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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo apresentar o modelo de referéncia CMMI (Capability
Maturity Model Integration) e explanar todos os seus niveis de maturidade, dando
énfase ao nivel 2 (Gerenciado). Apresenta também algumas recomendagdes para

organizagbes que desejam conquistar o nivel 2 de maturidade CMMI.



ABSTRACT

This monograph aims to present the reference model CMMI (Capability Maturity
Model Integration) and explain all levels of maturity, with an emphasis on level 2

(Managed). It also presents some recommendations for organizations that want to
conquer the CMMI maturity level 2.
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Introducgao

Este trabalho aborda as caracteristicas basicas de um dos modelos de qualidade
mais utilizados e reconhecidos mundialmente, pois mais de 560 organizagdes ja
possuem algum nivel de CMM ou CMMI em pelo menos um de seus processos.
Apresenta um breve histdrico do surgimento do modelo CMMI e sua evolugéo,
explicando seus niveis de maturidade, seus beneficios e o motivo da adogdo do
CMMI para as empresas, assim como sua real situagdo no Brasil e no mundo, além
de servir como referéncia e incentivo ao DTN (Departamento de Tecnologia do
Negdcio) para trilhar em busca de maiores graus de maturidade organizacional.
Atualmente, observa-se o0 aumento de um mercado extremamente competitivo e
desafiador, onde produzir um produto com qualidade ndo € apenas uma
caracteristica que destacaria uma empresa das demais e consequentemente,
venceria a concorréncia, mas sim um requisito minimo para atender um perfil de
cliente cada vez mais exigente e assim conseguir fideliza-lo. (SOUZA, 6 set 2008)
Para atingir a qualidade desejada, € preciso melhorar de forma continua os
processos de desenvolvimento e realizar um bom planejamento e gerenciamento,
utilizando praticas, métodos e ferramentas como formas de auxilio. Para isso, é cada
vez mais comum a adog¢ao de um modelo, metodologia ou guia que auxilie empresas
a refinarem seus processos de forma a atingir seus objetivos. (SOUZA, 6 set 2008)
Nesse contexto, um dos principais modelos utilizados € o CMMI, que possui um
amplo reconhecimento mundial e tem como principal objetivo prover um guia para
melhorar de forma continua e evolutiva 0s processos organizacionais e as
habilidades de se gerenciar o desenvolvimento, fornecendo um conjunto de
melhores praticas a seguir durante o ciclo de vida de um produto ou projeto. (ISD, 6
set 2008)

O tema foi escolhido devido a importdncia da implantacdo de Processos de
Qualidade na area de desenvolvimento de Software e pela grande falta do mesmo,
além de ser uma area que se encontra em constante crescimento. Seguir padrdes,
como o modelo CMMI, melhora significativamente a qualidade dos processos,
possibilitando diversos beneficios para a empresa que adota esses padrbes, como
diminuicdo de custos, aumento da produtividade, melhora de planejamentos,

capacidade de cumprir prazos, transparecer maior confianga e minimizar os riscos
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dos projetos. E interessante também dizer que um Modelo de Qualidade como o
CMMI é essencial para o sucesso e crescimento de qualquer empresa, porém,
precisa estar em constante revisao, para verificar sempre se 0 mesmo esta sendo

seguido, com o intuito de alcangar as metas pré-estabelecidas.
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1 CMMI

Segundo a ISD Brasil (Integrated System Diagnostics Brasil), CMMI (Capability
Maturiry Model Integration) € o modelo desenvolvido pelo Sofware Engineering
Institute (SEI) que integra as melhores praticas no campo da engenharia de sistemas
e de software. Ele é o pioneiro e atualmente um dos mais utilizados modelos de
melhores praticas no segmento de tecnologia. O CMMI é estruturado por meio de
um conjunto de areas de processos relativas a varias disciplinas (engenharia, gestao
de projetos, etc) distribuidas ao longo de cinco niveis de maturidade. A intengédo do
modelo é aumentar a maturidade das organizagées por meio do aumento da
capacidade individual e coletiva dos processos (areas de processos) localizados em
cada nivel de maturidade. (EUGENIA, Ana Paula, VOLKMER,Jader e VASQUES,
Renato C, 2006)

CMMI nada mais € que uma certificagdo internacional que mede o nivel de
maturidade que a empresa possui na area de desenvolvimento de software e institui

uma seérie de procedimentos para que se avance nessa area.

1.1 Evolugao do CMMI

Os processos de melhoria surgiram devido a enorme necessidade de um modelo,
metodologia ou guia que proporcionasse uma base para auxiliar empresas na
melhoria e maturidade de seus processos e no aumento da qualidade de seus
produtos (CMMI, 8 set 2008).

Seguindo essas necessidades, durante a década de 80, a Forgca Aérea Norte-
Americana (mais conhecida como Pentagono), por ser uma das maiores
organizagbes compradoras de software do mundo, sentiu a necessidade de avaliar
0s processos de desenvolvimento utilizados pelas empresas que concorriam em
suas licitagdes, avaliando pontos como indicagao de previsibilidade, indicacédo de
qualidade, custos e prazos dos projetos contratados. A partir dessa necessidade, a
Forca Aérea Norte-Americana juntamente com a Carnegie Mellon University,
constituiram o Software Engineering Institute (SEI) com o objetivo de criar um
modelo para avaliar os riscos na contratacdo de empresas produtoras de software
(UFPE, 9 set 2008).

Com o inicio deste trabalho em meados da década de 80, mais precisamente em

1987, sob a coordenagao de Watts Humphrey (anteriormente responsavel por todo o
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desenvolvimento de software da IBM), o SEI gerou a primeira versdo do que seria o
modelo CMM. O modelo inicialmente era composto pelos documentos de maturidade
de processos (documentos que descrevem as melhores praticas e etapas
necessarias para a obtencdo de um processo de desenvolvimento mais maduro,
previsivel e confiavel) e pelo questionario de maturidade (relagdo de perguntas que
sao utilizadas para medir o nivel de maturidade dos processos e possibilitar a
construgdo de um plano de agbes com o objetivo de evoluir a maturidade atual)
(COUTO, 2007).
O CMM é um modelo de gestdo de qualidade aplicavel aos processos de
desenvolvimento de software, que descreve elementos chave para um processo
eficaz e o caminho evolutivo para um processo maduro e disciplinado, objetivando
atender questdes como custo, prazo, funcionalidade e qualidade do produto
(VOLPE, 10 set 2008).
Na verdade, quando se fala em CMM, esta se referindo especificamente ao
Capability Maturity Model for Software (SW-CMM), um modelo que evoluiu do CMM,
tendo sua primeira versdo publicada em agosto de 1991. Este modelo de
capacitacado de processos € especifico para a area de desenvolvimento de software
e refere-se aos processos basicos necessarios para um gerenciamento efetivo de
software, sendo um dos modelos mais antigos e conhecidos que existem (COUTO,
2007).
O grande sucesso do SW-CMM deu origem a uma série de outras variagbes do
CMM, dentre os quais, os mais conhecidos sao:

SE-CMM (Systems Engineering Capability Maturity Model): modelo que avalia
a maturidade de uma organizacéo em seus processos de engenharia de sistemas. E
um modelo direcionado para o desenvolvimento de sistemas completos, e nao
apenas software, onde um sistema completo inclui o hardware, o software e
qualquer outro elemento que participa do produto como um todo (COUTO, 2007);

AS-CMM (Software Acquisition Capability Maturity Model): modelo utilizado
para avaliar a maturidade de uma organizagcdo em seus processos de selegao,
compra e instalacdo de software desenvolvido por terceiros. Descreve as fungdes do
comprador no decorrer do processo, desde o levantamento da necessidade de um
software até o término da instalagao (COUTO, 2007);

P-CMM (People Capability Maturity Model): utilizado para medir a maturidade
dos processos de gestdo de recursos humanos em organizagbes de software,
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observando pontos essenciais como recrutamento, selegdo, treinamento,
desenvolvimento e remuneracao (COUTO, 2007);

IPD-CMM (Integrated Product Development Capability Maturity Model): mais
abrangente que o SE-CMM, este modelo inclui outros processos necessarios a
producgao e suporte ao produto, como suporte ao usuario e processos de fabricacao
(COUTO, 2007).

Como esses modelos foram desenvolvidos de formas distintas, ocasionaram
inconsisténcias de nomenclaturas (um mesmo conceito poderia receber nomes
diferentes em cada modelo), diferentes formatos e diferentes estruturas, além de
processos de avaliagdo e modos de implementacdo distintos, ocasionando
confusdes, especialmente quando uma mesma organizagdo necessitava implantar
mais de um modelo (FALBO, 10 set 2008).

Na Figura 1 € possivel observar a diversidade de modelos originados do CMM e
alguns dos principais problemas encontrados.

s Diferentes

Software estruturas,
SO(f:tr\‘;lle?re Acquisition formatos, termos,
CMM . i
maneiras de medin
maturidade
Systems OB =
SECM Engineering Security * Causa confusao,
(EIA 731) CMM E”g(':”h‘;&””g especialmente
quando mais de um
-~ modelo é utilizado
I’Effoggﬁéf People « Dificil de integrar
Development CMM em um inico
CMM programa de
melhoria

Figura 1 - Diversidade de Modelos e Padroes Criados

Fonte: (FALBO, 10 set 2008).

Organizagées que implementaram mais de um CMM tiveram problemas
com a confuséo de termos e conceitos, altos custos de treinamento e
avaliagdo, ja que, embora com inspiracgdo comum, os modelos eram
independentes. Assim uma empresa que implantasse o SW-CMM e o P-
CMM, por exemplo, era obrigada a realizar processos de avaliagao
separados (COUTO, 2007).
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Além disso, por ter sido aplicado na pratica por mais de uma década, houve a
necessidade de atualizar o SW-CMM para refletir melhorias sugeridas e observadas,
além da necessidade de compatibilizar o SW-CMM com a norma ISO 15.504
desenvolvida pelo projeto SPICE. Esses fatores, juntamente com a necessidade de
corrigir os problemas existentes nos diversos modelos, levaram o SEI a estabelecer
um projeto de integracdo dos CMM’s, ocasionando o surgimento do CMMI (COUTO,
2007).

Assim, em 1999 foi publicada a primeira versdo do CMMI (versdao chamada de 0.2)
que pode ser definido como um modelo de integragcdo elaborado para substituir os
demais modelos criados pelo SEI, referentes a software e sistemas diversos. Seu
objetivo era proporcionar melhoria nos processos e produtos e reduzir redundancias
e inconsisténcias ocasionadas pela utilizagado dos diversos modelos anteriores (ISD,
6 set 2008).

Desde entdo, o modelo passou por constantes atualizagdes, sofrendo adaptacgdes e
mudangas necessarias e produzindo as seguintes versodes: Versao 1.0 em agosto de
2000, Versao 1.1 em margo de 2002 e Versao 1.2 em agosto de 2006 (conhecida
como CMMI for Development), sendo esta a versdo mais atual do modelo (FALBO,
10 set 2008).

1.2 Vantagens do CMMI

A grande amplitude de aceitagdo do modelo CMMI possui razbes facilmente visiveis,
pois 0 mesmo proporciona a visualizagao da maturidade de uma organizagao para
atender as necessidades de seus clientes, além de trazer resultados concretos de
melhoria no produto final, tanto em termos de prazos e custos quanto na qualidade e
padronizagao, possibilitando melhores condigbes de competicdo no mercado
nacional e internacional (COUTO, 2007).

Dentre os diversos beneficios proporcionados pelo modelo, destacam-se:

e Integragao das atividades de gerenciamento e de engenharia em suas metas
de negdcio (COUTO, 2007);

e Ampliacéo do escopo e da visibilidade em todo o ciclo de vida dos produtos e
atividades de engenharia, permitindo que os produtos ou servigos atendam e

até superem as expectativas dos clientes (ISD, 6 set 2008);
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e Possibilita dar maior énfase a atividades essenciais para o sucesso de um
projeto, como atividades de gerenciamento de riscos, gerenciamento de

requerimento, rastreabilidade, medigcao e analise (SEI, 04 mar 2008);

e Aumenta o foco tanto em produtos, servicos e processos como nha
capacitacao dos processos e na maturidade da organizagdo como um todo,

beneficiando ndo apenas um projeto especifico (ISD, 6 set 2008);

e Aumento da produtividade e da detecgao precoce de erros, ocasionando

consequente diminuicao de horas extras (COUTO, 2007);

e Reducgao do prazo de entrega e redugédo de erros encontrados no periodo

pos-entrega do produto (ISD, 6 set 2008);

¢ Melhor imagem da organizagao perante aos clientes e concorrentes (COUTO,
2007);

Dentro do modelo CMMI, durante a transicdo de um nivel para outro, observam-se
diferentes beneficios proporcionados, além do aumento dos mesmos. Contudo, o
maior beneficio observado e relatado por profissionais da area € a previsibilidade do
processo como um todo. A previsibilidade possibilita um maior controle sobre o
projeto, realizar estimativas muito mais precisas, realizar um gerenciamento mais
efetivo e eficaz e construir planos de contingéncia essenciais para a solugdo de
possiveis problemas (ROCHA, 2001).

1.3 Situagao atual do CMMI no Brasil e no mundo

O CMMI tem apresentado no decorrer dos ultimos anos um constante crescimento
por todo o mundo, sendo cada vez mais adotado por organizagbes dos mais
diversos portes, tornando cada vez mais comum sua exigéncia em licitagbes. No
Brasil ndo tem sido diferente, onde dados do ultimo relatério do SEI, publicado em
setembro de 2008, podem comprovar o aumento da aderéncia ao modelo no Brasil
(SEl, 04 mar 2008).

Segundo o SEI (28 set 2008), o Brasil encontra-se em 8° lugar entre os paises com
maior numero de avaliagdes CMM e CMMI, sendo o unico pais da América do Sul
que aparece com mais de 80 avaliagbes (mais precisamente, 88 até setembro de
2008). O Chile possui 27, a Argentina possui 57, a Coldmbia possui 20 e o Peru e
Uruguai aparecem com menos de 10 avaliagdes cada.
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Para que se possa realizar o processo de avaliagado do CMMI, é necessario contratar
uma empresa credenciada e autorizada pelo SEl a comprovar a implantacao efetiva
do modelo na organizagdo. No Brasil, existem algumas empresas que sao
credenciadas junto ao SEI para efetuar avaliagbes oficiais do modelo, dentre as
quais a Integrated System Diagnostics (ISD) pode ser citada como uma das maiores
e mais conhecidas, principalmente, por ser o principal instituto regulador e principal
responsavel pela certificagdo no pais, contando com profissionais autorizados a
conduzir as avaliagbes de processos em todos os niveis de maturidade e com

resultados oficialmente reconhecidos pelo SEI (ISD, 6 set 2008).

Atualmente, existem 85 profissionais certificados globalmente pelo SEI como de alta
maturidade (podem realizar avaliagbes em qualquer nivel de maturidade). O Brasil
possui algumas pessoas, conhecidas como Appraiser, oficialmente autorizadas pelo
SEI a liderar avaliagdes de CMMI em qualquer nivel de maturidade, porém, como em
todo o mundo nao existem muitas pessoas autorizadas a liderar essas avaliacoes,
essa equipe nao € muito grande, sendo formada até o ano de 2007 por apenas 4
pessoas: Sheila Fucase, Carlos Alberto Caram, Renato Vasques e Elizete Siervo,
dentre os quais os ultimos trés tornaram-se os primeiros profissionais na América
Latina a possuir autorizagao para liderar avaliagées nos niveis 4 e 5 do CMMI (ISD,
6 set 2008).

Os profissionais que podem liderar avaliagcbes em qualquer nivel de maturidade sao
conhecidos como High Maturity Lead Appraiser, e para obter essa autorizagcédo é
necessario ter a credencial de avaliador SCAMPI, possuir conhecimentos
estatisticos, experiéncia em avaliacbes de nivel 4 e 5, ter suas credenciais
aprovadas por um comité do SEI, além de, no ultimo estagio, passar por um exame
oral com profissionais do SEI pertencentes ao programa de qualidade (ISD, 6 set
2008).

Globalmente, a Integrated System Diagnostics possui atualmente 6
avaliadores certificados como de alta maturidade, de um total de 85
profissionais certificados globalmente. O SEl é uma das empresas no
mundo com o maior numero de profissionais com esta credencial, o
que comprova seu compromisso com a ética, a exceléncia e com
resultados (ISD, 6 set 2008).

Para ter uma melhor idéia da aceitacdo do CMMI e da dimensao de sua adogcdo em

todo o mundo, a Figura 2 apresenta uma visualizagdo dos paises que possuem



20

avaliacoes realizadas e devidamente reportadas ao SEI, onde a cor vermelha
representa a presenca do modelo no pais.

Figura 2 - Paises com avaliagoes realizadas e reportadas ao SEI

Fonte: (SEI, 28 set 2009).

O CMMI esta presente em mais de 60 paises, como Argentina, México, Costa Rica,
Espanha, Dinamarca, EUA, ltalia, Japao, Turquia, entre outros e cerca de 560
empresas sao certificadas pela instituicdo em todo o mundo nos modelos CMM e
CMMI (COUTO, 2007).

Na Tabela 1, pode-se observar o numero de avaliagdes reportadas ao SElI, por pais,
até setembro de 2008.

Tabela 1 - Numero de Avaliagées Reportadas ao SEI.

Pais Avaliagoes Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 4 | Nivel 5
Argentina 57 40 10 2 3
Luxembourgo 10 ou menos

Australia 30 1 8 5 2 4
Malasia 50 19 26

Austria 10 ou menos
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Mauricia

10 ou menos

Barém 10 ou menos

México 45 20 17 3 4
Bangladesh 10 ou menos

Marrocos 10 ou menos

Bielorrussia 10 ou menos

Holanda 10 ou menos

Bélgica 10 ou menos

Nova Zelandia 10 ou menos

Brasil 88 41 35 1 8
Noruega 10 ou menos

Bulgaria 10 ou menos

Paquistao 24 17 4 1
Canada 47 11 20 5 3
Peru 10 ou menos

Chile 27 17 8 1
Filipinas 20 2 10 7
China 585 111 395 22 39
Polbnia 10 ou menos

Colémbia 19 6 10 1 2
Portugal 10 ou menos

Costa Rica 10 ou menos

Roménia 10 ou menos

Republica Checa | 10 ou menos

Russia 10 ou menos

Dinamarca 10 ou menos

Arabia Saudita 10 ou menos

Rep. Dominicana | 10 ou menos

Cingapura 16 3 8 1 4
Egito 31 14 11 2
Eslovaquia 10 ou menos

Finlandia 10 ou menos

Africa do Sul

10 ou menos
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Franca 125 4 75 38 1 2
Espanha 85 53 25 1

Alemanha 58 7 30 9 1 1
Suécia 10 ou menos

Hong Kong 15 2 9 4
Suica 10 ou menos

Hungria 10 ou menos

Taiwan 111 1 72 35 2
india 362 1 13 156 22 158
Tailandia 13 7 4 1
Indonésia 10 ou menos

Turquia 11 9 2
Irlanda 10 ou menos

Ucrania 10 ou menos

Israel 16 3 9 2
Emirados Arabes | 10 ou menos

Italia 19 9 9

Reino Unido 79 3 39 26 1 2
Japéo 241 17 69 103 13 15
Estados Unidos | 1136 26 404 394 21 118
Coréia 112 1 35 49 11 7
Uruguai 10 ou menos

Letbnia 10 ou menos

Vietna 10 ou menos

Lituania 10 ou menos

Fonte: (SEI, 28 set 2008).

