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RESUMO

Em muitas empresas de desenvolvimento de software, os técnicos e analistas
acabam fazendo a funcdo de “bombeiros”, fazendo ajustes de dultima hora,
trabalhando sobrecarregados por horas sem descanso, por falta de planejamento. E
com isso, ndo |lhes sobra tempo para implantar melhorias necessarias aos seus
processos, fazendo com que novos “incéndios” ocorram e novamente facam com
gue eles percorram um caminho diferente do inicialmente planejado, sem que haja
novo planejamento que suporte as eventuais mudancas. Esse circulo pode e deve
ser quebrado pela TI, através de mudancas que exigirdo certo esforco e tempo, mas
que, certamente, sera compensado. No entanto, como realizar esta mudanca? A
adocdo do modelo CMMI® como referéncia no gerenciamento de projetos de
Software é recomendada por muitos especialistas. Trata-se de uma proposta do SEI
(Software Engineering Institute) que serve com um guia destinado a melhorar os
processos organizacionais e estabelece critérios para auxiliar o gerenciamento nas
fases de desenvolvimento, a aquisicdo e a manutengédo de produtos e servigos. O
CMMI® é um documento composto com recomendacdes baseadas nas melhores
praticas de gestéo ja realizadas por empresas de TIl. Elas sédo colocadas de maneira
estruturada que visa auxiliar a organizacao a estabelecer prioridades para melhorias
€ 0S passos para implanta-las. Este trabalho apresenta um estudo de caso em uma
empresa prestadora de servicos na area Tl, de pequeno porte, voltado a se realizar
um diagndstico sobre seus processos, comparando-os com o0s requisitos do CMMI®-
DEV para nivel 2. A partir desta andlise, apontamos seus principais pontos de
melhoria nos processos e sugerimos algumas possiveis solu¢des para auxilio de
seus gestores a definirem prioridades para futuras melhorias.

Palavras-chave : 1.CMMI-DEV 2.Mapeamento de Processos 3. Desenvolvimento de
Software



ABSTRACT

In many software development companies, the technicians and analysts end up
doing a “fire-man” duty. They fix last minutes problems and work for hours
without a rest. All as a result of a planning lack. They have no time left to
implement necessary process improvements, what makes the “fires” to happen
again and make them go thought a different path from the planned initially, with
no plan to support the possible changes. This cycle could be and actually should
be broken by IT. The necessary changes demand time and effort, but they
certainly pay off. However, how can IT realize these changes? The adoption of
CMMI® model as a reference in Software Project Management is recommended by
many specialists. The model was proposed by the SEI (Software Engineering
Institute) and it is used as a guide to improve company’s processes, stating
standards that help to manage the development, acquisition and maintenance of
products and services. The CCMI® is a document composed with recommendations
that were based on the management best practices held in IT companies. This
document presents a case study, conducted in small IT service company, that
realized a diagnosis about the company’s own processes and compared it with the
CMMI®-DEV level 2. From this analysis, the main items identified to be improved in
the process were pointed and also some suggestions were given to help the
managers define the priorities for future improvements.

Key-words : 1. CMMI-DEV, 2. Process Mapping, 3. Software Development
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1 INTRODUCAO

As empresas desenvolvedoras de software e prestadoras de servigos na area
de tecnologia da informacéo visam atender as necessidades de seus clientes nao
somente para proporcionar-lhes um bom atendimento, mantendo um bom padréao de
entrega de seus produtos, mas também com a finalidade de manter fiel um cliente
satisfeito. O mercado onde essas empresas estdo inseridas, no contexto brasileiro,
estd em franca ascensdo, mas isso ndo impede que os efeitos da concorréncia
sejam sentidos por elas. A maioria das empresas desse tipo € de pequeno porte,
normalmente ndo tendo mais de 25 colaboradores, e de gestdo orientada a
demanda. Esse tipo de gestdo faz com que a forca tarefa dessas empresas tenha
comportamento reativo para resolucdo de problemas fazendo com que o0s
planejamentos iniciais de cada projeto nunca sejam cumpridos, incorrendo em
atrasos e desgastes com clientes.

Muitos gestores gostariam de adotar o modelo CMMI®-DEV como referéncia
no gerenciamento de projetos de Software, porém, por tratar-se de empresas de
pequeno e médio porte, a certificacdo para esse tipo de empresa, que é algo muito
dispendioso, torna-se inviavel.

