escopo inicial.

2 - Qualidade
{ ) étime { ) muite bem [ %) bem { ) ruim { ) péssime

Justificativa: Acrescentou gqualidade nas entregas, evitando possiveis GAP's na estrutura.

3 - Comprometimento
[ )otime [ X ) muite bom [ Ybom [ )ruim [ ) péssimo

Justificativa: Demonstrou bastante comprometimento nas entregas dos requisitos em virtude de
atividades em feriados e hordrios adicionais ao padrio.

4 - Conhecimento Técnico (*)
[ )étima [ ) muite bom (X ) bam [ ) ruim [ ) péssime

Justificativa: Observado desenveltura técnica em Bl

5 = Conhedmento de Negddio [*)
[ )étime [ ) muito bom [X)bom [ )ruim [ ) péssimo
Justificativa: Conhecimento de negdcio de TOTVS BA

6 = Dinamismao
{ ) étimo { ) muite bom (X ) bom { )ruim [ ) péssime

Justificativa: Atuou com bastante intensidade para conclusio das tarefas do projeto.
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7 = Trabalho em Eguipe
[ ) étimeo { %) muito bom [ )} bom [ ) ruim [ ) péssimo

lustificativa: Procurou trabalhar em equipe dividindo tarefas mais complexas.

07/10/2011

Eduardo R.
Avaliador

(*) Ttens aphcive 1omente a3 ireay de desenvolvimento & testes do prodoto, paa o demass o peeenchumants ndo & cbagutdas.