Existem diversas empresas ao redor do mundo que conseguiram comprovar a

adocdo do CMMI no nivel 5, dentre as quais, as mais conhecidas sao: Accenture

Technology Solutions, Pentasoft Malaysia, Infosys Technologies Limited, Politec
Ltda, IBM, Motorola, CPM Braxis, Ci&T Software, EDS, Unisys Brazil Solution Center

— Unisys/DATAMEC, Hewlett Packard Company (HP), Deloitte Consulting India, Tata

Consultancy Services Limited, Oracle Solution Services India Private Limited,
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Mitsubishi Electric Information Systems Corporation e Atos Origin India (SEI, 28 set
2008).

No Brasil, existem diversas empresas que adotaram o CMMI e possuem varios dos
niveis existentes. No nivel 5 estdo: a CPM Braxis, EDS Brasil, Politec, Stefanini e
IBM Brasil. No nivel 3, encontram-se a TIVIT, Atos Origin, Itau, Serasa, B2BR,
Spress Informatica, UNITEC, entre outros (COUTO, 2007).

Desde 1997, quando o interesse e necessidade da utilizagdo do CMM dentro do
Brasil comegaram a ocorrer efetivamente, tém-se notado um aumento expressivo da
adocdo e implantagao do modelo no pais. O Grafico 1 apresenta de forma mais
detalhada e visual a crescente adogao do modelo CMM no Brasil até o ano de 2006
(UFMG, 28 set 2008).

Grafico 1 — Evolugao das Organizagées com CMM no Brasil

49 49
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Fonte: (UFMG, 28 set 2008).

Da mesma forma, o CMMI também tem apresentado boa aceitacdo e uma crescente
adocdo e implantagcao dentro do Brasil. Apesar de demorar um pouco mais para
comecar a ser implantado, o modelo teve um avang¢o maior, aumentando mais de
vinte vezes o numero de organizagdes que possuem essa qualificagdo em um

periodo de 3 anos, conforme mostra o Grafico 2.

Grafico 2 — Evolugao das Organizagées com CMMI no Brasil.
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Fonte: (UFMG, 28 set 2008).

Um estudo conduzido pelo Massachussets Institute of Tecnology (MIT)
posiciona o Brasil como o 7° maior mercado do mundo em vendas de
software. Este estudo posiciona a qualidade e o grau de sofisticagao
de produtos desenvolvidos no pais em um nivel similar aos produzidos
na India e China. Outro levantamento mostra que cada real investido
em aprimoramento de processos pode trazer um retorno de até sete
reais, ou seja, “qualidade é um investimento que sai barato” (COUTO,
2007).

Segundo o SEI (28 set 2008), tanto 0 modelo CMM quanto o CMMI sao implantados
em todo o mundo nos mais diversos niveis existentes, tendo uma maior
concentragdo no nivel 2 (Gerenciado) e no nivel 3 (Definido), como é possivel

observar através do Grafico 3.

Grafico 3 — Niveis de Maturidade por Organizagoes
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Fonte: (SEI, 28 set 2008).

O CMMI tem apresentado no decorrer dos ultimos anos um constante crescimento
por todo o mundo, sendo cada vez mais adotado por organizagdes dos mais
diversos portes, tornando cada vez mais comum sua exigéncia em licitagdes. No
Brasil ndo tem sido diferente, onde dados do ultimo relatério do SEI, publicado em
setembro de 2008, podem comprovar o aumento da aderéncia ao modelo no Brasil
(SEI, 04 mar 2008).

Segundo o SEI (28 set 2008), o Brasil encontra-se em 8° lugar entre os paises com
maior numero de avaliagbes CMM e CMMI, sendo o unico pais da América do Sul
que aparece com mais de 80 avaliagdes (mais precisamente, 88 até setembro de
2008). O Chile possui 27, a Argentina possui 57, a Coldmbia possui 20 e o Peru e

Uruguai aparecem com menos de 10 avaliagdes cada.

O SEI divulga periodicamente relatérios com informagdes a respeito das avaliagbes
realizadas em todo o mundo, relatando o nome das organizagbes que foram
avaliadas, a versdao do modelo utilizada, o nome do responsavel pela avaliagdo e o

nivel em que foi avaliada (ISD, 6 set 2008).

A cada ano que passa, € verificado um constante aumento da ado¢gdo do modelo em
todo o0 mundo, onde os continentes com mais avaliacdes sdo a Asia e a América do
Norte, liderada principalmente pelo enorme numero de avaliagdes realizadas nos

Estados Unidos, conforme observado no Grafico 4 (SEI, 28 set 2008).

Grafico 4 — Numero de Avaliagdes Reportadas ao SEl em 2008.
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Fonte: (SEI, 28 set 2008).
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Do mesmo modo, pode-se observar no Grafico 5 o aumento constante de avaliagbes
reportadas por ano ao SEl e o numero de reavaliagdes feitas para comprovar a
continuidade do processo implantado, o que representa uma preocupagao com a
continuidade de utilizagdo e comprovagao da adogao do modelo como um todo (SEl,
28 set 2008).

Grafico 5 — Avaliagoes e Reavaliagoes Reportadas por Ano ao SEI.
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Fonte: (SEI, 28 set 2008).
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2 Representagoes do CMMI

O CMMI possui duas representagdes: por estagios (praticas genéricas) e continua
(praticas especificas). Elas permitem a organizagao utilizar diferentes caminhos para

a melhoria de acordo com seu interesse.

A estagiada usa conjuntos pré-definidos de areas de processo para definir um
caminho para uma organizagao, caracterizado por niveis de maturidade. Cada nivel
contém um conjunto de areas de processo que caracterizam diferentes
comportamentos organizacionais, correspondendo a capacidade da empresa de

realizar projetos grandes e complexos.

A continua permite que uma organizagao selecione uma area (ou um grupo de
areas) de processo e melhore os processos relacionados. Ela usa niveis de
capacidade para caracterizar melhorias relativas a uma area de processo individual.
(MANERA et al, 2007)

Essa representacdo possibilita que se utilize a ordem de melhoria que melhor atende
0s objetivos de negdcio da empresa, focando nas areas de processo de acordo com
suas metas e objetivos, sendo mais flexivel que a representagdo por estagios. A
representacdo continua é compativel com o padrao ISO 15504 e apresenta um foco
bem definido nos riscos especificos de cada area de processo (FALBO, 10 set
2008).

Cada um dos processos da Representagcdo Continua é descrito em termos de uma
lista de metas especificas, e satisfazer essas metas representa o primeiro passo
para capacitar uma organizagao dentro do modelo e dessa representagcéo (COUTO,
2007).

Grafico 6 - Comparagao das Abordagens - Estagios versus Continua
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Na tabela 2 é possivel observar as principais caracteristicas e diferencas

entre as duas formas de representacgao.

Tabela 2 - Diferencgas entre Representagado Continua e por Estagio

Por estagio

Continua

Enfoque de melhoria do processo de

forma sistémica e estruturada.

Melhorar desempenho em um processo

unico.

Atingir cada um dos estagios garante a
base fundamentada necessaria para o

proximo estagio.

Melhorar desempenho em varias areas
alinhadas aos objetivos de negdcio da

organizagao.

PAs organizadas em nivel de | Niveis de capacidade utilizados para
maturidade. medir as melhorias.

Permite a organizagdo ter um caminho | Melhorar diferentes processos com
evolutivo pré-definido para melhoria. diferentes classificagdes (rates).

Possui grande numero de casos de | Necessario conhecimento das

estudo e dados histéricos de praticas

bem sucedidas.

dependéncias e interacbes entre areas

de processo (PA).

Apropriado para quem nao sabe como
iniciar um processo de melhoria ou qual

processo deve ser prioridade.

Apropriado para quem sabe que

processo tem que ser melhorado.

Recomendado para quem ja esta

Alinhado com ISO/IEC 15504 devido a
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atuando com o SW-CMM, pois prové a | organizagéo idéntica das PA’s.
migragdo mais facil do SW-CMM para o
CMMI

Fonte: (VOLPE, 26 set 2008)

Neste trabalho, adotaremos a representagdo por estagios como forma de

abordagem.
2.1 Representagao por Estagios

A representacao por estagios oferece uma abordagem estruturada e sistematica
para a melhoria de um estagio por vez. Atingir um estagio significa que uma

estrutura de processo adequada foi estabelecida como base para o préximo estagio.

As areas de processo sdo organizadas por niveis de maturidade (1 a 5), que definem
o caminho de melhoria que uma organizagado deve seguir do nivel inicial ao nivel
otimizado. Dentro de cada nivel, existem areas de processo que contém metas,

caracteristicas comuns e praticas.
Na representacdo em niveis, as praticas sao caracterizadas pelos atributos:

e Compromisso para execugao (praticas que garantem que 0O processo seja

estabelecido e apoiado);

e Habilidade para execuc¢ao (praticas que criam condigdes para que 0 processo
seja estabelecido completamente);

e Atividade para execugao (praticas que implementam diretamente o processo),
controle e verificagdo de implementagao.

Segundo (KOSCIANSKI ,2007), a representagdo por estagios fornece uma
sequéncia de implementacdo, disponibilizando uma sequéncia pré-definida para a
melhoria baseada em estagios e que nao deve ser desconsiderada, pois cada
estagio serve de base para o proximo. Essa sequéncia se inicia com praticas
basicas de gerenciamento e prossegue através de um conjunto pré-determinado de
sucessivos niveis. Devido a sua grande utilizagado e importancia, seus niveis serao

detalhados mais adiante e sdo conhecidos como:
e Nivel 1: Inicial ;

e Nivel 2: Gerenciado;




Nivel 3: Definido;

Nivel 5: Otimizado.

Nivel 4: Quantitativamente Gerenciado;

30

Nessa representacdo, existem, para cada um dos niveis de maturidade, areas de

processos ou Process Area (PA) que identificam as atividades necessarias para se

atingir os proximos niveis. Essas areas de processo sdo divididas em quatro

categorias: Geréncia de Processo, Geréncia de Projetos, Engenharia e Suporte.

Tabela 3 - Distribuigcao de PA's dentro do CMMI

Nivel | Geréncia de | Geréncia de | Engenharia Suporte
Processo Projetos

2 Planejamento  do | Geréncia de | Geréncia de

Projeto; Requisitos. Configuracgao;
Monitoragao e Garantia  da
Controle do Projeto; Qualidade do
Geréncia de Processo e do
Acordos com Produto;
Fornecedores; Medicao e
Analise.

3 Foco no Processo | Geréncia de Projeto | Desenvolvimen | Analise de
Organizacional; Integrada; to de | Deciséo e
Definigao do | Integragao da Requisitos; Resolugao.
Processo Equipe; Solugao
Organizacional; Técnica;

Treinamento

Organizacional;

Ambiente

Organizacional

para Integragao.

Geréncia de Riscos.

Integragdo do

Produto;
Verificagao;

Validagao.
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4 Desempenho  do | Geréncia
Processo Quantitativa do
Organizacional. Projeto.
5 Inovacao e Entrega Analise e
Organizacional. Resolugéo de
Causas.

Fonte: (COUTO, 2007).

Conforme citado, o caminho de melhoria do CMMI é definido por meio de 5 niveis de
maturidade, que caracterizam o nivel de capacitacdo do processo da organizagao.

Na figura indicada abaixo, é possivel observar a viséo geral do modelo e seus niveis:

‘ Foco Cortinuo na
Melhoria dos Processos

‘ Frocessos =3o medidos
e controlados

Definido

Processos s30 caracterizados

para Organizagdo & s30
proativos

Processos =30 caracterizadas
por Projeto & as agdes s3a
frequertemente restivas

. Frocessos s3o
Imprewisiwveis, pouco

controlados & restivos

Figura 3 - Visdao Geral do CMMI - Niveis de Maturidade
Fonte (SILVA, 14 set 2008).

Nessa visdo, para se atingir um nivel mais elevado, existe uma série de requisitos a
cumprir e implantar em cada nivel, observando que para se atingir um nivel de
maturidade, uma organizagdo deve possuir todos os requisitos tanto do nivel
desejado como de seus niveis anteriores. Por exemplo, para estar classificada
dentro do nivel 5, uma organizagao precisa estabelecer todas as metas especificas
listadas no nivel 2, 3, 4 e do proprio nivel 5 (KOSCIANSKI, 2007).
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2.1.1 Nivel 1: Inicial

Estagio inicial — completa falta de planejamento e controle dos processos. Os
funcionarios estao focados basicamente em atividades corretivas que surgem a todo
o momento (SOUZA, 2005).

2.1.2 Nivel 2: Gerenciado

Gerenciamento de requisitos, planejamento de projeto, monitoramento e controle de
projeto, gerenciamento de fornecedores, medi¢cao e analise, garantia da qualidade
do processo e do produto e gerenciamento de configuracdo. Mais adiante podera ver
esse nivel de forma detalhada (SOUZA, 2005).

2.1.3 Nivel 3: Definido

Desenvolvimento de requisitos, solugao técnica, integragao do produto, verificagéo e
validacao, foco no processo organizacional, definicdo do processo organizacional,
treinamento organizacional, gerenciamento de riscos, gerenciamento integrado do
projeto, analise da decisdo e resolucado. Atividades de gerenciamento basico e as de
Engenharia de Software sdo documentadas, padronizadas e integradas em
processos padrédo. Todos os projetos de desenvolvimento ou manutencdo de
softwares utilizam uma versdo de um desses processos, adaptados as
caracteristicas especificas de cada projeto. Possui processos gerencias e técnicos
bem definidos, possibilidade de avaliacdo do processo; ferramentas e metodologias
padronizadas; medi¢des iniciais de desempenho; inspec¢des e auditorias rotineiras;
testes padronizados; geréncia de configuragao; evolugao controlada dos processos
técnicos e gerenciais (SOUZA, 2005).

2.1.4 Nivel 4: Quantitativamente Gerenciado

Gerenciamento quantitativo do projeto, performance do processo organizacional.
Métricas detalhadas do processo de software e da qualidade do produto sao
coletadas. Tanto o processo como o produto de software sdo quantitativamente
compreendidos, avaliados e controlados. Relatorios estatisticos s&o gerados.
Tipicamente, encontra-se estabelecido e em uso rotineiro um programa de
medi¢des, a qualidade é planejada por um grupo dedicado, sendo rotineiramente
avaliada e aprimorada (SOUZA, 2005).
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2.1.5 Nivel 5: Otimizacao

Analise causal e resolugdo, inovagédo organizacional e implantagdo. A melhoria
continua do processo é estabelecida por meio de sua avaliagdo quantitativa e da
implantacdo planejada e controlada de tecnologias e idéias inovadoras. Projetos-
piloto sdo realizados para a absorgdo e internalizagdo de novas tecnologias.
Tipicamente, um alto nivel de qualidade e de satisfacdo dos clientes é alcancado

rotineiramente, com grande foco na melhoria continua (SOUZA, 2005).
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3 Detalhamento do Nivel 2 do CMMI

O Nivel 2 é a etapa em que sao estabelecidos processos basicos de gerenciamento
de projeto para planejar e acompanhar custos, prazos e funcionalidades.
Compromissos sao firmados e gerenciados. A disciplina de processo permite repetir
sucessos de projetos anteriores em aplicagdes similares. Tipicamente, possui
gerenciamento de projetos estabelecido; alguns procedimentos técnicos escritos;
acompanhamento de qualidade; geréncia de configuracéo inicial; atividades basicas
de medicdo e andlise. O sucesso depende basicamente do gerenciamento do

projeto. O nivel de maturidade 2 € constituido de sete areas de processo, a saber:
e Gestao de Requisitos;
e Planejamento de Projeto;
e Monitoramento e Controle de Projeto;
e Gestao de Contrato com Fornecedor;
e Medicdo e Analise;
e Garantia da Qualidade de processo e Produto;
e Gestéo de Configuragao.
3.1 Gestao de Requisitos

O propésito da Gestdo de Requisitos € gerenciar os requisitos dos produtos e
componentes de produto do projeto e identificar inconsisténcias entre esses
requisitos com os planos e produtos de trabalho do projeto. (Carnegie Mellon,2006)

Os processos de gestao de requisitos gerenciam todos os requisitos recebidos ou
gerados pelo projeto, incluindo os requisitos técnicos e os néo técnicos assim como
aqueles requisitos impostos ao projeto pela organizagdo. Em particular, se a area de
processo Desenvolvimento de Requisitos esta implementada, seus processos
gerardo requisitos de produto e de componentes de produto que também seréo
gerenciados pelos processos de gestdo de requisitos. Quando as areas de processo
de Gestdo de Requisitos, Desenvolvimento de Requisitos e Solu¢ao Técnica estao
todas implementadas, seus processos podem estar fortemente amarrados e serem

executados concorrentemente. (Carnegie Mellon,2006)
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O projeto adota passos apropriados para garantir que o conjunto acordado de
requisitos seja gerenciado para dar suporte ao planejamento e execugdo das
necessidades do projeto. Quando um projeto recebe requisitos de um fornecedor
aprovador de requisitos, os requisitos sdo revisados com o fornecedor de requisitos
para solucionar problemas e prevenir mal-entendidos antes que os requisitos sejam
incorporados aos planos do projeto. Uma vez que o fornecedor e o receptor de
requisitos entrem em acordo, o compromisso com 0s requisitos é obtido dos
participantes do projeto. O projeto gerencia mudangas nos requisitos a medida que
eles vao evoluindo e identifica quaisquer inconsisténcias que ocorram entre os

planos, produtos de trabalho e requisitos. (Carnegie Mellon,2006)

Parte da gestdo de requisitos € documentar as mudangas de requisitos e seus
fundamentos logicos, mantendo rastreabilidade bidirecional entre os requisitos
originais e todos os requisitos de produto e de componentes de produto. (Carnegie
Mellon,2006)

Todos os projetos de desenvolvimento tém requisitos. No caso de um projeto que
estd focado em atividades de manutengdo, as mudangas no produto ou nos
componentes de produto sdo baseadas nas mudangas dos requisitos, do design, ou
da implementacao existentes. As mudancas de requisitos, se existirem, poderiam ser
documentadas em solicitagcdo de mudancgas do cliente ou usuario, ou poderiam estar
na forma de novos requisitos recebidos do processo de desenvolvimento de
requisitos. Independentemente de sua fonte ou forma, as atividades de manutengao
que sao dirigidas pelas mudangas de requisitos sdo gerenciadas apropriadamente.
(Carnegie Mellon,2006)

3.1.1 Gerenciar Requisitos

O projeto mantém um conjunto de requisitos aprovado e atual durante a vida do

projeto, executando as seguintes atividades:
e Gerenciar todas as mudancas de requisitos;

e Manter os relacionamentos entre os requisitos, planos de projeto e produtos
de trabalho;

¢ |dentificar inconsisténcias entre os requisitos, planos de projeto e produtos de

trabalho;
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e Executar agdes corretivas.