Independente da certificacdo, a adocéo de praticas orientadas pelo modelo
CMMI®-DEV é extremamente benéfica. A proposta desse trabalho € identificar quais
caracteristicas do CMMI®-DEV Nivel 2 podem ser aplicadas em uma empresa de
médio porte, de acordo com sua realidade, de maneira a padronizar seus processos

e, com isso, melhorar a qualidade dos produtos e servicos prestados por ela.

1.1 TEMA

O tema deste projeto de conclusdo de curso € a analise dos processos
internos da empresa lonics a fim de se identificar pontos de melhoria fazendo uma
analise situacional dos processos atualmente adotados por ela no setor de
desenvolvimento de software tendo como referéncia os requisitos de CMMI®-DEV
Nivel 2.
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Para isto, no decorrer do trabalho, sdo apresentadas as etapas das
metodologias utilizadas e dos seus principais aspectos, presentes no sistema

proposto.

1.2 JUSTIFICATIVA

Os técnicos e analistas que trabalham em empresas do setor de tecnologia da
informag&o, onde 0s processos nao estdo bem definidos e padronizados, acabam
por adotar métodos proprios, muitas vezes diferentes dos adotados por seus
colegas. Esse fato, em empresas de desenvolvimento de software, torna o
monitoramento das tarefas mais dificil e conseqientemente a avaliacdo da producao
guase impossivel. Outro fato negativo € que o conhecimento a cerca dos processos
necessarios é dependente do colaborador e caso, este tenha que ser substituido, o
novo colaborador fara o trabalho de maneira diferente.

O mapeamento para identificacdo dos processos traz consigo a necessidade
de uma padronizacdo onde usamos como base o CMMI®-DEV nivel 2. Nem todas
as praticas do CMMI®-DEV Nivel 2 forma possiveis de ser implementadas no
decorrer deste trabalho, mas algumas, mais urgentes e as mais simples ja foram
identificadas e o resultado pode ser visto imediatamente. Para as demais, foi feito
um diagnostico, que servirA para a empresa como guia para futuras
implementacgoes.

Analogamente, podemos dizer que ao final deste trabalho, temos um Norte,
um plano de trabalho montado para a implementacdo das melhores préaticas de
gestdo de acordo com o CMMI®-DEV.

Assim, com o desenvolvimento deste projeto de conclusdo de curso,
obtivemos conhecimento e experiéncia, € um modelo ideal para aplicacdo de
CMMI®-DEV Nivel 2 em empresas de pequeno e médio porte, independente de
certificacdo, mas visando uma significativa melhora do gerenciamento de projetos o

qual poderé ser utilizado como referéncia.
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1.3 OBJETIVOS

13.1

Objetivo geral

No decorrer do curso de Sistemas de Informacéo, foram identificados varios

fatores que contribuem para que um projeto possa fracassar. Além da tecnologia

empregada e o conhecimento técnico envolvido, o gerenciamento de projetos é de

importancia crucial. Entre muitas outras, as disciplinas de Analise de Sistemas,

Engenharia de Software e Datawarehouse mostraram estudos e possiveis

metodologias de desenvolvimento e gerenciamento de projetos.

O objetivo deste trabalho é utilizar essas metodologias para realizar o

mapeamento dos processos e, paralelamente, construir um diagnostico de uma

empresa com base no modelo de gerenciamento CMMI®-DEV Nivel 2.

1.3.2

Objetivos especificos

* Mapear e identificar os processos que sao realizados atualmente pela

empresa,

* Identificar possiveis falhas e pontos de melhoria imediata nos processos

mapeados;

» Documentar os processos que ja atendem aos requisitos;

* Fazer uma analise situacional entre 0s processos que a empresa pratica e

as exigéncias do CMMI®-DEV Nivel 2;

e Construir um Plano de trabalho que permita aos gestores da empresa

implantar futuramente as melhorias necessarias identificadas nesse

trabalho.
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2 EMPRESA DE DESENVOLVIMENTO

2.1 AREA DE ATUACAO

Escolhemos a empresa lonics que gentilmente nos aceitou para a conducgao
desse trabalho por ser uma empresa solida, de médio porte e em estado de franca
expansao.

A lonics é uma empresa com atuacao ha 20 anos no segmento de automacao
e gerenciamento de combustiveis e oferece servi¢cos de apoio a gestdo de processos
de abastecimento de veiculos. Igualmente, a lonics também atua no nicho de
controle do abastecimento de frotas, para o qual dispde de uma gama de produtos
que visam a garantia da integridade e agilidade dos abastecimentos realizados tanto
em planta fixa, como em comboios. A empresa atende clientes de governos,
prefeituras, usinas, transportadoras, empresas agricolas e o comércio em geral.