Para cuidar dessas atividades, a Geréncia de requisitos possui algumas praticas

especificas, sao elas:
1. Obter um Entendimento dos Requisitos;
2. Obter Comprometimento com os Requisitos;
3. Gerenciar Mudangas de Requisitos;
4. Manter Rastreabilidade Bidirecional dos Requisitos;

5. ldentificar Inconsisténcias entre Trabalho de Projeto e Requisitos.

3.1.1.1 Obter um Entendimento dos Requisitos

Enquanto o projeto amadurece e os requisitos séo derivados, todas as atividades ou
disciplinas receberao requisitos. A fim de serem evitados problemas futuros, critérios
sao estabelecidos para determinar os canais apropriados ou fontes oficiais que
seréo responsaveis pelos requisitos. (Carnegie Mellon,2006)

A admissédo de requisitos € analisada com o0s responsaveis para assegurar um
entendimento compativel e compartilhado sobre o significado dos requisitos. O
resultado desta analise e dialogo € um acordo sobre o conjunto de requisitos.
(Carnegie Mellon,2006)

Durante esta pratica sdo estabelecidos critérios para a apropriada distingdo dos
fornecedores dos requisitos, e também sao estabelecidos critérios objetivos para a

avaliacdo e aceitagdo de requisitos. (Carnegie Mellon,2006)

A falta de critérios de avaliacdo e aceitagao frequentemente resulta em verificagao

inadequada, re-trabalho custoso ou rejeicao do cliente. (Carnegie Mellon,2006)
Exemplos de critérios de avaliagédo e aceitagao:

e Enunciado claro e correto;

e Completude;

e Consistente com os outros requisitos;

¢ Identificado univocamente;

e Apropriado para implementar;
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o Verificavel (testavel);
e Rastreavel.

A analise dos requisitos para assegurar o atendimento aos critérios definidos e o
alcance ao entendimento dos requisitos com os fornecedores de requisitos de forma
a haver um comprometimento com os participantes do projeto também estao dentro

desta pratica da gerencia de requisitos. (Carnegie Mellon,2006)

3.1.1.2 Obter Comprometimento com os Requisitos

A pratica de obtencdo do comprometimento dos participantes do projeto com os
requisitos € uma das praticas mais importantes na gerencia de requisitos. Quando
equipes integradas sao formadas, os participantes do projeto sdo as equipes
integradas e seus respectivos membros. O compromisso com 0s requisitos para
interagir com outras equipes integradas é tao importante para cada equipe integrada
quanto seus compromissos com os requisitos do produto e com outros requisitos do

projeto. (Carnegie Mellon,2006)

Esta pratica especifica proporciona uma maior compreensao com os fornecedores
de requisitos, ela trata dos acordos e dos compromissos entre aqueles que tém que
realizar as atividades necessarias para implementar os requisitos. (Carnegie
Mellon,2006)

Os requisitos evoluem ao longo do projeto, especialmente como descrito nas
praticas especificas das areas de processo de Desenvolvimento de Requisitos e
Solugdo Técnica. Quando os requisitos evoluem, esta pratica especifica assegura
que os participantes do projeto estejam comprometidos com os atuais requisitos
aprovados e com as mudangas necessarias nos planos de projeto, atividades e
produtos de trabalho. (Carnegie Mellon,2006)

Nesta pratica é efetuada a avaliagdo do impacto dos requisitos nos acordos
existentes, pois o impacto nos participantes do projeto deve ser avaliado quando os
requisitos mudam no inicio de um novo requisito. Também sao efetuadas
negociagdes e registros de acordos, pois mudangas em acordos existentes devem
ser negociadas antes dos participantes do projeto se comprometerem com o

requisito ou com a mudancga do requisito. (Carnegie Mellon,2006)
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3.1.1.3 Gerenciar Mudancgas de Requisitos

Esta pratica gerencia mudangas nos requisitos a medida que evoluem durante o

projeto.

No decorrer do projeto, os requisitos mudam por diversas razdes. A medida que as
necessidades mudam e que o trabalho prossegue, requisitos podem ser incluidos e
mudancas podem ocorrer em requisitos existentes. E essencial gerenciar essas
inclusbes e mudancas de maneira eficiente e eficaz. Para efetivamente analisar o
impacto das mudangas, € necessario que a fonte de cada requisito seja conhecida e
que o fundamento légico de qualquer mudanga seja documentado. (Carnegie
Mellon,2006)

Entretanto, o gerente de projeto pode querer acompanhar medidas adequadas sobre
a volatilidade dos requisitos para avaliar se novos controles ou atualizagdes de

controles sao necessarios. (Carnegie Mellon,2006)

Nesta pratica sdo documentados todos os requisitos e mudancas de requisitos do
projeto. E mantido um histérico de mudancgas de requisitos com os fundamentos
l6gicos das mudancgas, para ajudar a rastrear a volatilidade dos requisitos. Os
impactos das mudancas de requisitos do ponto de vista dos stakeholders sao
avaliados e sao disponibilizados ao projeto os dados de requisitos e de mudangas.
(Carnegie Mellon,2006)

3.1.1.4 Manter a Rastreabilidade Bidirecional dos Requisitos

A intencao desta pratica € manter a rastreabilidade bidirecional dos requisitos para

cada nivel de decomposigao do produto. (Carnegie Mellon,2006)

Quando os requisitos sdo bem gerenciados, a rastreabilidade pode ser estabelecida
desde a fonte do requisito até o menor nivel do requisito e vice-versa. A
rastreabilidade bidirecional ajuda a determinar se todos os requisitos de origem
foram tratados e se todos os niveis dos requisitos podem ser rastreados até um
requisito de origem valido. A rastreabilidade também pode abranger relacionamentos
com outras entidades, tais como produtos de trabalho, mudangas nas
documentagdes de projeto, planos de teste, etc. A rastreabilidade pode cobrir
horizontais tais como interfaces, bem como os relacionamentos verticais. A

rastreabilidade é particularmente necessaria na condugdo da avaliagdo de impacto
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das mudangas de requisitos nas atividades do projeto, e nos produtos de trabalho.
(Carnegie Mellon,2006)

Nesta pratica € mantida a rastreabilidade dos requisitos para assegurar que a origem
do menor nivel de requisito (derivado) esteja documentada, também é verificada a
manutengao da rastreabilidade de um requisito com seus requisitos derivados e com
sua alocacao a funcgoes, interfaces, pessoas, processos e produtos de trabalho.
(Carnegie Mellon,2006)

3.1.1.5 Identificar Inconsisténcias entre Trabalho de Projeto e Requisitos

Esta pratica especifica é responsavel por encontrar inconsisténcias entre requisitos,

planos de projeto e produtos de trabalho e inicia uma agao corretiva para corrigi-las.

Nesta pratica sdo documentadas as inconsisténcias incluindo origens, condi¢des e
fundamento l6gico. Sao revisados os planos de projeto, atividades e produtos de
trabalho visando a consisténcia com os requisitos e com as mudancgas neles
realizadas. S&o identificadas as origens das inconsisténcias e fundamento logico, e
também sao identificadas as mudangas que necessitam ser feita nos planos e
produtos de trabalho resultantes das mudangas na baseline de requisitos. (Carnegie
Mellon,2006)

3.2 Planejamento de Projeto

O proposito do Planejamento de Projeto € estabelecer e manter planos que definam

as atividades de projeto.

O planejamento inicia com os requisitos que definem o produto e o projeto. O
planejamento inclui a estimativa de atributos dos produtos de trabalho e tarefas,
determinando os recursos necessarios, negociando comprometimentos, produzindo
um cronograma, identificando e analisando os riscos do projeto. A repeticdo dessas
atividades pode ser necessaria para se estabelecer um plano de projeto. O plano de
projeto fornece a base para a execugéo e o controle das atividades do projeto que
tratam dos comprometimentos com os clientes do projeto. O plano de projeto
normalmente precisara ser revisado de acordo com o progresso do projeto para
tratar das mudancgas nos requisitos e comprometimentos, estimativas incorretas,
acdes corretivas e processo de mudancgas. As praticas especificas que descrevem o
planejamento e o re-planejamento estdo contidas nessa area de processo. A



40

expressao “plano de projeto” é utilizada nas praticas genéricas e especificas nesta
area de processo para referenciar todos os planos para o controle do projeto.
(Carnegie Mellon,2006)

Para cuidar dessas atividades, o Planejamento de Projeto possui algumas praticas

especificas, sao elas:
o Estabelecer Estimativas;
e Elaborar um plano de projeto;

o Obter Comprometimento com o Plano.

3.2.1 Estabelecer Estimativas

As Estimativas dos parédmetros do plano de projeto sdo estabelecidas e devem ser

mantidas no decorrer do projeto.

Os parametros do plano de projeto incluem todas as informagdes necessarias para
executar o planejamento, organizagao, planejamento de recursos, administragao,

coordenacéo, divulgagédo e orcamento necessarios. (Carnegie Mellon,2006)

Essas estimativas devem servir de base para que qualquer plano que as utilize seja
capaz de dar suporte aos objetivos do projeto. Fatores que s&o tipicamente

considerados quando da estimativa de parametros incluem o seguinte:

e Requisitos do projeto, incluindo os requisitos do produto, os da organizagao,

do cliente e outros que gerem impacto no projeto;
e Escopo do projeto;
e Tarefas identificadas e produtos de trabalho;
e Abordagem técnica;

e Modelo de ciclo de vida selecionado do projeto (cascata, iterativo,

incremental, etc);
e Atributos dos produtos de trabalho e tarefas (ex: tamanho ou complexidade);
e Cronograma;

e Modelos ou dados historicos para conversao dos atributos dos produtos de

trabalho e tarefas em homens, horas e custo;
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¢ Metodologia (modelos, dados, algoritmos) usada para determinar os materiais

necessarios, habilidades, homens, hora e custo;

e A documentacao das estimativas e os dados de suporte sdo necessarios para
que os stakeholders possam realizar revisdes e se comprometer com o plano

€ sua manutencao.

Nesta etapa ha quatro processos que sdo efetuados durante o Planejamento do
Projeto, sao eles:

1. Estimar o Escopo do projeto;
2. Estabelecer Estimativas de Atributos de Produtos de Trabalho e Tarefas;
3. Definir Ciclo de Vida do Projeto;

4. Determinar Estimativas de Esforgo e Custo.

3.2.1.1 Estimar o Escopo do projeto

O Objetivo desse processo € estabelecer uma estrutura de decomposicao de

trabalho (WBS) em alto nivel para estimar o escopo do projeto.

A WBS evolui juntamente com o projeto. Uma WBS de alto nivel pode servir como
base para realizar uma estimativa inicial. Tipicamente, uma WBS é uma estrutura
orientada a produtos que fornece um esquema para identificagdo e organizacéo de
unidades légicas de trabalho a serem gerenciadas, as quais sao chamadas de
‘pacotes de trabalho”. A WBS fornece uma referéncia e um mecanismo
organizacional para determinar o esforgo, cronograma, responsabilidades e é
utilizada para o planejamento, organizagcao e controle do trabalho realizado no
projeto. Alguns projetos utilizam a expressao “contrato WBS” para se referir a parte
da WBS colocada sob contrato (possivelmente a WBS inteira). Nem todos os
projetos possuem um contrato WBS (ex: desenvolvimento interno). (Carnegie
Mellon,2006)

Nesta etapa é desenvolvida uma WBS com base na arquitetura do produto. Sao
descritos as tarefas e os pacotes de trabalho. Com a WBS, riscos séo identificados e
sdo atribuidas tarefas relacionadas aos produtos a serem entregues e as atividades

de suporte. (Carnegie Mellon,2006)
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3.2.1.2 Estabelecer Estimativas de Atributos de Produtos de Trabalho e
Tarefas

Para um processo que estima atributos de Produtos de Trabalho e Tarefas, o
tamanho é uma entrada primaria que muitos modelos utilizam para estimar esforco,
custo e cronograma. Os modelos também podem utilizar como base entradas como

conectividade, complexidade e estrutura. (Carnegie Mellon,2006)

Exemplos de tipos de produtos de trabalho, para o qual estimativas de tamanho sao

realizadas, incluem o seguinte:

e Produtos de trabalho que serdo e que nao seréo entregues;

e Documentos e arquivos;

e Hardware, firmeware e softwares operacionais e de suporte.
Exemplos de medidas de tamanho incluem o seguinte:

¢ Numero de funcoes;

e Pontos de fungéo;

e Linhas de cddigo fonte;

e Numero de classes e objetos;

¢ Numero de requisitos;

¢ Numero e complexidade de interfaces;

e Numero de paginas;

¢ Numero de entradas e saidas;

¢ Numero de itens de risco técnico;

e Volume de dados;

¢ Numero de portas para circuitos integrados;

e Numero de partes (ex: placas de circuitos impressos, componentes e partes

mecanicas);

e Restri¢cdes fisicas (ex: peso e volume).
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As estimativas deveriam ser consistentes com os requisitos do projeto para
determinar o esforgo, custo e cronograma do projeto. Um nivel relativo a dificuldade
ou complexidade deveria ser assinalado para cada atributo de tamanho. (Carnegie
Mellon,2006)

Nesta etapa do planejamento do projeto, s&do desenvolvidos as abordagens técnicas,
o tamanho e complexidade de produtos de trabalho e tarefas, os modelos de
estimativa e os atributos estimados. A abordagem técnica define uma estratégia em
alto nivel para a elaboragdo do produto. Isso inclui decisbes de arquitetura, como
tecnologias a serem aplicadas, tais como robotica, inteligéncia artificial, extenséo
das funcionalidades esperadas nos produtos finais, tais como seguranca,
ergonomia, etc. Sao utilizados métodos apropriados para determinar os atributos dos
produtos de trabalho e tarefas que serdo usados para estimar os requisitos de

recurso. (Carnegie Mellon,2006)

Os métodos para a determinacdo de tamanho e complexidade devem ser baseados
em modelos validados ou dados histéricos. J& os métodos para determinagéo de
atributos evoluem a medida que aumenta a nossa compreensao do relacionamento

das caracteristicas dos atributos. (Carnegie Mellon,2006)
Exemplos de métodos atuais incluem o seguinte:
¢ Numero de portas légicas para projeto de circuitos integrados;
e Linhas de cddigo ou pontos de fungéo para software;
e Numero / complexidade de requisitos para engenharia de sistemas;

¢ Numero de metros quadrados de residéncias padréao.

3.2.1.3 Definir Ciclo de Vida do Projeto

O Objetivo deste processo € definir as fases do ciclo de vida do projeto para
determinar o escopo do esforgo de planejamento.

A determinacgao das fases do ciclo de vida do projeto fornece periodos planejados de
avaliacdo e tomada de decisdo. Normalmente existem pontos definidos para dar
suporte as decisbes légicas nos quais comprometimentos significativos s&o
realizados. Tais pontos permitem corregdes do curso do projeto e a determinagéo do

escopo e custo futuros. (Carnegie Mellon,2006)
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As fases do ciclo de vida do projeto constituem-se de fases que precisam ser
definidas dependendo do escopo dos requisitos, das estimativas para os recursos do
projeto e da natureza do projeto. Projetos maiores podem conter multiplas fases, tais
como concepgao, desenvolvimento, producéo, operagado, descarte e subfases (ex:
analise de requisitos, projeto, fabricagdo, integracdo). A determinacao das fases do
projeto tipicamente inclui a selecdo e refinamento de um ou mais modelos de
desenvolvimento para enderecgar as interdependéncias e a sequéncia apropriada

das atividades nas fases. (Carnegie Mellon,2006)

Dependendo da estratégia de desenvolvimento, podem existir fases intermediarias
para a criagao de prototipos, incrementos de capacidade ou ciclos do modelo espiral.
(Carnegie Mellon,2006)

O entendimento do ciclo de vida do projeto € crucial na determinagao do escopo do
esfor¢co de planejamento e adequagéo do tempo do planejamento inicial, bem como
a adequacéo do tempo e critérios para re-planejamento. (Carnegie Mellon,2006)

3.2.1.4 Determinar Estimativas de Esfor¢o e Custo

Este processo tem como objetivo estimar o custo e esforgo do projeto para os

produtos de trabalho e tarefas com base no fundamento l6gico da estimativa.

Estimativas de custo e esforgo s&o, geralmente, baseadas nos resultados de
analises utilizando modelos ou dados histéricos aplicados ao tamanho, atividades e
outros parametros de planejamento. A confiangca nessas estimativas esta baseada
na analise racional para o modelo selecionado e na natureza dos dados. Existem
ocasidoes onde os dados histéricos disponiveis ndao se aplicam, tais como quando os
esfor¢os ndo tém precedentes (s&o inéditos) ou onde o tipo de tarefa ndo é o mesmo
dos modelos disponiveis. Um esforgo € sem precedentes (em algum grau) se nunca
foi elaborado um componente ou produto similar. Isso também pode ocorrer se a
equipe de desenvolvimento nunca construiu um produto ou componente parecido.
Esforcos sem precedentes possuem um risco maior, requerem mais pesquisas para
desenvolver bases de estimativas razoaveis e requerem maiores reservas
estratégicas. As particularidades dos projetos devem ser documentadas quando
esses modelos sdo utilizados para garantir um entendimento comum de todas as

suposicoes feitas nos estagios iniciais de planejamento. (Carnegie Mellon,2006)
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Nesta etapa s&o verificados os fundamentos l6gicos das estimativas, s&o criadas as
estimativas de esforgo de projeto e de custo de projeto. Ainda nesta etapa, s&o
coletados os modelos ou dados histéricos que serao utilizados para transformar os
atributos dos produtos de trabalho e tarefas em estimativas de horas de mao-de-

obra e custo. (Carnegie Mellon,2006)

Muitos modelos paramétricos foram desenvolvidos para ajudar na estimativa de
custo e cronograma. A utilizagcdo desses modelos como unica fonte de estimativas
nao € recomendada uma vez que esses sao modelos baseados em dados histdricos
de projeto que podem ou n&o ser apropriados ao projeto em questdo. Varios
modelos e / ou métodos podem ser usados para garantir um alto nivel de confianga

nas estimativas. (Carnegie Mellon,2006)

Dados histéricos incluem o custo, esforco e dados de cronograma de projetos ja
executados e ainda dados de escala para calcular os diferentes tamanhos e
complexidades. (Carnegie Mellon,2006)

A infra-estrutura de suporte necessaria na estimativa de esforgo e custo deve ser
incluida. Essa infra-estrutura inclui recursos necessarios ao desenvolvimento e

operagao do produto. (Carnegie Mellon,2006)

Devem ser consideradas as necessidades de recursos de infra-estrutura no
ambiente de desenvolvimento, ambiente de teste, ambiente de produgc&o, ambiente
alvo ou em qualquer combinagédo apropriada desses nas estimativas de esforco e

custo. (Carnegie Mellon,2006)
Exemplos de recursos de infra-estrutura:

e Recursos computacionais criticos (ex: capacidade de memoaria, de disco e de

rede, periféricos, canais de comunicagao e as suas capacidades);

e Ambientes e ferramentas de desenvolvimento (ex: ferramentas para
prototipagem, montagem, projeto assistido por comutador [CAD], e

simulacéo);

e Facilidades, maquinario e equipamentos (ex: bancadas de teste e dispositivos

de gravacgao).

Exemplos de entradas tipicas para estimativa de custo e esforgo:
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Avaliacdo das estimativas por pessoas ou grupos experientes (ex: Método
Delphi);

Riscos, incluindo os esforgos sem precedéncia;

Competéncias criticas e regras para a execugao do trabalho;

Requisitos de produtos e componentes de produtos;

Abordagem técnica;

WBS;

Estimativas de tamanho de produtos de trabalho e mudancas antecipadas;
Custos de produtos adquiridos externamente;

Modelo e processos do ciclo de vida do projeto selecionados;

Estimativa do custo do ciclo de vida;

Capacidade das ferramentas disponiveis no ambiente de engenharia;

Niveis de habilidade de gerentes e equipes necessarias para executar a

tarefa;

Conhecimentos, habilidades e necessidades de treinamentos;

Facilidades necessarias (ex: escritério e espago para reunides e Workstation);
Facilidades de engenharia necessarias;

Capacidade do processo de manufatura;

Viagem;

Nivel de seguranga necessario para as tarefas, produtos de trabalho,

hardware, software, pessoal e ambiente de trabalho;
Nivel de servigco de contrato para centrais de atendimento;

Mao-de-obra direita e indireta.

Elaborar um plano de projeto;

Um plano de projeto € um documento formal e aprovado, utilizado para gerenciar e

controlar a execugao do projeto. Utiliza como base, os requisitos do projeto e as

estimativas estabelecidas. O plano de projeto é estabelecido e mantido como base
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para o gerenciamento do projeto. O plano de projeto deve considerar todas as fases
do ciclo de vida do projeto. O planejamento do projeto deve assegurar que todos os
planos que afetem o projeto estejam consistentes com o plano geral. (Carnegie
Mellon,2006)

Nesta etapa ha sete processos que sao efetuados durante o Planejamento do
Projeto, sao eles:

e Estabelecer o Orgamento e Cronograma;

¢ |dentificar Riscos do Projeto;

e Plano para Gerenciamento de Dados;

¢ Plano para Recursos do Projeto;

¢ Plano para Conhecimentos e Perfis Necessarios;
¢ Plano para Envolvimento de stakeholders;

o Estabelecer o Plano de Projeto.

3.2.2.1 Estabelecer o Orgamento e Cronograma

Este processo tem como objetivo estabelecer e manter o orgamento e o cronograma
do projeto. O orgamento e o cronograma do projeto sdo baseados em estimativas e
asseguram que a alocagao de recursos, complexidade de tarefas e dependéncias

entre elas serao tratadas apropriadamente. (Carnegie Mellon,2006)

Cronogramas baseados em eventos, com recursos limitados tém provado serem
efetivos no tratamento de riscos do projeto. A identificagdo de resultados a serem
demonstrados, antes da iniciagdo do evento, fornece alguma flexibilidade no
momento em que o evento ocorre, um entendimento comum do que é esperada,
uma visdo melhor do estado do projeto e uma situagdo mais precisa das tarefas do
projeto. (Carnegie Mellon,2006)

Nesta etapa sao identificados os principais marcos, as hipéteses do cronograma, as
restricbes do cronograma, as dependéncias de tarefas e também sao estabelecidos
critérios de acéao corretiva. (Carnegie Mellon,2006)

3.2.2.2 Identificar Riscos do Projeto

Este processo tem como objetivo Identificar e analisar os riscos do projeto.
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Riscos sao identificados ou descobertos e analisados para apoiar o planejamento do
projeto. Esta pratica especifica deve ser estendida a todos os planos que afetam o
projeto para assegurar que haja a apropriada interface entre todos os stakeholders
relevantes na identificagcao de riscos. A identificagdo de riscos, do planejamento do

projeto a analise, tipicamente incluem o seguinte:
¢ Identificagao de riscos;

e Analise de riscos para determinar o impacto e a probabilidade de ocorréncia

de problemas;
e Priorizagéo de riscos.

A identificacdo de riscos envolve a identificacdo de problemas potenciais, acasos,
ameacas e vulnerabilidades que possam afetar negativamente o esforgo de trabalho
e planos. Riscos devem ser identificados e descritos de um modo acessivel antes
que eles possam ser analisados. Na identificagao de riscos, o indicado € utilizar um
meétodo padrdo para a sua definigdo. Ferramentas de identificacdo e analise de
riscos podem ser utilizadas para ajudar na identificagcdo de possiveis problemas.
(Carnegie Mellon, 2006)

Exemplos de ferramentas de identificagdo e analise de risco incluem o seguinte:
e Classificagao de riscos;
e Avaliacéo de riscos;
e Listas de verificacao;
e Brainstorming;
e Modelos de desempenho;
e Modelos de custo;
e Anadlise de rede;
e Analise de fatores de qualidade.

Nesta etapa os riscos sdo documentados e examinados, obtendo autorizagdo com
os stakeholders relevantes sobre a integralidade e corregdo dos riscos

documentados.
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Os riscos sao revisados quando apropriado. Segue abaixo os exemplos de situagdes
onde os riscos podem ser revisados:

¢ Quando novos riscos sao identificados;
e Quando riscos se tornam problemas;
e Quando riscos sao retirados;

e Quando as circunstancias do projeto mudam significativamente.

3.2.2.3 Plano para Gerenciamento de Dados

No Planejamento do Projeto, dados s&o as varias formas de documentacdes
requeridas para apoiar um programa em todas as suas areas (ex: administragao,
engenharia, gestdo de configuragdo, financeira, logistica, qualidade, seguranca,
manufatura e aquisi¢gdo). Os dados podem tomar diversas formas (ex: relatorios,
manuais, graficos, desenhos, especificagdes, arquivos ou correspondéncias). Podem
existir em qualquer midia (ex: impressos ou desenhados em varios materiais,

fotografias, eletronico, ou multimidia). (Carnegie Mellon,2006)

Os dados podem ser entregues ao cliente (isto €, itens identificados num contrato)
ou ndo entregues (isto €, dados informais, estudos e analises de tendéncias,
minutas de reunides internas, documentagéo interna de revisdo de projeto, licbes
aprendidas e itens de agao). A distribuicdo pode ser feita de varias formas, inclusive

transmissao eletrénica. (Carnegie Mellon,2006)

Os requisitos de dados para o projeto deveriam ser estabelecidos para os itens de
dados a serem criados e seus conteudos e formas, baseados em um conjunto
padrao de requisitos de dados. Requisitos de formato e uniformidade de conteudo
para itens de dados facilitam o entendimento e contribuem para o gerenciamento
consistente dos recursos de dados. A razdo para a coleta de cada documento
deveria ser clara. Essa tarefa inclui a analise e verificagcdo dos itens do projeto a
serem entregues ao cliente ou nao, requisitos de dados contratuais ou nao citados
em contratos e dados fornecidos pelo cliente. Frequentemente, eles sao coletados

sem um entendimento claro de como ele sera utilizado. (Carnegie Mellon,2006)
Através do Plano para Gerenciamento dos Dados obtemos os seguintes itens:

¢ Plano de gerenciamento de dados;
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e Lista de dados gerenciados;

e Descricao de conteudo e formato de dados;

e Lista de requisitos de dados para fornecedores;

¢ Requisitos de privacidade;

¢ Requisitos de seguranga;

e Procedimentos de seguranga;

e Mecanismos para obtencao, reproducéao e distribuicdo de dados;
e Cronograma para a coleta de dados do projeto;

e Lista de dados do projeto a serem coletados.

Neste processo sao estabelecidos requisitos e procedimentos para assegurar a
privacidade e seguranca dos dados. Nem todos terdo a necessidade ou autoridade
necessaria para acessar os dados do projeto. Procedimentos devem ser
estabelecidos para identificar quem tem acesso aos dados, bem como quando eles
terdo acesso aos dados. E estabelecido um mecanismo para arquivamento e acesso
aos dados e as Informagdes acessadas devem estar em um formato que possa ser
entendido (isto €&, eletrobnico ou saida a partir de um banco de dados em
computador) ou no formato original. Assim, s&o determinados os dados do projeto a

serem identificados, coletados e distribuidos. (Carnegie Mellon,2006)

3.2.2.4 Plano para Recursos do Projeto

A definicdo dos recursos do projeto (mdo de obra, equipamentos, materiais e
meétodos) e das quantidades necessarias para a execugao de atividades do projeto,
estabelece estimativas iniciais e fornece informacgdes adicionais que podem ser
aplicadas na expansao da WBS utilizada para a geréncia do projeto. (Carnegie
Mellon,2006)

O alto nivel da WBS, elaborado inicialmente como um mecanismo de estimativa, é
tipicamente expandida pela decomposicao desses altos niveis em pacotes de
trabalho que representam unidades de trabalho que podem ser especificadas
separadamente, executadas e rastreadas. Essa subdivisdo é feita para distribuir a
responsabilidade de gerenciamento e fornecer melhor controle. A cada pacote de
trabalho ou produto de trabalho na WBS deveria ser designado um identificador
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unico para permitir rastreabilidade. A WBS pode ser baseada em requisitos,
atividades, produtos de trabalho ou uma combinacdo desses. Um dicionario que
descreve as tarefas para cada pacote de trabalho na WBS deveria acompanha-la.
(Carnegie Mellon,2006)

Os itens obtidos no Plano para Recursos do Projeto sao:
e Pacotes de trabalho da WBS;
e Dicionario de tarefas da WBS;

e Requisitos de preenchimento de vagas com base no tamanho e escopo do

projeto;
o Facilidades criticas / lista de equipamentos;
e Definicbes e diagramas do processo / fluxo;
e Lista de requisitos de administragdo de programa.

Nesta etapa sdo determinados os requisitos do processo. O processo utilizado para
gerenciar o projeto deve ser identificado, definido e coordenado com todos os
stakeholders relevantes para assegurar operagdes eficientes durante a execugao do
projeto. Depois de determinado os requisitos do processo, sao analisados os
requisitos de preenchimento de vagas. O preenchimento de vagas de um projeto
depende da decomposicdo dos requisitos do projeto em tarefas, regras e
responsabilidades para o seu acompanhamento dentro dos pacotes de trabalho da
WBS. Requisitos de preenchimento de vagas devem considerar o conhecimento e
perfil requerido para cada uma das posi¢cdes identificadas, conforme definido na
pratica especifica, Plano para Conhecimento e Perfis Necessarios. (Carnegie
Mellon,2006)

Também sdo determinadas as facilidades, equipamento e requisitos de
componentes. A maioria dos projetos é unica de algum modo e requer um conjunto
de ativos unicos para acompanhar os objetivos do projeto. A determinagédo e
aquisicao desses ativos oportunamente sdo cruciais para o sucesso do projeto. O
tempo de execucgao dos itens precisa ser identificado precocemente para determinar
como eles serao tratados. Mesmo quando os ativos necessarios ndo sao unicos, a
compilacdo de uma lista de facilidades, equipamentos e partes (isto €, numero de

computadores para o pessoal que esta trabalhando no projeto, aplicagbes de
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software, espaco, etc) fornece idéias sobre aspectos do escopo de um esforgo que é
frequentemente negligenciado. (Carnegie Mellon,2006)
3.2.2.5 Plano para Conhecimentos e Perfis Necessarios

A Transferéncia de conhecimento para projetos envolve tanto o treinamento do

pessoal do projeto quanto a aquisicdo de conhecimento de fontes externas.

Requisitos para preenchimento de vagas sao dependentes do conhecimento e perfil

disponiveis para dar suporte a execugao do projeto.

Através do Plano para Conhecimento e Perfis Necessarios obtemos os seguintes

itens:
¢ Inventario de necessidades de perfil;
e Preenchimento de vagas e novos planos de contratagao;
e Banco de dados (ex: perfil e treinamento).
Os passos principais para Plano para Conhecimento e Perfis Necessarios sio:
v" Identificar os conhecimentos e perfis necessarios para a execugao do projeto;
v' Avaliar os conhecimentos e perfis disponiveis;

v' Selecionar os mecanismos para providenciar os necessarios conhecimentos e

perfis;

Sao exemplos de mecanismos treinamento in-house, treinamento externo e

aquisicao de perfil externo.

Assim, sdo incorporados os mecanismos selecionados ao plano de projeto.

3.2.2.6 Plano de Envolvimento de Stakeholders

Os stakeholders s&o identificados durante todas as fases do ciclo de vida do projeto
por meio da identificacdo dos tipos de pessoas e funcbes que necessitam de
representacdo no projeto e descrevendo as suas relevancias e o grau de interagao
nas atividades especificas do projeto. Uma matriz bidimensional contendo em um
eixo os stakeholders e no outro eixo as atividades do projeto € um formato
conveniente para o acompanhamento dessa identificacdo. A importancia do

stakeholder para a atividade em uma dada fase do projeto e o volume de interagdes
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esperado seria mostrada na intersecgédo do eixo de atividade da fase do projeto e o
eixo do stakeholder. (Carnegie Mellon,2006)

Para as contribuicdes dos stakeholders serem uteis, € necessaria uma selecao
cuidadosa dos stakeholders relevantes. Para cada atividade principal, identificar os
stakeholders que sao afetados pela atividade e aquelas que tém a expertise
necessaria para conduzir a atividade. Essa lista de stakeholders relevantes
provavelmente mudara a medida que o projeto avanga nas fases do seu ciclo de
vida. E importante, contudo, garantir que os stakeholders relevantes, nas fases
posteriores do ciclo de vida, fornecam entrada antecipada para requisitos e decisdes
de projeto que as afetam. (Carnegie Mellon,2006)

Exemplos do tipo de material que deve ser incluido no plano para a interagdo com o

stakeholder sdo os seguintes:
e Lista de todos os stakeholders relevantes;
e Fundamento logico para o envolvimento do stakeholder;

e Regras e responsabilidades dos stakeholders relevantes com respeito ao

projeto para a fase do ciclo de vida do projeto;
¢ Relacionamentos entre os stakeholders;

e Importancia relativa do stakeholder para o sucesso do projeto, durante a fase
do ciclo de vida do projeto;

e Recursos (ex: treinamento, materiais e orgamento) necessarios para garantir

a interagao do stakeholder;
e Cronograma para as fases de interagao do stakeholder.

A condugédo desta pratica conta com o compartilhamento ou troca de informacgdes
com a pratica anterior Plano para Conhecimentos e Perfis Necessarios.

3.2.2.7 Estabelecer o Plano do Projeto

O Plano do Projeto é um documento que trata todos os itens relevantes planejados e
necessarios para conseguir entendimento, compromisso e desempenho mutuo dos
individuos, dos grupos e das organizagdes que devem executar ou dar suporte aos
planos. O plano gerado para o projeto define todos os aspectos do esforgo, unindo

tudo de uma maneira ldgica: consideragdes sobre o ciclo de vida do projeto; tarefas
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técnicas e de gestdo; orgcamentos e cronogramas; marcos; gerenciamento de dados,
identificacdo de riscos, requisitos de recursos e de habilidades e identificagdo de
stakeholder e interagdo com o mesmo. As descricdes da infra-estrutura incluem
relacionamentos de responsabilidades e autoridades para a equipe de projeto, para
a equipe de gerenciamento e para as organizagdes de suporte. (Carnegie
Mellon,2006)

Para a Engenharia de Software, o planejamento do documento é frequientemente

referenciado como um dos seguintes:
¢ Plano de desenvolvimento de software;
e Plano de projeto de software;

e Plano de software.

3.2.3 Obter um Comprometimento com o Plano

Nesta etapa, os Comprometimentos com o plano do projeto sdo estabelecidos e

mantidos.

Para ser efetivo, o plano requer comprometimento dos responsaveis pela

implementacao e suporte ao plano.

3.2.3.1 Revisar Planos que Afetam o Projeto

Esse processo tem como objetivo a revisao de todos os planos que afetam o projeto

para entender os comprometimentos do projeto.

Quando equipes integradas sdo formadas, seus planos de trabalho integrados estao

entre os planos a serem revisados.

Planos elaborados dentro de outras areas de processo irdo conter informacgdes
similares. Esses planos devem fornecer adicionalmente orientagcdes detalhadas e
devem ser compativeis com todo o plano do projeto e apoia-los para indicar quem
tem a autoridade, responsabilidade e controle. Todos os planos que afetam o projeto
devem ser revistos para assegurar um entendimento comum do escopo, objetivos,
regras e relacionamentos que sao requeridos para o projeto ser bem sucedido.
Muitos desses planos sao descritos pela pratica genérica Planejar o Processo em

cada uma das areas de processo. (Carnegie Mellon,2006)
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Nesta etapa s&o registradas as revisdes dos planos que afetam o projeto

3.2.3.2 Conciliar Niveis de Trabalho e Recursos

Esse processo tem como objetivo ajustar o plano do projeto para refletir recursos

estimados e disponiveis.