Neste contexto os varios setores da empresa interagem de acordo com a

missao e visao da empresa:

Misséo:

Prover ao mercado solucdes inteligentes e inovadoras de gestdo e
automacao, com elevado padrdo tecnoldgico, contribuindo para o avanco social e
econdmico global (IONICS, 2008).

Visdo:

Manter-se lider nacional no mercado de automacdo de postos de
combustiveis e controle de abastecimento de frotas, buscando ser referéncia na
América Latina até 2010 (IONICS, 2008).
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A distribuicdo funcional dos diversos setores da empresa, de acordo com o

Relatério de Estrutura de Gestéo e Operacéo (REG, 2007) da empresa é a seguinte:

Diretor Presidente

Diretor Geral
4

Deserwolvimento B Syporte Técnico
SW SwW

I

Cliente / Mercado
opeaisyy / jusiid

% ! A—

2
1 g : :
= '
(e ! ”. H
[ ! i
DR . Suporte Técnico Lo
2 ;
' 8 i Vendas Cl e -
1 g: Admm.Comercial Producdo e Sistema de Gestdo |l gy
L : .
= Suprimentos da Qualidade

Fornecedores

Juridico Adm. Pessoal .,
Juridico interno Fatu, Expedig o Financeiro
Contabilicade Recep

G0

Figura 1: Distribuicdo Funcional da lonics
Fonte: lonics (2007, p. 01).

A érea de atuacdo deste trabalho serd no setor de Solugbes de Software,
mais precisamente nas areas de Desenvolvimento e Suporte Técnico, e também nas

areas do Comité de Produtos e GP — Gestéo de Projetos.

2.2 METODOS APLICADOS

O trabalho foi realizado em trés grandes Etapas:

* Mapeamento de Processos;

* Andlise Situacional dos Processos Validados;

* Recomendactes de Implementacdo de melhorias.

Para a realizagdo de Trabalho, foi necessario conhecimentos a cerca de

Mapeamento de processos e CMMI.
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Mapeamento de Processos: Mapeamento de processos € fundamental na
identificacdo dos Processos essenciais e para analise sistémica da organizacéao.

A metodologia empregada para o mapeamento de processos de acordo com
o modelo Botton — Up, onde primeiramente € realizado o mapeamento de todas as
atividades e posteriormente feita a identificacdo dos subprocessos, processos e
macro processos em toda cadeia de producdo de software. De acordo com a
estrutura aplicada, o modelo de mapeamento baseado em PMBOK “Os grupos de
processos de gerenciamento de projetos estdo ligados pelos objetivos que
produzem. Em geral, as saidas de um processo se tornam entradas para outro

processo ou sao entregas do projeto.” (PMI, 2004, p. www.pmi.org/standards

Ciclo de vida

MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Figura 2: Ciclo de Projetos — Mapeamento de Processos Desenvolvimento Software
Fonte: PMI (2004, p. www.pmi.org/standards

Neste trabalho, foram mapeados os processos da area de desenvolvimento
do Software (Nucleos Premium SSG, Nucleo SSG e Nucleo SAAF) bem como as
areas relacionadas: Comité de Produtos que funciona como Escritério de Andlise de
Projetos (EAN) e Geréncia de Projetos (GP).
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EAN - Escritorio de GP - Comité de
Analise de Projetos Produtos

/ SOLUCOES DE SOFTWARE \

Desenvolvimento  Suporte Técnico
de SW de SW

Nucleo Premium SSG

Nucleo SSG

Nucleo SAAF

TI

i —/
T

Figura 3: Mapeamento de Processos — Areas Mapeadas

Para que possamos compreender melhor a ciéncia de mapeamento de
Processos, € preciso conhecer os conceitos de elementos que envolvem essa area
como:

* Macro-Processo;

» Processo;

e Tarefa;

» Entradas e Saidas de um Processo;

* Procedimento.

Macro-Processo: € 0 conjunto de processos, em um nivel maior de
agregacéo que tem a finalidade de cumprir a missédo visando alcancar os objetivos
estratégicos e que geram valor & organizacdo. “E um processo que geralmente
envolve mais de uma funcdo da organizacdo, e cuja operagao tem impacto
significativo nas demais funcdes da organizacdo”. (GOUILLART; KELLY, 1995,

p.44).