Para estabelecer um projeto factivel, € necessario obter o comprometimento dos
stakeholders relevantes, e conciliar as diferengas entre os recursos estimados e os
disponiveis. A conciliagdo normalmente termina com a negociagao de mais recursos,
quando for encontrado um modo de aumentar a produtividade, com a realizagao de
outsourcing, com o ajuste do perfil da equipe ou com a atualizagdo de todos os

planos que afetam o projeto ou os cronogramas. (Carnegie Mellon,2006)

Através da Conciliacdo de Niveis de Trabalho e Recursos obtemos os seguintes

itens:

e Meétodos e correspondentes parametros de estimativa atualizados (isto €,

melhores ferramentas e utilizacdo de componentes de prateleira);
e Orgcamentos renegociados;
e Cronogramas revisados;
e Lista de requisitos revisados;

e Acordos renegociados com os stakeholders.

3.2.3.3 Obter Comprometimento com o Plano

Esse processo tem como objetivo obter o comprometimento dos stakeholders

relevantes, responsaveis pela execugao e suporte a execugao do plano.

Quando equipes integradas sdo formadas, os planos das equipes integradas
deveriam ter o comprometimento dos membros da equipe, das equipes de interface,
do projeto e dos proprietarios dos processos padrdao que a equipe selecionou para

adaptar. (Carnegie Mellon,2006)

A obtencdo de comprometimento envolve interagcdo entre todos os stakeholders
relevantes internos e externos ao projeto. O individuo ou grupo comprometido deve
ter a segurangca de que o trabalho possa ser executado dentro das restricdes de

custo, de cronograma e de desempenho. (Carnegie Mellon,2006)
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Frequentemente, um comprometimento provisério € adequado para permitir o
esforco inicial e possibilitar a pesquisa a ser realizada para aumentar a confianga no

nivel necessario a obtengdo de um comprometimento total. (Carnegie Mellon,2006)

Nesta etapa sao documentados os requisitos para o comprometimento, e os

comprometimentos sdo documentados.

Algumas praticas s&o utilizadas no decorrer do processo de obtencdo de

comprometimento com o plano, s&o elas:

v Identificar o suporte necessario e negociar os comprometimentos com os
stakeholders relevantes (A WBS pode ser utilizada como uma lista de
verificagdo para assegurar que os comprometimentos sejam obtidos para
todas as tarefas. O plano para a interagao dos stakeholders deve identificar

todas as partes cujos comprometimentos devem ser obtidos);

v" Documentar todos os comprometimentos organizacionais, assegurando o
apropriado nivel de signatarios (Os comprometimentos devem ser
documentados para assegurar um entendimento consistente, bem como
rastreamento e manutengdo. Os comprometimentos provisoérios deveriam ser

acompanhados de uma descrigdo dos riscos associados ao relacionamento);
v Revisar os comprometimentos internos com a geréncia sénior;

v' Revisar os comprometimentos externos com a geréncia sénior, quando
apropriado (O gerenciamento pode ter autoridade e discernimento
necessarios para diminuir os riscos associados aos comprometimentos

externos);

v" ldentificar os comprometimentos nas interfaces entre os elementos do projeto,
com outros projetos e com unidades organizacionais de forma que possam
ser monitorados (As especificagdes de interface bem-definidas constituem a

base para os comprometimentos).
3.3 Monitoramento e Controle de Projeto

O propésito do monitoramento e controle de projeto € proporcionar um entendimento
do progresso do projeto, de forma que agdes corretivas apropriadas possam ser
tomadas quando o desempenho do projeto desviar significativamente do plano.
(Carnegie Mellon,2006)



57

O monitoramento e Controle de Projeto tipicamente incluem as seguintes tarefas:
1. Monitorar o Projeto em Relagéao ao Plano;

2. Monitorar os Compromissos;

3. Monitorar Riscos do Projeto;

4. Monitorar a Gest&do de Dados;

5. Monitorar o Envolvimento dos Stakeholders;

6. Conduzir Revisbes de Progresso;

7. Conduzir Revisdes de Marco.

3.3.1 Monitorar os Parametros de Planejamento de Projeto

Os paréametros de planejamento de projeto constituem os indicadores tipicos de
desempenho e de progresso do projeto e incluem atributos de produtos de trabalho

e de tarefas, custo, esfor¢go e cronograma. (Carnegie Mellon,2006)

Atributos dos produtos de trabalho e de tarefas incluem itens como tamanho,
complexidade, peso, formato, aderéncia ou fungdes.

O monitoramento normalmente envolve medir os valores reais dos parametros de
planejamento de projeto, comparar os valores reais com os estimados no plano e
identificar os desvios significativos. Registrar os valores reais dos parametros de
planejamento de projeto inclui registrar as informagdes contextuais associadas para
auxiliar no entendimento das medidas. Uma analise do impacto que desvios
significativos tém na determinacdo de agdes corretivas que devem ser tomadas é
feita na segunda meta especifica e em suas praticas especificas nesta area de

processo. (Carnegie Mellon,2006)
Algumas praticas que sao efetuadas nesse processo sao:
e Monitorar o progresso em relagdo ao cronograma;
e Monitorar o custo e o esforgo empregados no projeto;
e Monitorar os atributos dos produtos de trabalho e das tarefas;
e Monitorar os recursos fornecidos e utilizados;

e Monitorar o conhecimento e habilidades do pessoal do projeto.
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3.3.1.1 Monitorar os Parametros de Planejamento de Projeto
O monitoramento do progresso inclui as seguintes fungdes:

v" Medir periodicamente a conclusdo real de atividades e o atingimento de

marcos;

v' Comparar a conclusdo real de atividades e o atingimento de marcos com o

cronograma documentado no plano do projeto;
v Identificar, no plano de projeto, desvios significativos das estimativas do
cronograma.
3.3.1.2 Monitorar o Custo e o Esforco empregados no projeto
O monitoramento do custo e do esforgo inclui as seguintes fungdes:
v" Medir periodicamente o esforgo real, o custo real e o pessoal designado;

v" Comparar esforgo, custo, alocagdo de equipe e treinamento reais com as

estimativas e orgamento documentado no plano de projeto;

v" Identificar desvios significativos do orgamento contido no plano de projeto.

3.3.1.3 Monitorar os atributos dos produtos de trabalho e das tarefas

O monitoramento dos atributos dos produtos de trabalho e das tarefas inclui as

seguintes fungdes:

v" Medir periodicamente os atributos reais dos produtos de trabalho e das
tarefas, tais como tamanho ou complexidade (e as mudangas nos atributos);

v" Comparar os atributos reais dos produtos de trabalho e das tarefas (e as
mudangas nos atributos) com as estimativas documentadas no plano de

projeto;

v" ldentificar desvios significativos das estimativas contidas no plano de projeto.

3.3.1.4 Monitorar os recursos fornecidos e utilizados

No processo de monitoramento dos recursos fornecidos e utilizados, sao
considerados recursos: os recursos fisicos, computadores, periféricos e software
utilizado no design, manufatura, testes e operagao, redes, ambientes de seguranga,

pessoal do projeto, processos. (Carnegie Mellon,2006)
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3.3.1.5 Monitorar o conhecimento e habilidades do pessoal do projeto

O monitoramento do conhecimento e habilidades do pessoal do projeto inclui as

seguintes fungdes:

v" Medir periodicamente a aquisicdo de conhecimento e habilidades pelo

pessoal do projeto;
v' Comparar o treinamento real obtido com o documentado no plano de projeto;

v Identificar desvios significativos das estimativas no plano do projeto.

3.3.2 Monitorar os Compromissos

Esta etapa tem como objetivo monitorar os compromissos em relagdo aos

identificados no plano de projeto.
As praticas que sao efetuadas no processo de monitoramento dos compromissos
sdo:

v Revisar regularmente os compromissos (internos e externos);

v Identificar os compromissos que ndo foram satisfeitos ou que possuam um

risco significativo de ndo serem satisfeitos;

v" Documentar os resultados das revisbes de compromissos.

3.3.3 Monitorar Riscos do Projeto

Esta etapa tem como objetivo monitorar os riscos em relagdo aqueles identificados

no plano de projeto.
As praticas que sao efetuadas no processo de monitoramento de Riscos do Projeto
sao:

v Revisar periodicamente a documentacdo dos riscos no contexto da situacao

atual do projeto e outras circunstancias;

v' Atualizar a documentagcdo dos riscos, quando informagdes adicionais se

tornarem disponiveis, para incorporar mudangas;

v" Comunicar o estado dos riscos aos stakeholders relevantes.
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3.3.4 Monitorar a Gestao de Dados

Uma vez que os planos para a gestdo de dados de projeto tenham sido elaborados,
a gestado desses dados deve ser monitorada para assegurar que os planos sejam

realizados. (Carnegie Mellon,2006)
As praticas que séo efetuadas no processo de monitoramento de Gestdo de Dados
sao:
v" Revisar periodicamente as atividades de gestdo de dados em relagcédo a sua
descricao no plano de projeto;

v" |dentificar e documentar problemas significativos e seus impactos;

v" Documentar os resultados das revisdes das atividades de gestdo de dados.

3.3.5 Monitorar o Envolvimento dos Stakeholders

Uma vez que os stakeholders sejam identificados e a extensdo de seus
envolvimentos dentro do projeto seja especificada no planejamento de projeto, esse
envolvimento deve ser monitorado para assegurar que as interagdes apropriadas

estejam ocorrendo. (Carnegie Mellon,2006)

As praticas que sao efetuadas no processo de monitoramento de envolvimento dos

Stakeholders sao:
v Revisar periodicamente o estado do envolvimento dos stakeholders;
v" |dentificar e documentar problemas significativos e seus impactos;
v" Documentar os resultados das revisbes do estado do envolvimento dos
stakeholders.
3.3.6 Conduzir Revisbes de Progresso

As revisbes de progresso sdo revisdbes no projeto para manter os stakeholders
informados. Estas revisdes de projeto podem ser informagdes e ndo precisam estar

especificadas nos planos de projeto. (Carnegie Mellon,2006)
As praticas que sdo efetuadas no processo decondugao das revisdes do progresso
sao:

v Comunicar regulamente o estado de atividades e produtos de trabalho

selecionados aos stakeholders relevantes;
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v Revisar os resultados de coleta e andlise de medidas para controle do projeto;

v' ldentificar e documentar problemas significativos e desvios em relagdo ao

plano;
v" Documentar solicitagdes de mudanca e problemas identificados em quaisquer
produtos de trabalho e processos e documentar os resultados das revisdes.
3.3.7 Conduzir Revisdes de Marco

Revisbes de marco s&do planejadas durante o planejamento do projeto e sao

tipicamente revisdes formais.
As praticas que sao efetuadas no processo de conducgao das revisdes de Marco sao:

v Conduzir revisbes em pontos significativos do cronograma do projeto, tal

como o encerramento de fases selecionadas, com os stakeholders relevantes;
v" Revisar os compromissos, plano, estado e riscos do projeto;
v" |ldentificar e documentar problemas significativos e seus impactos;
v" Documentar os resultados das revisdes, itens de acao e decisoes;

v' Acompanhar os itens de agao até seu encerramento.

3.3.7.1 Gerenciar Agoes Corretivas até o Encerramento

Nesta etapa, as acgbes corretivas sao gerenciadas até o encerramento quando o
desempenho ou os resultados do projeto desviam significativamente do plano.

As seguintes agdes sao efetuadas nesta etapa:
e Analisar problemas;
e Tomar agoes corretivas;

e Gerenciar acdes corretivas.

3.3.7.1.1 Analisar Problemas

Nesta acao séo coletados e analisados os problemas, assim sao determinadas as

acdes corretivas necessarias para trata-los.
As praticas que sao efetuadas no processo deanalise de problemas sio:

v" Coletar problemas para analise;
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v Analisar problemas para determinar a necessidade de acgdes corretivas.

3.3.7.1.2 Tomar Agbées Corretivas
Nesta etapa sdo tomadas agdes corretivas para problemas identificados.
As praticas que sao efetuadas no processo de tomada de agdes corretivas sao:

v' Determinar e documentar as acdes apropriadas necessarias para tratar os
problemas identificados;

v" Revisar e obter acordo com os stakeholders relevantes sobre as acbes a

serem tomadas;

v Negociar mudangas em compromissos internos e externos.

3.3.7.1.3 Gerenciar Agoes Corretivas.
Nesta etapa as agdes corretivas sdo gerenciadas até seu encerramento.

Algumas praticas que sdo efetuadas no processo de gerenciamento de acgdes

corretivas sao:
v" Monitorar as agdes corretivas até que esteja concluido;
v" Analisar os resultados das agdes corretivas para determinar sua eficacia;

v" Determinar e documentar agbes apropriadas para corrigir desvios em relagéo

aos resultados planejados para ag¢des corretivas.
3.4 Gestao de Acordo com Fornecedores

O propdsito da Gestdao de Acordo com Fornecedores € gerenciar a aquisicao de

produtos de fornecedores.
A area de processo Gestdo de Acordo com Fornecedores envolve o seguinte:

e Determinagao do tipo de aquisicdo que sera utilizado para os produtos a

serem adquiridos;
e Selecdo de fornecedores;
e Estabelecimento e manutencao de acordos com fornecedores;
e Monitoramento de processos selecionados de fornecedores;

e Avaliacdo de produtos de trabalho selecionados de fornecedores;
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e Execucao do acordo com fornecedores;
e Aceitacdo da entrega de produtos adquiridos;
e Transi¢cao dos produtos adquiridos para o projeto.

Esta area de processo enderega, primariamente, a aquisicdo de produtos e
componentes de produtos que s&o entregues para o cliente do projeto. Ao longo das
areas de processo, onde usamos os termos produto e componente de produto, seus

significados pretendidos também englobam servigos e seus componentes.

Para cuidar dessas atividades, a gestdo de acordo com fornecedores possui

algumas praticas especificas, sao elas:
e Estabelecer acordos com o Fornecedor;

e Satisfazer Acordos com o Fornecedor.

3.4.1 Estabelecer acordos com o Fornecedor
Esta pratica tem como objetivo estabelecer e manter acordos com os fornecedores.
Nesta etapa, a gestdo de acordo com fornecedores inclui as seguintes tarefas:

e Determinar o Tipo de Aquisicao;

e Selecionar Fornecedores;

e Estabelecer Acordos com o Fornecedor.

3.4.1.1 Determinar o Tipo de Aquisi¢ao

Esta tarefa tem como objetivo determinar o tipo de aquisigdo para cada produto ou

componente de produto a ser adquirido. (Carnegie Mellon,2006)

Existem muitos tipos diferentes de aquisicdo que podem ser utilizados para adquirir
produtos ou componentes de produtos que serdo usados pelo projeto. (Carnegie
Mellon,2006)

Exemplos de tipos de aquisicao:
e Compra de produtos comerciais de prateleira;
e Obtencdo de produtos através de um contato;

e Obtencao de produtos através de um vendedor interno;
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e Obtencao de produtos de um cliente.

3.4.1.2 Selecionar Fornecedores

Esta tarefa tem como objetivo selecionar fornecedores com base na avaliagao de

suas habilidades de atender aos requisitos especificos e critérios estabelecidos.
Algumas praticas que sao efetuadas neste processo séo:
v' Estabelecer e documentar critérios para avaliagao de fornecedores potenciais;
v Identificar fornecedores potenciais e entregar-lhes a solicitagao de materiais;
v Avaliar as propostas de acordo com critérios de avaliagao;
v Avaliar os riscos associados a cada proposta de fornecedor;
v' Avaliar as propostas de habilidades dos fornecedores para a execugado do
trabalho e selecionar o fornecedor.
3.4.1.3 Estabelecer acordo com o fornecedor

Esta tarefa tem como objetivo estabelecer e manter acordos formais com o

fornecedor.

Um acordo formal é qualquer acordo legal entre a organizacédo (representando o
projeto) e o fornecedor. Este acordo pode ser um contrato, licenga, acordo de nivel

de servico ou memorando de acordo.
Algumas praticas que sao efetuadas neste processo sao:

v' Atualizar os requisitos (isto €, requisitos de produto e requisitos de niveis de

servigo) a serem preenchidos pelo fornecedor para refletir as negociagdes;
v" Documentar o que o projeto ira fornecer ao fornecedor;
v" Documentar o acordo com o fornecedor.

¢ O acordo deve incluir uma declaracado de trabalho, uma especificagao,
termos e condi¢gdes, uma lista de produtos a ser entregue, um

cronograma, um or¢amento e um processo de aceitagao definido.

v" Revisar periodicamente o acordo com o fornecedor para garantir que ele
reflete precisamente o relacionamento do projeto com o fornecedor, os riscos

atuais e as condi¢cdes de mercado;
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v' Garantir que todas as partes compreendam e concordem com todos os

requisitos antes de implementar o acordo ou quaisquer mudancas;

v' Atualizar o acordo com o fornecedor quando necessario para refletir

mudangas nos processos ou nos produtos de trabalho do fornecedor;

v Atualizar os planos e compromissos do projeto, incluindo mudangas nos
processos ou nos produtos de trabalho do projeto, quando necessario, para
refletir o acordo com o fornecedor.

3.4.2 Satisfazer Acordos com o Fornecedor

Esta pratica tem como objetivo estabelecer acordos com os fornecedores satisfeitos
pelo projeto e pelo fornecedor.

Nesta etapa, a gestdo de acordo com fornecedores inclui as seguintes tarefas:
e Executar o Acordo com o Fornecedor;
e Monitorar os Processos Selecionados do Fornecedor;
e Avaliar os Produtos de Trabalho Selecionados do Fornecedor;
e Aceitar o Produto Adquirido;

e Transferir Produtos.

3.4.2.1 Executar o Acordo com o Fornecedor

Esta tarefa tem como objetivo executar atividades com o fornecedor conforme

especificado no acordo com o fornecedor.
Algumas praticas que sao efetuadas neste processo sao:

v" Monitorar o progresso e o desempenho como definido no acordo com o

fornecedor;

v" Conduzir revisdes com os fornecedores como especificado no acordo com os

fornecedores;

v Conduzir revisdes técnicas com os fornecedores como definido no acordo

com o fornecedor;

v' Conduzir revisbes de gerenciamento com o fornecedor como definido no

acordo de fornecedor;
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v Usar os resultados das revisdes para melhorar o desempenho do fornecedor
e estabelecer um relacionamento mais longo com os fornecedores quando

necessario;

v" Monitorar os riscos envolvendo o fornecedor e realizar agdes corretivas

quando necessario.

3.4.2.2 Monitorar os Processos Selecionados do Fornecedor

Esta tarefa tem como objetivo selecionar, monitorar e analisar os processos usados

pelo fornecedor.

Em situagcbes onde deve existir um grande alinhamento entre alguns dos processos
implementados pelo fornecedor e aqueles do projeto, o monitoramento desses

processos ajudarao a prevenir problemas. (Carnegie Mellon,2006)
Algumas praticas que sao efetuadas nesse processo sao:

v Identificar os processos do fornecedor que nao sao criticos para o sucesso do

projeto;

v" Monitorar os processos selecionados do fornecedor quanto a conformidade

com os requisitos do acordo;

v" Analisar os resultados do monitoramento dos processos selecionados para
detectar problemas, o mais cedo possivel, que possam afetar a habilidade em
satisfazer os requisitos do acordo com o fornecedor.

3.4.2.3 Avaliar os Produtos de Trabalho Selecionados do Fornecedor

Esta tarefa tem como objetivo selecionar e avaliar os produtos de trabalho do

fornecedor de produtos sob medida.

O escopo desta pratica especifica é limitada a fornecedores que provém produtos
sob medida ao projeto, particularmente aqueles que apresentam algum risco ao
programa devido a complexidade ou a criticidade. A intengcdo desta pratica
especifica & avaliar os produtos de trabalho elaborados pelo fornecedor para ajudar
a detectar, o mais cedo possivel, problemas que possam afetar a habilidade do
fornecedor de satisfazer os requisitos do acordo. Os produtos de trabalho

selecionados para avaliacdo deveriam incluir produtos, componentes de produto e
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produtos de trabalho criticos que provém percepc¢ao sobre problemas de qualidade o

mais cedo possivel. (Carnegie Mellon,2006)

Algumas praticas que sao efetuadas neste processo sao:

v

v

v

Identificar aqueles produtos de trabalho que s&o criticos para o sucesso do
projeto e que deveriam ser avaliados para ajudar a detectar problemas

antecipadamente;
Avaliar os produtos de trabalho selecionados;

Determinar e documentar as agdes necessarias para enderegar as

deficiéncias detectadas nas avaliagdes.

3.4.2.4 Aceitar o Produto Adquirido

Esta tarefa tem o objetivo de assegurar que o acordo com o fornecedor tenha sido

satisfeito antes de aceitar o produto adquirido. (Carnegie Mellon,2006)

Revisdes de aceitacdo, testes e auditorias na configuragdo devem ser finalizadas

antes da aceitacdo do produto, como definido no acordo com o fornecedor.
(Carnegie Mellon,2006)

Algumas praticas que sao efetuadas nesse processo sao:

v

v

Definir procedimentos de aceitagéo;

Revisar e obter a concordancia dos stakeholders relevantes nos

procedimentos de aceitagao antes da revisao ou teste de aceitacao;
Verificar se os produtos adquiridos satisfazem seus requisitos;

Confirmar que os comprometimentos n&o técnicos associados ao produto de

trabalho adquirido sejam satisfeitos;
Documentar os resultados da revisao e teste de aceitacao;

Estabelecer e obter acordo com o fornecedor nos planos de agao para
qualquer produto de trabalho adquirido que nao passe nas revisdes ou testes

de aceitacao;

Identificar, documentar e rastrear itens de acao até a concluséo.
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3.4.2.5 Transferir Produtos

Esta tarefa tem como objetivo transferir os produtos adquiridos do fornecedor para o

projeto.

Antes que o produto adquirido seja transferido para a integracdo do projeto,
planejamentos e avaliagdes apropriados devem ser realizados para assegurar uma

transicdo suave. (Carnegie Mellon,2006)
Algumas praticas que sao efetuadas nesse processo sao:

v' Assegurar que existam facilidades apropriadas para receber, armazenar,

utilizar e manter os produtos adquiridos;

v Assegurar que um treinamento apropriado seja provido para os envolvidos no
recebimento, armazenamento, utilizagcdo e manutengdo dos produtos

adquiridos;

v' Assegurar que o armazenamento, distribuicdo e uso dos produtos adquiridos
sejam executados de acordo com os termos e condi¢gdes especificadas no

acordo ou licenca com o fornecedor.
3.5 Medicao e Analise

O objetivo da medicao e analise € desenvolver e sustentar a capacidade de
medi¢cdes utilizada para dar suporte as necessidades de gerenciamento de

informacgdes.

O foco inicial das atividades de medig¢des é o projeto. Entretanto, uma capacidade
de medig¢des pode se provar util para tratar as necessidades de informagdes de toda
a organizagdo ou empreendimento. Para dar suporte a essa capacidade, as
atividades de medicdo deveriam dar suporte as necessidades de informagdo em
varios niveis incluindo o negdcio, a unidade organizacional e o projeto para
minimizar o trabalho a medida que a organizagdo vai amadurecendo. (Carnegie
Mellon,2006)

Os projetos podem decidir armazenar dados e resultados especificos do projeto em
um repositorio especifico. Quando os dados s&o compartilhados mais amplamente
entre projetos, estes dados podem ficar residentes em um repositério de medi¢des

da organizagao. (Carnegie Mellon,2006)
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A medicdo e analise dos componentes de produto providos pelos fornecedores sao
essenciais para o gerencialmente eficiente da qualidade e custos do projeto. E
possivel, através de gerenciamento cuidadoso dos acordos com fornecedores, obter
visibilidade sobre os dados que dao suporte a andlise de desempenho do

fornecedor. (Carnegie Mellon,2006)

Para cuidar dessas atividades, se faz necessario algumas praticas especificas, sao

elas:
¢ Alinhar as atividades de medigao e analise;

e Fornecer resultados de medicdes.

3.5.1 Alinhar as Atividades de medicao e analise

Os objetivos e atividades de medi¢cdes sdo alinhados com as necessidades e

objetivos de informagdes identificados.

As praticas especificas cobertas por esta meta especifica podem ser atendidas ao

mesmo tempo ou em qualquer ordem:

e Quando estdo estabelecendo os objetivos de medicbes, os experts muitas
vezes pensam antecipadamente nos critérios necessarios para especificar
procedimentos de medicdo e analise. Eles também pensam, ao mesmo
tempo, nas restricbes impostas pelos procedimentos de coleta e

armazenamento de dados;

e Frequentemente, é importante especificar as analises essenciais que serao
feitas antes de tratar os detalhes da especificacdo de medig¢des, coleta de

dados e armazenamento.

Dentro da pratica de alinhamento das atividades de medi¢cao e analise incluem

alguns processos:
e Estabelecer Objetivos de Medigoes;
e Especificar Medidas;
e Especificar Procedimentos de Coleta e Armazenamento de Dados;

o Especificar Procedimento de Analises.
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3.5.1.1 Estabelecer Objetivos de Medicoes

O Objetivo deste processo € estabelecer e manter os objetivos de medigbes que sao

derivados das necessidades e objetivos de informacgdes identificados.

Os objetivos de medi¢gbes documentam os propdsitos para os quais as medigdes e
analises sao feitas e especificam os tipos de agcdes que podem ser tomadas com
base nos resultados das analises dos dados. (Carnegie Mellon,2006)

As fontes para os objetivos de medigdes podem ser as necessidades de
gerenciamento, de projeto, do produto, técnicas ou de implementagao do processo.
Os objetivos de medicbes podem ser restringidos pelos processos existentes,
recursos disponiveis ou outras considerac¢des de medi¢des. (Carnegie Mellon,2006)

E necessario ponderar se o valor dos resultados sera proporcional aos recursos

dedicados a este trabalho.

Modificagdes em necessidades e objetivos de informagdes identificados podem, por
sua vez, ser indicadas em consequéncia do processo e dos resultados da medicao e

analise. (Carnegie Mellon,2006)
Fontes de necessidades de informagdes e objetivos podem incluir:
e Planos de projeto;
e Monitoramento do desempenho do projeto;
e Entrevistas com gerentes e outros que tenham necessidades de informagdes;
e Objetivos de gerenciamento estabelecidos;
e Planos estratégicos;
e Planos de negécios;
e Requisitos formais ou obrigagdes contratuais;

e Problemas técnicos ou de gerenciamento recorrentes ou perturbadores de

alguma forma;
e Experiéncia de outros projetos ou entidades organizacionais;
e Benchmarks de outras industrias;

e Planos de melhoria de processos.
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Algumas praticas que sao efetuadas no processo sao:

v

v

Documentar as necessidades e objetivos de informagdes;
Priorizar as necessidades e objetivos de informacgdes;
Documentar, revisar e atualizar os objetivos das medigoes;

Fornecer feedback para o refinamento e esclarecimento das necessidades e
objetivos de informagdes, quando necessario;

Manter a rastreabilidade dos objetivos de medigdes com as necessidades e

objetivos de informagdes identificados.

3.5.1.2 Especificar Medidas

O Objetivo desta etapa é especificar medidas para tratar os objetivos de medicdes.

Os objetivos de medigdes sao refinados em medidas precisas e quantificaveis.

As medidas podem ser “basicas” ou “derivadas”. Os dados para as medidas basicas

sao obtidos através de medicao direta. Os dados para medidas derivadas provém de

outros dados, geralmente através da combinag¢ao de duas ou mais medidas basicas.
(Carnegie Mellon,2006)

Exemplos de medidas basicas normalmente utilizadas:

v

v

Medidas reais e estimadas de tamanho de produtos de trabalho (por exemplo,

quantidade de paginas);

Medidas reais e estimadas de esforgo e custo (por exemplo, quantidade de

horas / homem);

Medidas de qualidade (por exemplo, quantidade de defeitos por severidade).

Exemplos de medidas derivadas normalmente utilizadas:

v

v

Valor agregado;

indice de desempenho do cronograma;
Densidade de defeitos;

Cobertura de revisdes por pares;

Cobertura de testes e verificagoes;
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v" Medidas de confiabilidade (por exemplo, intervalo de tempo até ocorrer uma
falha);

v" Medidas de qualidade (por exemplo, quantidade de defeitos por severidade /

quantidade total de defeitos);

As medidas derivadas normalmente sao expressas como razdes, indices compostos
e outras medidas de resumo agregadas. Elas s&o, normalmente, mais confiaveis
guantitativamente e sua interpretacdo tem mais sentido que as medidas basicas

utilizadas para gera-las. (Carnegie Mellon,2006)
As praticas que sao efetuadas no processo deespecificacdo de medidas sao:

v' ldentificar medidas candidatas com base nos objetivos documentados de

medicoes;
v Identificar medidas existentes que ja atendem aos objetivos de medicoes;
v Especificar as definigbes operacionais para as medidas;

v Periorizar, revisar e atualizar medidas.

3.5.1.3 Especificar Procedimentos de Coleta e Armazenamento de Dados

O Obijetivo desta etapa é especificar como os dados de medi¢cbdes serdo obtidos e

armazenados.

A especificacdo explicita de métodos de coleta ajuda a assegurar que os dados
corretos estdo sendo coletados de forma apropriada. Ela também auxilia a
esclarecer ainda mais as necessidades de informacgdes e os objetivos das medigdes.
(Carnegie Mellon,2006)

A atengao apropriada aos procedimentos de armazenamento e recuperagao ajuda a

assegurar que os dados estarao disponiveis e acessiveis para uso futuro.

As praticas que sao efetuadas no processo deespecificagdo de procedimentos de

coleta e armazenamento de dados sio:

v ldentificar as fontes de dados existentes que sido geradas a partir dos

produtos de trabalho atuais, processos ou transacoes;

v ldentificar medidas para as quais dados sdo necessarios, mas que nao estao

disponiveis no momento;
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v Especificar como coletar e armazenar os dados para cada medida necessaria;
v Criar mecanismos de coleta de dados e orientacdes para o processo;

v' Estabelecer suporte a coleta automatica de dados onde for apropriado e

possivel;

v' Priorizar, revisar e atualizar os procedimentos de coleta e armazenamento de

dados;

v Atualizar as medidas e os objetivos das medi¢des, quando necessario.

3.5.1.4 Especificar os Procedimentos de Analise

O Objetivo desta etapa é especificar como os dados de medi¢des serdo analisados e

comunicados.

A especificacdo antecipada dos procedimentos de analise assegura que as analises
apropriadas serao executadas e comunicadas para atender aos objetivos
documentados das medi¢cdes (e, portanto, as necessidades e objetivos de
informagdes nos quais eles foram baseados). Esta abordagem também garante uma

verificagdo se os dados necessarios serao de fato coletados. (Carnegie Mellon,2006)
Através da especificagao dos procedimentos de analise obtemos os seguintes itens:
e Especificagdes e procedimentos de analises;
e Ferramentas de analises de dados.

As praticas que sao efetuadas no processo deespecificacdo de procedimentos de

analise sao:

v' Especificar e priorizar as analises que serdo executadas e os relatérios que

serao preparados;
v Selecionar os métodos e ferramentas de analises de dados adequados;

v’ Especificar os procedimentos administrativos para a analise dos dados e

comunicacao dos resultados;

v" Revisar e atualizar o conteudo e o formato propostos das analises e dos

relatérios especificados;

v Atualizar as medidas e os objetivos de medigédo, quando necessario;
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v’ Especificar os critérios para avaliagdo da utilidade dos resultados de analises
e para avaliacdo da execuc¢ao das atividades de medicao e analise.
3.5.2 Fornecer Resultados de Medicdes

O motivo basico para se fazer medicdo e anadlise € tratar as necessidades e
objetivos de informagdes identificados. Os resultados das medigdes baseados em
evidéncias objetivas podem ajudar a monitorar o desempenho, cumprir obrigagdes
contratuais, tomar decisbes técnicas e de gerenciamento bem informadas e

possibilitar que sejam realizadas ac¢des corretivas. (Carnegie Mellon,2006)

Dentro da pratica de fornecimento de resultados de medi¢cdes incluem alguns

processos:
e Coletar Dados de Medicdes;
e Analisar Dados de Medicoes;
e Armazenar Dados e Resultados;

e Comunicar Resultados.

3.5.2.1 Coletar Dados de Medicoes
Este processo tem como objetivo obter os dados de medi¢des especificados.

Os dados necessarios para a analise sdo obtidos e conferidos quanto a sua
completitude e integridade. (Carnegie Mellon,2006)

As praticas que sao efetuadas no processo decoleta de dados de medigdes sao:
v Obter os dados das medidas basicas;
v' Gerar os dados para medidas derivadas;
v' Executar conferéncia da integridade de dados o mais proximo possivel da
fonte dos dados.
3.5.2.2 Analisar os Dados das Medicoes

Os dados de medi¢cbes sdo analisados conforme planejado, analises adicionais sao
conduzidas, quando necessario, os resultados sao revisados com os stakeholders
relevantes e revisdes necessarias para analises futuras sdo anotadas. (Carnegie
Mellon,2006)
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As praticas que sao efetuadas no processo deanalise dos dados das medi¢des sio:

v' Conduzir analises iniciais, interpretar os resultados e escrever conclusdes

preliminares;

v" Conduzir medi¢cdo e analise adicionais, quando necessario, e preparar 0s

resultados para a apresentacéo;
v" Revisar os resultados iniciais com os stakeholders relevantes e refinar os
critérios para analises futuras.
3.5.2.3 Armazenar Dados e Resultados

Este processo tem como objetivo gerenciar e armazenar os dados de medigdes,
especificacdes de medigdes e resultados de analises.

Armazenar informagdes relacionadas as medi¢des possibilita o uso futuro pontual e
eficiente, em termos de custos, dos dados histéricos e resultados. As informacgdes
também sdo necessarias para fornecer um contexto suficiente para a interpretagao

dos dados, critérios de medigdes e resultados das analises. (Carnegie Mellon,2006)
As informagbes armazenadas geralmente incluem:

¢ Planos de medigoes;

e Especificagdes de medidas;

e Conjuntos de dados que foram coletados;

o Relatérios de analises e apresentacgdes.

As informagbes armazenadas contem ou fazem referéncia as informacgdes
necessarias para entender e interpretar as medidas e analisa-las com relacao a
motivacdo e aplicabilidade (por exemplo, especificagbes de medi¢gdes usadas em

diferentes projetos para a comparagao entre projetos). (Carnegie Mellon,2006)

Conjuntos de dados para medidas derivadas, normalmente, podem ser recalculados
€ nao precisam ser armazenados. Entretanto, pode ser apropriado armazenar
resumos baseados nas medidas derivadas (por exemplo, graficos, tabelas de

resultados ou relatérios descritivos). (Carnegie Mellon,2006)

Resultados intermediarios das analises n&o precisam ser armazenados

separadamente, se puderem ser eficientemente reconstruidos.



76

Os projetos podem decidir armazenar dados e resultados especificos do projeto em
um repositério especifico. Quando os dados sdo compartiihados de forma mais
abrangente entre projetos, os dados podem residir no repositério de medi¢cdes da

organizacgao. (Carnegie Mellon,2006)

As praticas que séo efetuadas no processo dearmazenamento dos dados e dos
resultados sao:

v" Revisar os dados para assegurar sua completude, integridade, exatidao e

atualizagao;

v' Armazenar os dados de acordo com os procedimentos de armazenamento,
tornar o conteudo armazenado disponivel para uso somente dos grupos e

pessoal autorizados;
v' Evitar que as informagbes armazenadas sejam utilizadas de forma
inadequada.
3.5.2.4 Comunicar Resultados

Esta etapa tem como objetivo relatar os resultados das atividades de medigao e

analise para todos os stakeholders relevantes.

Os resultados do processo de medicado e analise sdo comunicados aos stakeholders
relevantes, de uma maneira pontual e facil de utilizar, para suportar a tomada de

decisbes e auxiliar na tomada das agdes corretivas. (Carnegie Mellon,2006)

Os stakeholders relevantes incluem os usuarios pretendidos, patrocinadores,

analistas de dados e fornecedores de dados.

As praticas que sao efetuadas no processo decomunicacao de resultados sio:
v" Manter os stakeholders relevantes informados dos resultados das medicoes;
v Auxiliar os stakeholders relevantes no entendimento dos resultados.

3.6 Garantia da Qualidade de Processo e Produto

O propdsito da Garantia da Qualidade de Processo e Produto (PPQA) € munir a
equipe e geréncia com uma Vvisdo clara sobre os processos e seus produtos de

trabalho associados. (Carnegie Mellon,2006)
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A area de processo de Garantia da Qualidade de Processo e Produto envolve o

seguinte:

e Avaliar objetivamente os processos, produtos de trabalho e servigos
executados em relagao as descricdes de processo, padroes e procedimentos

aplicaveis;
e |dentificar e documentar as nao-conformidades;

e Fornecer feedback para a equipe do projeto e gerentes sobre os resultados

das atividades de garantia da qualidade;
e Garantir que as nao-conformidades sejam tratadas.

A area de processo Garantia da Qualidade de Processo e Produto da suporte a
entrega de produtos e servigos com alta qualidade, fornecendo a equipe do projeto e
aos gerentes de todos os niveis, a visibilidade apropriada e o feedback sobre os
processos e produtos de trabalho associados ao longo do ciclo de vida do projeto.
(Carnegie Mellon,2006)

Para cuidar dessas atividades, Garantia da Qualidade de Processo e Produto possui

algumas praticas especificas, sao elas:
e Avaliar objetivamente processos e produtos de trabalho;

e Fornecer um entendimento objetivo.