Processo: é um conjunto de atividades que atuam coordenadamente de
acordo com suas entradas e saidas (DAVENPORT, 1993) cujo objetivo visa atender

0s requisitos de pelo menos um dos seguintes elementos:
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+ Clientes;
* Acionistas;

* Governo (Exigéncias Legais).

Entrada Saida

Figura 4: O processo visto como a “caixa transparente” (conjunto de atividades)
Fonte: SILVA (1998, p. 55,56).

Tarefa: € uma sequiéncia de atividades continuas, bem definidas, com inicio e
fim determinados, executada de acordo com procedimentos e padrbes pré-definidos
e padronizados. De acordo com Leplat ou Laville (LEPLAT, 1984; LAVILLE, 1993),
tarefa pode ser descrita como um trabalho preestabelecido, escrito de maneira
sequencial, ou seja, atividades ordenadas que devem ser executadas em
determinadas condi¢des, ou seja, aquilo que operador deve fazer a fim de se atingir

um determinado objetivo prescrito.

Entradas e Saidas: S&o 0s insumos necessarios e os produtos gerados em

cada processo respectivamente.

Procedimento: E um documento que contém uma instrucéo de trabalho cujo
objetivo é orientar o executante de uma tarefa quanto aos requisitos necessarios e

trabalhos que devem ser executados para o atendimento do objetivo da tarefa.

Numa analise de Processos € preciso que figuem identificados claramente os
seguintes itens:

*  Fluxo;

* Sequéncia das atividades;

» Dados e informagfes que sao pré-requisitos;

» Dados, produtos e informacdes geradas pelo Processo;

* Funcgdes Envolvidas (pessoas);
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* Relacdes e dependéncias entre as atividades e entre processos;
» Interfaces com Fornecedores, Clientes e Meio Ambiente (Mercado,

Concorrentes, Governo, Partes Interessadas e Sociedade).

Obter um bom mapeamento dos processos permite que seja possivel uma
maior visualizacdo dos pontos criticos dos processos envolvidos e com isso uma
maior facilidade de se definir pontos de medicdo e analise de desempenho para
acompanhamento e definicdo de metas.

A maneira mais simples de se representar um processo é através de
fluxogramas, que consiste na representacdo grafica da seqiéncia de passos do
processo através do uso de simbolos simples que consigam apresentar as
atividades. “E o primeiro dos varios instrumentos de medicdo, relacionados em
ordem de necessidade, é o grafico de processos. E um registro minucioso, que
indica a sequéncia de qualquer processo”. (MOGENSEN, 1932, p. 133).

Através dos Fluxogramas é possivel visualizar como o0s elementos se
relacionam além de facilitar a comparacdo com o processo real durante auditorias.
Permite ainda, a identificacdo clara e precisa de pontos em que existe redundancia
proporcionando maneiras de se determinar como melhorar a atividade, sendo um
elemento-chave no aperfeicoamento dos Processos Empresariais. Além disso, sua
facil representacdo e melhor entendimento proporcionam uma maior facilidade de
comunicacao entre os envolvidos.

Neste trabalho, utilizamos a representacdo através de Diagramas de Blocos

Multifuncionais. Cada elemento tem uma funcao que esta representada a seguir:

ELEMENTO GRAFICO DESCRICAO

Representa uma funcdo (cargo na organizacdo/pessoa) que
desempenha a atividade. Os processos seguintes a sua posicdo no
fluxograma devem ser desempenhadas pela pessoa que ocupa a
funcdo descrita dentro do elemento grafico. Caso esse elemento venha
precedido de um documento, significa que ele estd recebendo o
documento em questao.

Exemplo: Analista de Sistemas Jr.

Representa uma atividade com diversos passos a serem empregados.
Para um melhor entendimento dessa atividade € necessario um
Atividade documento auxiliar que descreva em maiores detalhes os passos
Complexa executados em cada tarefa. Normalmente, esse documento é chamado
de Procedimento Operacional ou Instrucéo de Trabalho.

Exemplo: Correcdo de Bugs de Configuracdo
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ELEMENTO GRAFICO

DESCRICAO

Representa uma atividade que ndo existe. Ela também pode estar em

AR (1T processo de implantagdo ou em fase de analise para possivel
Existente implantacgéo futura.
Representa uma atividade de facil entendimento com descricdo
Atividade sumarna.
Simples

Exemplo: Imprimir

Processo Pré-

Representa um processo pré-definido. Ou seja, um processo que esta

definido mapeado em outro documento.
Anotacgdes L n L

Contém informac6es adicionais ao elemento a que ele aponta.