3.6.1 Avaliar Objetivamente processos e Produtos de Trabalho

Nesta pratica a aderéncia dos processos executados e dos produtos de trabalho e
servicos associados € objetivamente avaliada em relagdo a descricdo dos
processos, padroes e procedimentos aplicaveis.

Dentro da pratica de avaliar objetivamente os processos e produtos de trabalho inclui
o processo de Avaliagao Objetivamente Produtos de Trabalho e Servigos. (Carnegie
Mellon,2006)

Este processo tem como objetivo avaliar objetivamente os processos escolhidos em
relacdo a descricdo do processo, padroes e procedimentos aplicaveis. (Carnegie
Mellon,2006)
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Em avaliagdes de garantia da qualidade, a objetividade é critica para o sucesso do

projeto. Porém tem que ser definida uma descricdo da cadeia de relatos de garantia

da qualidade e de como elas garantem a objetividade. (Carnegie Mellon,2006)

As praticas que sao efetuadas no processo decomunicagao de resultados sao:

v

Promover um ambiente (criado como parte da gestao do projeto) que encoraje
os empregados a participarem na identificacdo e relato de problemas

relacionados a qualidade;

Criar e manter critérios claramente estabelecidos para as avaliagdes. A
intencao desta subpratica € fornecer critérios, baseados nas necessidades do

negocio, tais como:
e O que sera avaliado;
e Quando ou com que freqiéncia um processo sera avaliado;
e Como a avaliagao sera conduzida;
e Quem precisa ser envolvido na avaliagéo.

Utilizar os critérios estabelecidos para avaliar a aderéncia dos processos

executados em relagdo a descricdo dos processos, padroes e procedimentos;
Identificar cada ndo-conformidade encontrada durante a avaliagéo;

Identificar licdes aprendidas que poderiam melhorar os processos para

produtos e servigos futuros.

3.6.1.1 Avaliar Objetivamente Produtos de Trabalho e Servigos

Este processo tem como objetivo avaliar objetivamente os produtos de trabalho e

servigcos escolhidos com relagao a descricao do processo, padrdes e procedimentos

aplicaveis.

As praticas que séo efetuadas no processo decomunicagao de resultados s&o:

v

v

Selecionar os produtos de trabalho a serem avaliados de acordo com o

critério de amostragem, caso a amostragem seja utilizada;

Criar e manter critérios claramente estabelecidos para as avaliacbes de
produtos de trabalho. A intengdo desta subpratica € fornecer critérios, com

base nas necessidades de negdcios, tais como:



79

e O que sera avaliado durante a avaliagdo de um produto de trabalho;
e Quando ou com que frequéncia um produto de trabalho sera avaliado;
e Como a avaliacao sera conduzida;
e Quem precisa ser envolvido na avaliagao.
v Utilizar os critérios estabelecidos durante avaliacdes de produtos de trabalho;
v" Avaliar produtos de trabalho antes que sejam entregues ao cliente;

v' Avaliar produtos de trabalho em marcos definidos ao longo de seus

desenvolvimentos;

v' Executar avaliagbes, in-progress ou incrementais, de produtos de trabalho e

servigos em relagao as descrigdes de processo, padrdes e procedimentos;
v Identificar cada ndo-conformidade encontrada durante as avaliagdes;
v Identificar licbes aprendidas que poderiam melhorar os processos para
produtos e servicos futuros.
3.6.2 Fornecer um Entendimento Objetivo

Esta pratica tem como obijetivo verificar os problemas relativos a nao-conformidades

e que sao objetivamente rastreados e comunicados e sua solugéo é garantida.
Dentro da pratica de fornecer um entendimento objetivo incluem alguns processos:
e Comunicar e Garantir a Solugao de Nao-conformidades;

o Estabelecer Registros.

3.6.2.1 Comunicar e Garantir a Solugao de Nao-conformidades

Este processo tem como objetivo comunicar os problemas relativos a qualidade e
garantir a solugdo de nao-conformidades com a equipe e com o0s gerentes.
(Carnegie Mellon,2006)

Nao-conformidades séo problemas identificados durante as avaliagdes que refletem
uma falta de aderéncia aos padrdes, descricdo dos processos e procedimentos
aplicaveis. O estado de uma n&o-conformidade fornece um indicador de tendéncia

de qualidade. (Carnegie Mellon,2006)
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by

Problemas relativos a qualidade incluem n&o-conformidades e resultados de
analises de tendéncia. (Carnegie Mellon,2006)

Quando nado é possivel obter a solugdo da ndo-conformidade em ambito local,
utilizar mecanismos de escalada para garantir que o nivel de geréncia apropriado
possa resolvé-la. As nao-conformidades devem ser rastreadas até sua solugao.
(Carnegie Mellon,2006)

As praticas que sao efetuadas no processo decomunicagao de resultados sao:

v" Resolver cada nao-conformidade com os membros apropriados da equipe,

sempre que possivel,

v' Documentar as nao-conformidades que ndo puderem ser resolvidas no

ambito do projeto.
Exemplos de maneiras de resolver ndo-conformidades dentro do projeto:
e Corrigir a nao-conformidade;

¢ Modificar as descricdes de processos, padrdes ou procedimentos que

foram violados;

e Obter uma concessdo para cobrir / eliminar / corrigir a néo-

conformidade.

v' Escalar as ndo-conformidades que ndo podem ser resolvidas no ambito do
projeto para o nivel de gerenciamento apropriado e definido para agir na

solucdo de ndo-conformidades;

v' Analisar as nao-conformidades para ver se existe alguma tendéncia em

relagdo a qualidade que pode ser identificada e tratada;

v' Garantir que os stakeholders relevantes estejam cientes dos resultados das

avaliagdes e das tendéncias em relagdo a qualidade, em tempo habil;

v" Revisar periodicamente as nao-conformidades abertas e as tendéncias
relativas a elas com o gerente definido para agir na solugdo de néo-

conformidades;

v" Rastrear as ndo-conformidades até sua resolugao.
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3.6.2.2 Estabelecer Registros

Este processo tem como objetivo estabelecer e manter registros das atividades de

garantia da qualidade.
As praticas que sao efetuadas no processo decomunicagao de resultados sao:

v' Registrar as atividades de garantia da qualidade do processo e do produto
com detalhes suficientes para que tanto seus estados quanto seus resultados

sejam conhecidos;

v" Revisar o status e o histérico das atividades de garantia da qualidade, sempre

que necessario.
3.7 Gestao de Configuragcao

Em resumo, Gestdo de Configuracdo € uma disciplina que aplica supervisdo e
direcdo técnica e administrativa ao identificar e documentar as caracteristicas
funcionais e fisicas de um item de configuragdo, controlar as mudangas dessas
caracteristicas, registrar e reportar a situagdo do processamento e implementagéo
das mudangas, verificar a conformidade com os requisitos especificados. (Carnegie
Mellon,2006)

O proposito da Gestdo de Configuragdo € estabelecer e manter a integridade dos
produtos de trabalho, utilizando identificagdo de configuragdo, controle de
configuragdo, balangco de configuracdo e auditorias de configuragdo. (Carnegie
Mellon,2006)

Sao tarefas da Gestdo de Configuragao: ldentificar a configuragdo de produtos de
trabalho selecionados que compdem as baselines em determinados pontos ao longo
do tempo; controlar as alteragdes dos itens de configuragao; construir ou fornecer
especificagdes para construir produtos de trabalho a partir do sistema de gestédo de
configuragdo; manter a integridade das baselines; fornecer estado e dados de
configuragbes atuais precisos para desenvolvedores, usuarios finais e clientes.
(Carnegie Mellon,2006)

Os produtos de trabalho colocados sob gestdo de configuragao incluem os produtos
que sao entregues ao cliente, produtos de trabalho internos selecionados, produtos
adquiridos, ferramentas e outros itens que sao utilizados para criar e descrever

esses produtos de trabalho. (Carnegie Mellon,2006)
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Pode ser necessario colocar os produtos adquiridos sob gestdo de configuragao pelo
fornecedor e pelo projeto. Convém que sejam estabelecidas clausulas no contrato
de fornecimento para a condugao da gestao de configuragdo. Convém também que
sejam estabelecidos e mantidos métodos para garantir que todos os dados estejam

completos e consistentes. (Carnegie Mellon,2006)

A gestdo de configuracdo de produtos de trabalho pode ser executada em varios
niveis de granularidade. Os itens de configuragdo podem ser decompostos em
componentes de configuracédo e unidades de configuragdo. Apenas o termo “item de
configuragao” é utilizado nesta area de processo. Portanto, nestas praticas, “item de
configuragdo” pode ser interpretado como um “componente de configuragdo” ou

“‘unidade de configuragao”, conforme seja apropriado. (Carnegie Mellon,2006)

As baselines fornecem uma base estavel para a evolugdo continua dos itens de

configuragao.

As baselines sdo adicionadas ao sistema de gestdo de configuragdo a medida que
sao elaboradas. As alteragdes nas baselines e a liberagdo de produtos de trabalho
construidos a partir do sistema de gestdo de configuragdo sao controladas e
monitoradas de forma sistematica por meio do controle de configuragdes, da gestao
de alteragdes e de fungdes de auditoria de configuragdes da gestdo de configuragao.
(Carnegie Mellon,2006)

Esta area de processo se aplica ndo somente a gestao de configuragdo em projetos,
mas também a gestdo de configuracdo dos produtos de trabalho da organizagao,

como padrdes, procedimentos e bibliotecas de reuso. (Carnegie Mellon,2006)

A gestdo de configuracao esta focada num rigoroso controle dos aspectos gerenciais
e técnicos dos produtos de trabalho, incluindo o sistema entregue. (Carnegie
Mellon,2006)

Esta area de processo cobre as praticas para a execug¢do da funcédo de gestédo de
configuragédo e € aplicavel a todos os produtos de trabalho que s&o colocados sob

gestao de configuragao. (Carnegie Mellon,2006)

De forma resumida, as metas que devem ser adotadas na Gestao de Configuragao

sao 3;

e Estabelecer Baselines;
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e Rastrear e Controlar Alteracoes;

e Estabelecer a Integridade.

3.7.1 Estabelecer Baselines

As praticas especificas para o estabelecimento de baselines sdo cobertas por esta
meta especifica. As praticas especificas sob a meta especifica Rastrear e Controlar
Alteracbes servem para manter as baselines. As praticas de a meta Estabelecer a
Integridade documentam e auditam a integridade das baselines. (Carnegie
Mellon,2006)

Para que as baselines dos produtos de trabalho identificados sejam criadas, deve-se

adotar as seguintes praticas:
¢ l|dentificar Itens de Configuragoes;
e Estabelecer um Sistema de Gestdo de Configuragao;

e Criar ou Liberar baselines.

3.7.1.1 Identificar itens de Configuragao

Tem por objetivo identificar os itens de configuragdo, componentes e produtos de

trabalho relacionados que serdo colocados sob gestdo de configuragao.

A identificagdo de configuragbes é a selecao, criacdo e especificagdo de produtos
que serdo entregues ao cliente, produtos de trabalho internos definidos, produtos
adquiridos, ferramentas e outros itens que sao utilizados na criagdo e descrigao

destes produtos de trabalho. (Carnegie Mellon,2006)

Os itens sob gestdo de configuragéo incluirdo os documentos de especificagao e
interface que definem os requisitos para o produto. Outros documentos, como
resultados de testes, também podem ser incluidos, dependendo dos quéao criticos

sejam para a definicdo do produto. (Carnegie Mellon,2006)

Um “item de configuragdo” € uma entidade definida para gestdo de configuragao,
que pode consistir de diversos produtos de trabalho relacionados que formam uma
baseline. Este agrupamento l6gico propicia uma facil identificacdo e acesso

controlado. Convém que a selegdo de produtos de trabalho para gestdo de
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configuragdo seja baseada em critérios estabelecidos durante o planejamento.
(Carnegie Mellon,2006)

Os passos principais para a identificagao dos itens de configuragao sao:

1. Selecionar os itens de configuracédo e os produtos de trabalho que os

compdem baseado em critérios documentados;
2. Atribuir identificadores unicos para os itens de configuragao;
3. Especificar as caracteristicas importantes de cada item de configuragao;

4. Especificar quando cada item de configuragao sera colocado sob gestao de

configuragéo;

5. ldentificar o responsavel para cada item de configuracéo.

3.7.1.2 Estabelecer um Sistema de Gestao de Configuragodes

Essa pratica tem por objetivo estabelecer e manter um sistema de gestdo de
configuragdo e de alteragdes para controlar os produtos de trabalho. (Carnegie
Mellon,2006)

Um sistema de gestdo de configuragdo inclui o meio de armazenagem, o0s
procedimentos e as ferramentas para acesso ao sistema de configuragao. (Carnegie
Mellon,2006)

Um sistema de gerenciamento de alteragdes inclui o meio de armazenagem, 0s
procedimentos e as ferramentas para o registro e acesso as solicitagdes de

alteracao.
Os passos principais para Estabelecer um Sistema de Gestao de Configuragdes sao:

1. Estabelecer um mecanismo para gerenciar diversos niveis de controle de

gestao de configuragéao.

O nivel de controle geralmente é escolhido com base nos objetivos, riscos
e/ou recursos do projeto. Os niveis de controle podem variar com o ciclo de
vida do projeto, tipo de sistema em desenvolvimento e requisitos especificos

do projeto.

Os niveis de controle podem abranger desde o controle informal que

simplesmente acompanha as alteracbes realizadas quando os itens de
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configuragéo estdo sendo elaborados, até um controle de configuragéo formal
com baselines que s6 podem ser alteradas como parte de um processo formal

de gestao de configuragao;

2. Armazenar e recuperar itens de configuragcdo em um sistema de gestao de

configuragéo;

3. Compartilhar e transferir itens de configuragdo entre niveis de controle

dentro do sistema de gestao de configuragao;
4. Armazenar e recuperar versdes arquivadas de itens de configuragao;
5. Armazenar, atualizar e recuperar registros de gestao de configuragao;

6. Criar relatorios de gestdo de configuragao a partir do sistema de gestédo de

configuragéao;
7. Proteger o conteudo do sistema de gestdo de configuragao;
8. Revisar a estrutura de gestdo de configuragdo, quando necessario.

ApoOs a execugdo desses passos gerara como produto: um sistema de gestdo de
configuragdo com produtos de trabalho controlados, procedimentos de controle de
acesso ao sistema de gestdo de configuragdo e uma base de dados de solicitagdes

de alteragdo. (Carnegie Mellon,2006)

3.7.1.3 Criar ou Liberar Baselines

O objetivo desta pratica é criar ou liberar baselines para uso interno e para entrega

ao cliente.

Uma baseline € um conjunto de especificagbes ou produtos de trabalho que foram
formalmente revisados e acordados, que serve como base para desenvolvimento ou
entrega posterior e que pode ser modificado somente por meio de procedimentos de
controle de alteragdo. Uma baseline representa a atribuicdo de um identificador a um
item de configuracdo ou a um conjunto de itens de configuracdo e entidades
associadas. A medida que um produto evolui varias baselines podem ser usadas
para controlar seu desenvolvimento e testes. (Carnegie Mellon,2006)

Para Desenvolvimento de Software uma baseline de software pode ser um conjunto
de requisitos, descricdo de projeto (design), arquivos de codigo fonte e o cdodigo

executavel associado, arquivos de construcdo e documentagcdo do usuario
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(entidades associadas) aos quais tenha sido atribuido um identificador unico.
(Carnegie Mellon,2006)

Os passos principais para Criar ou Liberar Baselines sao:

1. Obter autorizacdo do Conselho de Configuragdo (CoC) antes de criar ou

liberar baselines de itens de configuragao;

2. Criar ou liberar baselines somente a partir de itens de configuragao

armazenados no sistema de gestdo de configuragéao;

3. Documentar o conjunto de itens de configuragdo que estdo contidos em

uma baseline;

4. Tornar o conjunto atual de baselines prontamente disponivel.
Apds a execugao desses passos 0Os resultados serdo as Baselines e suas
descricoes.
3.7.2 Rastrear e Controlar Alteracdes

Por meio desta meta as baselines dos produtos de trabalho identificados s&o criadas
e as alteragdes nos produtos de trabalho sob gestdo de configuragao sao rastreadas

e controladas. (Carnegie Mellon,2006)

As praticas desta meta servem para manter as baselines, depois de serem
estabelecidas pelas praticas da meta Estabelecer Baselines. (Carnegie Mellon,2006)

Para que possa ocorrer o rastreamento e controle das alteragdes, deve-se adotar as

seguintes praticas:
e Rastrear Solicitagdes de Alteracao;

e Controlar Itens de Configuracéo.

3.7.2.1 Rastrear Solicitagoes de Alteragao

O objetivo desta pratica € rastrear as solicitacdes de alteracdo para os itens de

configuragdo. (Carnegie Mellon,2006)

As solicitagdes de alteracdo nao tratam apenas de requisitos novos ou modificados,
mas também de falhas e de defeitos nos produtos de trabalho. (Carnegie
Mellon,2006)
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As solicitagcdes de alteracdo sao analisadas para determinar o impacto que a
alteracdo tera no produto de trabalho, nos produtos de trabalho relacionados, no

cronograma e no orgamento. (Carnegie Mellon,2006)
Os passos principais para Rastrear Solicitagdes de Alteragao sao:

1. Iniciar e registrar as solicitacbes de alteracdo na base de dados de
solicitacdes de alteragao;

2. Analisar o impacto das alteracbes e das corregdes propostas nas

solicitacbes de alteracgao.

As alteragdes sao avaliadas por meio de atividades que assegurem que elas
estejam consistentes com todos os requisitos técnicos e de projeto.

As alteragbes sao avaliadas com relagao aos seus impactos que vao além do
contrato ou dos requisitos de projeto imediatos. Alteragdbes em um item
utilizado em multiplos produtos podem resolver uma questao imediata e, ao

mesmo tempo, causar um problema em outras aplicacgoes;

3. Revisar as solicitagcbes de alteragdo que serdo tratadas na proxima

baseline com os stakeholders relevantes e obter os seus acordos;

Conduzir a revisdo da solicitagdo de alteragdo com os participantes

apropriados.

Registrar a decisdo para cada solicitacdo de alteragdo e sua justificativa,
incluindo os critérios de sucesso, um breve plano de agao se for apropriado e
as necessidades atendidas ou nao atendidas pela alteracdo. Executar as

acdes exigidas na decisao e relatar os resultados as stakeholders relevantes;
4. Rastrear os estado das solicitagdes de alteragao até sua conclusao.