E— Sentido do fluxo do Processo Existente.

——————————————— 4 Sentido de fluxo de Processo Inexistente. (a ser implantado)
Conexao de dependéncia. Significa que para que a atividade possa ser
executada é obrigatdria a existéncia do item conectado.

o0

Exemplo: Para a tarefa Imprimir, € necessario ter acesso ao
documento com as especificacdes padrdo de impressao
Representa um Ponto de Decisdo. Um instante de tempo dentro do
processo em que € necessaria uma andlise prévia de acordo com

Decis3o parametros pré-definidos que determinara a proxima atividade a ser

executada cuja resposta devera ser Sim ou N&o.

Exemplo: Documento foi aprovado?

®,®

Representam Respectivamente as repostas as decisdes sendo: Nao e
Sim, respectivamente.

DEPARTAMENTO

Representa um departamento ou area da empresa. Utilizado quando se
quer representar interface de um processo com outros departamentos.

Exemplo: Nucleo de Testes de Software.

TERMINADOR

Representa o fim de um processo. O fim de um processo pode ser
apenas o término das atividades envolvidas por ele ou ainda o elemento
final a que ele se destina e que a empresa nao pode controlar.

Exemplo: Cliente, Governo ou simplesmente FIM.

Representa um departamento ou area fora da empresa que a empresa
tem como controlar. Utilizado quando se quer representar interface de

ORGANISMO um processo com outros elementos.
EXTERNO
Exemplo: Filiais, Fornecedores, Representantes Comerciais,
Setores alheios ao processo (ex. Juridico) etc.
Documento Representa um documento que pode ser em meio digital ou fisico.
Exemplo: E-mail, contratos, autorizagdes assinadas, formular  ios,
cronogramas etc.

Representa uma reuniéo ou instrugfes verbais.
Exemplo: Reunido diaria de equipes.
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Elemento gréfico Descricdo
m k Representa um documento critico e controlado que pode ser em meio
digital ou fisico e que somente pode ser modificado por pessoas
EEE autorizadas e de acordo com procedimento especifico.
Exemplo: Modelos de Contratos, Itens de Configuracdo Padrédo de
DOCUMENTOS Versoes etc.
CONTROLADOS

Arquivo Representa um arquivo virtual, ou seja, o arquivo em meio eletrénico.
Servidor Exemplo: Memoria no Servidor, Cd, Videos, fitas de Backup et c.

Representa um arquivo real, ou seja, o arquivo em meio fisco
armazenado em local especifico
Exemplo: Contratos assinados, autoriza¢cdes de compras etc.

‘>
Arquivo
Fisico

A Representa uma informacéo gerada através de intuicdo, ndo seguindo
@ INSIGTHS uma tarefa pré-determinada. Exemplo: Idéias de melhorias, noticias
do mercado.
Representa um servidor ou um conjunto de servidores com todas as
- suas funcionalidades. (Softwares disponiveis, tratamento de
Servidores permissdes, Banco de dados compartilhados etc.)
1 . - . , . o -
‘ Representa comunicacgdes feitas através de ligacdes telefénicas.
! Exemplo: Solicitacdes recebidas através de Call Center e
registradas pelo atendente, ndo pelo solicitante.
AREAS
DIVERSAS
Representa uma area diversa da area em que o processo foi mapeado.
Pode representar um local fisico também.
Exemplo: Instalacdes do Cliente.
0
% Representa a entrega de um material fisico.
Exemplo: Entrega de manuais impressos.
Entrega

Elemento utilizado quando se deseja representar algum item néao
relacionado anteriormente.
Exemplo: Marcas diferentes de um mesmo produto.

Quadro 1: Legenda de Elementos de Fluxograma de Blocos
Fonte: Adaptado de PMBOK (PMI, 2004) e uso da notacdo da ferramenta Visio —
Diagrama Multifuncional (VISIO, 2003).

Para se obter um melhor entendimento acerca dos processos da empresa €
necessario se ter um meétodo que permita o levantamento dos dados com a maior
isencado possivel. O método escolhido para esse trabalho foi 0 método de entrevistas
devido ao pequeno contingente de pessoas que trabalham na area de
desenvolvimento de produtos, o que permitiu uma entrevista individual com a maior

parte dos integrantes das equipes de trabalhos.
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A fim de ndo haver qualquer direcionamento na condu¢cdo das entrevistas,

nao foi realizado o estudo de CMMI®-DEV antes da preparacdo das entrevistas e

sim somente o interesse de se levantar os processos de maneira a conhecer o

trabalho realizado pela empresa.

Para se executar entrevistas foram utilizadas metodologias simples de

levantamento de informacdes através das entrevistas compreendendo os seguintes

conceitos aprendidos durante o curso (TODESCO, 2008).

Preparacdo: € necessaria preparacao prévia antes da sua execucao.
Primeiramente é necessario definir quais areas e pessoas serao
entrevistadas, marcar uma agenda especifica determinando os prazos
méaximos e minimos dedicados a cada entrevistado. E preciso se ter um
conhecimento geral prévio a cerca do processo a ser mapeado para
auxiliar na conducao das entrevistas.
Abordagem do entrevistado: Esclarecer o entrevistado, no inicio da
conversa sobre os assuntos que serdo abordados na entrevista.
Entrevista: Solicitar as informacfes sobre o processo em estudo ao
entrevistado com maior detalhamento possivel, observando-se o seguinte:
o Deixar o entrevistado a vontade
0 Fazer perguntas sobre o processo como: Que é feito? Como é
feito? Quando é feito? Onde é feito? Quem faz? Para quem é
feito? Por que é feito? Qual o volume de trabalho? Qual o custo?
Quais registros gerados?
o Na&o fazer comentarios que expressem julgamentos que possam
conduzir erroneamente o entrevistado.
N&o esquecer de anotar tudo.
Escutar mais do que falar

Esclarecer possiveis duvidas

o O O O

Gerenciar o tempo: Procurar manter a conversa no mesmo foco

inicial, sem distracdes ou consideracdes desnecessarias.

o Estar atento a tudo que acontece durante a entrevista no
ambiente de trabalho.

0 Solicitar cépia de documentos existentes sempre que possivel
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* Validagdo dos dados anotados: Mostrar ao entrevistado todas as
anotacdes para se certificar de que ndo houve entendimentos erréneos
sobre os relatos.

* Encerramento: Corrigir 0os erros anotados pelo entrevistado e solicitar
informagdes, como se existem outras pessoas que conhecam do mesmo
processo para que vocé possa consultar pra obter mais informacgdes caso

necessario.

O resultado das entrevistas estd mapeado em Fluxogramas que serao vistos
ao longo deste trabalho.
Cada Fluxograma de Processo faz referéncias a outros documentos que o

complementam, segundo a notacdo explanada anteriormente.
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3 CMMI®-DEV — CAPABILITY MATURITY MODEL INTEGRATION

CMMI®-DEV surgiu de uma iniciativa da SEI (Software Engineering Institute)
da Universidade de Carnegie Mellon e o MITRE Corporation, que em meados de
1986 criaram um framework de desenvolvimento de processos. Esse Framework,
chamado de CMM (Capability Maturity Model), descrevia os elementos de um
processo baseados nas praticas adotadas por empresas privadas e governamentais
de destaques na época (CMMI®-DEV, 2006).

Ao longo do desenvolvimento desse framework varias versdes surgiram,
incorporando ao longo dos anos, conceitos das melhores praticas de gestdo de
processos aprendidas pela equipe ao longo do tempo. Devido a necessidades
especificas de cada setor de trabalho, acabou surgindo o SW-CMM (CMM para
software), destinado a descrever os padrées de processo especificos para area de
desenvolvimento de software. Porém, com o surgimento de outros padrbes de
gerenciamento de processos criados pela propria SEI para atendimentos de diversos
setores do mercado, como o0s de gerenciamento de processo para recursos
humanos (People CMM) e engenharia (SE-CMM -System Engineering CMM),
gerou-se uma grande confusdo de nomenclatura e padrdes pois ndo vinham sendo
desenvolvidos de forma ordenada. (Swarowsky e Deschamps 2008).

Visando solucionar os conflitos gerados e criar um sistema uUnico de
avaliacdo de empresas para Certificacdo, a SEI adotou a estratégia de compatibilizar
o SW-CMM com a norma ISO (International Standards Organization),
especificamente com a ISO 15.504. Com isso, surgiu entdo CMMI®-DEV (CMM-
Integrated), ou seja a integracdo dos CMM's (HEIDRICH, 2005).