As solicitagbes de alteragao trazidas para o sistema precisam ser tratadas de
maneira proficiente e em tempo. Uma vez que uma solicitagdo de alteragao
tenha sido processada, € critico concluir a solicitagdo, com a agado adequada
aprovada, o mais rapido possivel. As a¢des deixadas em aberto resultam em
listas de pendéncias maiores que 0 necessario, que por sua vez resultam em

custos e confusdes adicionais.

Através destes passos podera se obter as solicitacdes de alteracio.
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3.7.2.2 Controlar Itens de Configuracao
O objetivo desta pratica € controlar alteragdes nos itens de configuragao.

O controle é mantido sobre as baselines de produtos de trabalho. Esse controle
inclui o acompanhamento da configuragdo de cada item de configuragdo, a
aprovacao de uma nova configuragdo se necessario e a atualizagdo da baseline.
(Carnegie Mellon,2006)

Os passos principais para Controlar Itens de Configuragao sao:

1. Controlar alteragbes nos itens de configuragdo durante toda a vida do

produto;

2. Obter a autorizag&o apropriada antes que itens de configuragao alterados

entrem no sistema de gestao de configuragao;

3. Retirar (check out) e colocar (check in) itens de configuragédo no sistema de
gestdo de configuragdo, para incorporar as alteragbes, de uma maneira que
mantenha a corregéo e a integridade dos itens de configuragao;

4. Executar revisdes para assegurar que as alteragdes nédo causaram efeitos

indesejaveis nas baselines;

5. Registrar as alteragbes nos itens de configuragdo e os motivos das
alteracdes, como apropriado.

Se uma alteragdo proposta para o produto de trabalho é aceita, um
cronograma € definido para a incorporagdo da alteragdo no produto de

trabalho e em outras areas afetadas.

Mecanismos de controle de configuragdo podem ser adaptados para
categorias de alteragdes.

Itens de configuragdes modificados sao liberados apds revisdo e aprovagao
das alteragdes de configuragéo. As alteragdes nado sao oficiais até que sejam

liberadas.

Como resultado desta pratica teremos o histérico de revisbes de itens de

configuragao e os arquivos das baselines.
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3.7.3 Estabelecer Integridade
Por meio desta meta integridade das baselines é estabelecida e mantida.

A integridade das baselines, estabelecida pelos processos da meta Estabelecer
Baselines e mantida pelos processos da meta Rastrear e Controlar Alteracdes, é

garantida pelas praticas especificas da meta aqui definidas. (Carnegie Mellon,2006)
Para que se possa estabelecer a integridade, deve-se adotar as seguintes praticas:
e Estabelecer Registros de Gestdo de Configuragéo;

e Executar Auditorias de Configuragéo.

3.7.3.1 Estabelecer Registros de Gestao de Configuragao

O objetivo desta pratica € estabelecer e manter registros descrevendo os itens de

configuragao.
Os passos principais para Estabelecer Registros de Gestdo de Configuragao sao:

1. Registrar acbes de gestdo de configuracdo com detalhes suficientes, de
forma que o conteudo e estado de cada item de configuragdo sejam

conhecidos e que versdes anteriores possam ser recuperadas;

2. Assegurar que os stakeholders relevantes tenham acesso e conhecimento

do estado dos itens de configuragao;

4. |dentificar a versao dos itens de configuragao que constituem uma baseline
especifica;

5. Descrever as diferengas entre baselines sucessivas;

6. Revisar o estado e o historico de cada item de configuragdo, quando

necessario.

Como resultado desta pratica teremos como produto o histérico de revisdes de itens
de configuracéo, o registro de alteragdes, a copia das solicitagbes de alteragao, o
estado de itens de configuragdo e as diferengas entre baselines. (Carnegie
Mellon,2006)
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3.7.3.2 Executar Auditorias de Configuragao

O objeto desta pratica é executar auditorias de configuragdo para manter a

integridade das baselines.

As auditorias de configuragdo confirmam se as baselines e documentagdes
resultantes estdo de acordo com um padréo ou requisito especificado. Os resultados
das auditorias deveriam ser armazenados de forma apropriada. (Carnegie
Mellon,2006)

Os passos principais para Executar Auditorias de Configuragao sao:
1. Avaliar a integridade de baselines;

2. Confirmar se os registros de gestdo de configuracdo identificam

corretamente a configuracao dos itens de configuracao;

3.Revisar a estrutura e a integridade dos itens no sistema de gestdo de

configuragéo;

4.Confirmar a completude e corregdo dos itens no sistema de gestdo de

configuragéao.

A completitude e corregcéo do conteudo sao baseadas nos requisitos conforme

declarados no plano e nas decisdes de solicitacbes de alteracdo aprovadas;

5.Confirmar a conformidade com padrées e procedimentos de gestdo de

configuragao aplicaveis;
6.Rastrear os itens de a¢ao da auditoria até sua concluséo.

Através dessa meta teremos os resultados de auditoria de configuragao e os itens de

acao.
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4 Recomendagoes para conquistar maturidade CMMI nivel 2

As sec¢des a seguir contém todas as areas de processo que precisam ser atendidas

para atingir a maturidade nivel 2 do CMMI.

Essas areas de processo sao as seguintes:

. Gestao de Requisitos;

. Planejamento de Projeto;

. Monitoramento e Controle de Projeto;

. Gestao de Contrato com Fornecedor;

. Medigao e Analise;

. Garantia da Qualidade de Processo e Produto;
. Gestao de Configuragéo.

Sao estabelecidos processos basicos de gerenciamento de projeto para planejar e
acompanhar custos, prazos e funcionalidades. Compromissos sido firmados e
gerenciados. A disciplina de processo permite repetir sucessos de projetos
anteriores em aplicagbes similares. Tipicamente, possui gerenciamento de projetos
estabelecido; alguns procedimentos técnicos escritos; acompanhamento de
qualidade; geréncia de configuragao inicial; atividades basicas de medicéo e analise.
O sucesso depende basicamente do gerenciamento do projeto. (SOUZA, 2005)

O propdsito da Gestdo de Requisitos € gerenciar os requisitos dos produtos e
componentes de produto do projeto e identificar inconsisténcias entre esses

requisitos com os planos e produtos de trabalho do projeto.

Os processos de gestao de requisitos gerenciam todos os requisitos recebidos ou
gerados pelo projeto, incluindo os requisitos técnicos e os n&o técnicos assim como
aqueles requisitos impostos ao projeto pela organizagao. Em particular, se a area de
processo Desenvolvimento de Requisitos esta implementada, seus processos
gerardo requisitos de produto e de componentes de produto que também ser&o
gerenciados pelos processos de gestdo de requisitos. Quando as areas de processo
de Gestao de Requisitos, Desenvolvimento de Requisitos e Solugao Técnica estao
todas implementadas, seus processos podem estar fortemente amarrados e serem

executados concorrentemente.
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4.1 Gerenciar Requisitos

O projeto mantém um conjunto de requisitos aprovado e atual durante a vida do

projeto, executando as seguintes atividades:

. Gerenciar todas as mudancgas de requisitos;

. Manter os relacionamentos entre os requisitos, planos de projeto e produtos
de trabalho;

. Identificar inconsisténcias entre os requisitos, planos de projeto e produtos de
trabalho;

. Executar acdes corretivas.

Para cuidar dessas atividades, a geréncia de requisitos possui algumas praticas

especificas, sao elas:

1. Obter um Entendimento dos Requisitos;

2. Obter Comprometimento com os Requisitos;

3. Gerenciar Mudancgas de Requisitos;

4. Manter Rastreabilidade Bidirecional dos Requisitos;

5. Identificar Inconsisténcias entre Trabalho de Projeto e Requisitos.

O Detalhamento dessas praticas pode ser consultado na secéo 4.1.

4.2 Planejamento de Projeto

O propésito do Planejamento do Projeto € estabelecer e manter planos que definam

as atividades de projeto.
O planejamento inicia com os requisitos que definem o produto e o projeto.

O planejamento inclui a estimativa de atributos dos produtos de trabalho e tarefas,
determinando os recursos necessarios, negociando comprometimentos, produzindo
um cronograma, identificando e analisando os riscos do projeto. A repeticdo dessas
atividades pode ser necessaria para se estabelecer um plano de projeto. O plano de
projeto fornece a base para a execugéo e o controle das atividades do projeto que
tratam dos comprometimentos com os clientes do projeto. O plano de projeto
normalmente precisara ser revisado de acordo com o progresso do projeto para

tratar das mudancas nos requisitos e comprometimentos, estimativas incorretas,
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acdes corretivas e processo de mudancgas. As praticas especificas que descrevem o
planejamento e o re planejamento estdo contidas nessa area de processo. A
expressao “plano de projeto” é utilizada nas praticas genéricas e especificas nesta

area de processo para referenciar todos os planos para o controle do projeto.

Para cuidar dessas atividades, o Planejamento de Projeto possui algumas praticas
especificas, sao elas:

1. Estabelecer Estimativas;
2. Elaborar um plano de projeto;
3. Obter Comprometimento com o Plano.

O Detalhamento dessas praticas pode ser consultado na sec¢éo 4.2.

4.3 Monitoramento e Controle de Projeto

O propésito do monitoramento e controle de projeto € proporcionar um entendimento
do progresso do projeto, de forma que agdes corretivas apropriadas possam ser
tomadas quando o desempenho do projeto desviar significativamente do plano.

O monitoramento e Controle de Projeto tipicamente incluem as seguintes tarefas:

1. Monitorar o Projeto em Relagao ao Plano;
2. Monitorar os Compromissos;

3. Monitorar Riscos do Projeto;

4. Monitorar a Gestao de Dados;

5. Monitorar o Envolvimento dos Stakeholders;
6. Conduzir Revisdes de Progresso;

7. Conduzir Revisdes de Marco.

O Detalhamento dessas tarefas pode ser consultado na sec¢ao 4.3.

4.4 Gestao de Acordo com Fornecedores

O propésito da Gestdo de Acordo com Fornecedores € gerenciar a aquisicao de

produtos de fornecedores.

A area de processo Gestdo de Acordo com Fornecedores envolve o seguinte:
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. Determinacdo do tipo de aquisicdo que sera utilizado para os produtos a

serem adquiridos;

. Selecao de fornecedores;

Estabelecimento e manutencao de acordos com fornecedores;

. Monitoramento de processos selecionados de fornecedores;

. Avaliagao de produtos de trabalho selecionados de fornecedores;
. Execucao do acordo com fornecedores;

. Aceitacao da entrega de produtos adquiridos;

. Transi¢cdo dos produtos adquiridos para o projeto.

Esta area de processo enderega, primariamente, a aquisicdo de produtos e
componentes de produtos que sao entregues para o cliente do projeto. Ao longo das
areas de processo, onde usamos os termos produto e componente de produto, seus

significados pretendidos também englobam servigos e seus componentes.

Para cuidar dessas atividades, a Gestdo de Acordo com Fornecedores possui

algumas praticas especificas, Sao elas:
1. Estabelecer acordos com o Fornecedor;
2. Satisfazer Acordos com o Fornecedor.

O Detalhamento dessas praticas e da Gestdo de Acordo com Fornecedores podem

ser consultados na secgéo 4.4.

4.5 Medigao e Analise

O objetivo da medicdao e analise € desenvolver e sustentar a capacidade de
medi¢cdes utilizada para dar suporte as necessidades de gerenciamento de

informacgdes.

O foco inicial das atividades de medig¢des é o projeto. Entretanto, uma capacidade
de medig¢des pode se provar util para tratar as necessidades de informagdes de toda
a organizagdao ou empreendimento. Para dar suporte a essa capacidade, as
atividades de medicdo deveriam dar suporte as necessidades de informagdo em
varios niveis incluindo o negdcio, a unidade organizacional e o projeto para

minimizar o trabalho a medida que a organizagao vai amadurecendo.
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Os projetos podem decidir armazenar dados e resultados especificos do projeto em
um repositorio especifico. Quando os dados sao compartilhados mais amplamente
entre projetos, estes dados podem ficar residentes em um repositério de medi¢des

da organizagao.

A medicdo e analise dos componentes de produto providos pelos fornecedores sao
essenciais para o gerencialmente eficiente da qualidade e custos do projeto. E
possivel, através de gerenciamento cuidadoso dos acordos com fornecedores, obter
visibilidade sobre os dados que dao suporte a andlise de desempenho do

fornecedor.

Para cuidar dessas atividades, o Planejamento de Projeto possui algumas praticas

especificas, a saber:

1. Alinhar as Atividades de medicao e analise;

2. Fornecer Resultados de Medicoes.

O Detalhamento dessas praticas e da Medicao e Analise podem ser consultados na
secao 4.5.

4.6 Garantia da Qualidade de Processo e Produto

O propdsito da Garantia da Qualidade de Processo e Produto (PPQA) € munir a
equipe e geréncia com uma Vvisdo clara sobre os processos e seus produtos de

trabalho associados.

A éarea de processo de Garantia da Qualidade de Processo e Produto envolve o

seguinte:

. Avaliar objetivamente os processos, produtos de trabalho e servigos
executados em relacdo as descricbes de processo, padroes e procedimentos

aplicaveis;
. Identificar e documentar as ndo-conformidades;
. Fornecer feedback para a equipe do projeto e gerentes sobre os resultados

das atividades de garantia da qualidade;
. Garantir que as ndo-conformidades sejam tratadas.

A area de processo Garantia da Qualidade de Processo e Produto da suporte a

entrega de produtos e servigos com alta qualidade, fornecendo a equipe do projeto e
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aos gerentes de todos os niveis, a visibilidade apropriada e o feedback sobre os

processos e produtos de trabalho associados ao longo do ciclo de vida do projeto.

Para cuidar dessas atividades, Garantia da Qualidade de Processo e Produto possui

algumas praticas especificas, sao elas:
1. Avaliar Objetivamente processos e Produtos de Trabalho;
2. Fornecer um Entendimento Objetivo.

O Detalhamento dessas praticas pode ser consultado na segao 4.6.

4.7 Gestao de Configuragao

Em resumo, Gestdo de Configuracdo € uma disciplina que aplica supervisao e
diregdo técnica e administrativa ao identificar e documentar as caracteristicas
funcionais e fisicas de um item de configuragdo, controlar as mudangas dessas
caracteristicas, registrar e reportar a situagdo do processamento e implementagao
das mudangas, verificar a conformidade com os requisitos especificados. (Carnegie
Mellon,2006)

O propodsito da Gestdo de Configuragdo € estabelecer e manter a integridade dos
produtos de trabalho, utilizando identificacdo de configuragcdo, controle de
configuragdo, balangco de configuracdo e auditorias de configuragdo. (Carnegie
Mellon,2006)

Séo tarefas da Gestdo de Configuragao: ldentificar a configuragdo de produtos de
trabalho selecionados que compdem as baselines em determinados pontos ao longo
do tempo; controlar as alteragdes dos itens de configuragao; construir ou fornecer
especificagbes para construir produtos de trabalho a partir do sistema de gestédo de
configuragdo; manter a integridade das baselines; fornecer estado e dados de
configuragbes atuais precisos para desenvolvedores, usuarios finais e clientes.
(Carnegie Mellon,2006)

Os produtos de trabalho colocados sob gestdo de configuragao incluem os produtos
gue sao entregues ao cliente, produtos de trabalho internos selecionados, produtos
adquiridos, ferramentas e outros itens que sao utilizados para criar e descrever

esses produtos de trabalho. (Carnegie Mellon,2006)
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Pode ser necessario colocar os produtos adquiridos sob gestdo de configuragao pelo
fornecedor e pelo projeto. Convém que sejam estabelecidas clausulas no contrato
de fornecimento para a condugao da gestao de configuragdo. Convém também que
sejam estabelecidos e mantidos métodos para garantir que dos dados estejam

completos e consistentes. (Carnegie Mellon,2006)

A gestdo de configuracdo de produtos de trabalho pode ser executada em varios
niveis de granularidade. Os itens de configuragdo podem ser decompostos em
componentes de configuracéo e unidades de configuragdo. Apenas o termo “item de
configuragao” é utilizado nesta area de processo. Portanto, nestas praticas, “item de
configuragdo” pode ser interpretado como um “componente de configuragdo” ou

“‘unidade de configuragao”, conforme seja apropriado. (Carnegie Mellon,2006)

Esta area de processo se aplica ndo somente a gestdo de configuragdo em projetos,
mas também a gestdo de configuracdo dos produtos de trabalho da organizagao,
como padrdes, procedimentos e bibliotecas de reuso. (Carnegie Mellon,2006)

A gestao de configuragao esta focada num rigoroso controle dos aspectos gerenciais
e técnicos dos produtos de trabalho, incluindo o sistema entregue. (Carnegie
Mellon,2006)

Esta area de processo cobre as praticas para a execug¢do da funcédo de gestédo de
configuragédo e € aplicavel a todos os produtos de trabalho que s&o colocados sob

gestao de configuragao. (Carnegie Mellon,2006)

De forma resumida, as metas que devem ser adotadas na Gestao de Configuragao

s&o 3:
o Estabelecer Baselines;
e Rastrear e Controlar Alteracoes;
e Estabelecer a Integridade.

O Detalhamento dessas metas pode ser consultado na segéo 4.7.
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5 Conclusao

Conclui-se que devido o mercado de desenvolvimento de software atualmente ser
tdo competitivo, as organizagbes do ramo necessitam de um modelo ou um guia
para controlar seus processos e assim desenvolver softwares que satisfagam as
expectativas do cliente. Isso € fundamental para manter a organizagdo em um nivel

de competitividade elevado.

O objetivo de atingir a qualidade desejada ressalta a importancia dos processos de
qualidade no desenvolvimento de sistemas, assim como a importancia da adogao de
um modelo focado em gerenciamento, controle, previsdo e qualidade, dentre os
quais o modelo CMMI é um dos mais utilizados atualmente. Isso é devido

principalmente a sua eficiéncia comprovada e seu reconhecimento mundial.

O CMMI tornou-se fundamental para empresas interessadas em conquistar novos
mercados e que desenvolvem projetos e produtos dependentes de conhecimento e
qualidade. O modelo auxilia os mercados em desenvolvimento a conquistarem mais
clientes e atingirem seus objetivos, representando um diferencial importante para os

fornecedores menores e desconhecidos.

A obtengcdo do CMMI significa comprovar para o mundo inteiro que a empresa
percorreu um caminho de melhoria de processo e qualidade, com uma linha de
acdes capaz de leva-la de um estado cadtico a uma situacdo confortavel de
padrées, processos bem definidos e principalmente previsibilidade, além de um
melhor relacionamento com seus clientes, proporcionando a empresa um panorama

claro e mais competitivo.

Recomenda-se que os Departamentos de Tecnologia do Negodcio analisem seus
processos com as recomendacgdes apresentadas por este trabalho para identificar o

que é preciso fazer para conquistar o nivel 2 de maturidade do CMMI.
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