CMMI®-DEV é, portanto, um modelo de qualidade determinado através de um
conjunto das melhores préticas de gestdo de processos para desenvolvimento de
projetos e produtos, estruturado de maneira incremental segundo requisitos bem
definidos de acordo com cada nivel de maturidade do Sistema de Gestéo, criado
com o objetivo de melhorar a qualidade e produtividade nas organizagbes que 0
adotam.
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3.1 ESTRUTURA DO CMMI®-DEV

O grau de maturidade, dada a capacidade de producdo e garantia da
qualidade de uma organizacdo visando o Sistema de Gestdo de Processos para
desenvolvimento de softwares, de acordo com CMMI®-DEV, abordagem em
estagios (staged), € determinada através de cinco niveis, de acordo com o
atendimento dos requisitos contidos em cada um deles, sendo inicial, repetivel,

definido, gerenciado e otimizado, conforme quadro a seguir:

Nivel Maturidade Etapas Area do Processo
1 Inexistente - Inexistente
2 Gerenciamento - Gerencia de Requisitos
Basico de - Planejamento de Projeto
Projetos - Monitoramento do Projeto

- Medicéo e Analise

- Garantia de Produto e Processo
- Gerenciamento de Fornecedores
- Gerencia de Configuracao

3 Padronizacdo de - Desenvolvimento de Requisitos
Processos - SolucBes Técnicas
- Integracdo de Produtos
- Verificagdo
- Validagéo

- Foco no Processo Organizacional

- Definicdo do Processo Organizacional

- Treinamento Organizacional

- Gerenciamento Integrado de Projetos

- Gerenciamento de Riscos

- Integracao de Equipes

- Andlise de Decisao e Resolucdo

- Ambiente Organizacional para Integracdo

4 Gerenciamento - Desempenho do Processo Organizacional
Quantitativo - Gerenciamento Quantitativo do Projeto

5 Melhoria - Inovacao e Implantacéo Organizacional
Continua - Andlise de Causa e Resolucéo

Quadro 2: CMMI® -5 NIVEIS
Fonte: CMMI®-DEV (2006, p. 23).

CMMI®-DEV Nivel 1 — Significa que a empresa consegue desenvolver um
software, porém ndo de forma gerenciada, o que nao garante que os produtos
desenvolvidos pela mesma organizacdo tenham o mesmo desempenho no

desenvolvimento.

CMMI®-DEV Niveis 2 e 3 — A empresa tem capacidade de gerenciar um

projeto e seus requisitos e também os processos sdo controlados, medidos e



28

executados. Sendo que no Nivel 2 a visdo é mais focada em produto (visdo de
processo) e no Nivel 3, abrange uma visdo maior, mais voltada para gerenciamento
de negdcios da organizacdo. Sao 0s niveis que mais trazem retorno imediato com

sua implementacéo.

CMMI®-DEV Niveis 4 e 5 — Sao Niveis que integram uma visao de agregar
valor a organizagéao (visdo de macro-processo), tendo como funcionalidades extras a

melhoria continua e inclusdo sistematica de novas tecnologias.

3.2 CMMI®-DEV — NIVEL 2

Dizer que uma empresa se encontra no Nivel 2 de CMMI®, € o mesmo que
falar que os processos de desenvolvimento dessa empresa sao planejados,
executados, medidos e controlados de acordo com um plano documentado e ainda
gue existem mecanismos formais para a correcdo de desvios. As sete areas de
processo abordadas nesse Nivel sdo:

1) Gerencia de Requisitos

2) Planejamento de Projeto

3) Monitoramento do Projeto

4) Medicao e Analise

5) Garantia de Produto e Processo

6) Gerenciamento de Fornecedores

7) Gerencia de Configuracéo

O quadro a seguir, apresenta a Estrutura Analitica das areas de processo
abordadas pelo CMMI®-DEV cujas subpraticas estdo enumeradas sob o codigo IT,
qgue significa Item. Cada uma das subpraticas estdo detalhadas no Anexo A, que
contém todas as informagfes levantadas durante o Processo de estudo do CMMI
para que pudéssemos fazer a correlacdo das praticas sugeridas por CMMI com
aguelas adotadas pela empresa.

Vale frisar que a prépria SEI recomenda um método para avaliacdo do CMMI

em empresas, 0 SCAMPI. Trata-se de um Documento de Definicdo do Método
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(MDD do SCAMPI) que foi criado pra orientar os avaliadores autorizados pelo
Instituto de Engenharia de Software — SEI. Maiores detalhes podem ser encontrados

em: http://www.sei.cmu.edu.

Resumidamente, o MDD do SCAMPI € dividido em trés partes: A parte |
descreve o contexto de avaliacdo do método, conceitos e arquitetura do CMMI, a
parte Il contém a descricdo da cobertura das exigéncias do método e detalhamento
das atividades e préticas associadas a cada um dos processos e a parte Illl possui os
apéndices do MDD.

N&o é objetivo deste trabalho, estudar detalhadamente e apresentar o método
SCAMPI, sendo que este método nédo foi utilizado em nossa avaliacdo, uma vez que
ele € extremamente complexo e extenso, utilizado normalmente por auditores
profissionais.

Para aqueles que desejam tornar-se profissionais nesta area, ou obter um

maior conhecimento, fica a referéncia para possam se aprofundar no assunto.
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Area Praticas Gerais IT Praticas Especificas
1 SP 1.1 Obter um Entendimento dos Requisitos
2 SP 1.2 Obter Comprometimento com os Requisitos
Gerencia de SG 1 Gerenciar 3 SP 1.3 Gerenciar Mudancas de Requisitos
Requisitos Requisitos 4 SP 1.4 Manter Rastreabilidade Bidirecional dos Requisitos
5 SP 1.5 Identificar Inconsisténcias entre Trabalho de Projeto e
Requisitos
6 SP 1.1 Estimar o Escopo do Projeto
SG 1 Estabelecer 7 SP 1.2 Estabelecer Estimativas de Atributos de Produtos de Trabalho
Estimativas e Tarefas — - -
8 SP 1.3 Definir Ciclo de Vida do Projeto
9 SP 1.4 Determinar Estimativas de Esforco e Custo
10 SP 2.1 Estabelecer o Orcamento e Cronograma
Planejamento de 11 SP 2.2 Identificar Riscos dp Projeto
; 12 SP 2.3 Plano para Gerenciamento de Dados
Projeto SG 2 Elaborar um :
: 13 SP 2.4 Plano para Recursos do Projeto
Plano de Projeto - - —
14 SP 2.5 Plano para Conhecimentos e Perfis Necessarios
15 | SP 2.6 Plano para Envolvimento de stackeholders
16 SP 2.7 Estabelecer o Plano de Projeto
SG 3 Obter 17 SP 3.1 Revisar Planos que Afetam o Projeto
Comprometimento 18 SP 3.2 Conciliar Niveis de Trabalho e Recursos
com o Plano 19 SP 3.3 Obter o Comprometimento com o Plano
20 SP 1.1 Monitorar os Pardmetros de Planejamento do Projeto
21 SP 1.2 Monitorar os Compromissos
SG 1 Monitorar o 22 SP 1.3 Monitorar os Riscos do Projeto
Projeto em Relagéo 23 SP 1.4 Monitorar o Gerenciamento de Dados
Monitoramento ao Plano 24 SP 1.5 Monitorar o Envolvimento de stackeholders
do Projeto 25 | SP 1.6 Conduzir Revisdes de Progresso
26 SP 1.7 Conduzir RevisGes em Marcos
SG 2 Gerenciar a 27 | SP 2.1 Analisar Problemas
Acoes Corretivas até 28 SP 2.2 Tomar Ac¢bes Corretivas
0 Encerramento 29 SP 2.3 Gerenciar as Acfes Corretivas
30 SP 1.1 Estabelecer Objetivos de Medicdes
SG 1 Alinhar as 31 | SP 1.2 Especificar Medidas
Atividades de SP 1.3 Especificar Procedimentos de Coleta e armazenamento de
Medico o medic&o e andlise 32 | Dbados
i
Anélige 33 | SP 1.4 Especificar Procedimento de Andlises
SG 2 Fornecer 34 SP 2.1 Coletar Dados de Medicdes
Resultados de 35 | SP 2.2 Analisar Dados de MedicGes
X 36 SP 2.3 Armazenar Dados e Resultados
Medigbes 2
37 | SP 2.4 Comunicar Resultados
SG 1 Avaliar . -
Objetivamente 38 SP 1.1 Avaliar Objetivamente os Processos
Garantia de processos €
Produtos de 39 | SP 1.2 Avaliar Objetivamente Produtos de Trabalho e Servigos
Produto e
Trabalho
Processo - - - p -
SG 2 Fornecer um 40 SP 2.1 Comunicar e Garantir a Solucdo de N&o-conformidades
Entendimento :
Objetivo 41 SP 2.2 Estabelecer Registros
SG 1 Estabelecer 42 SP 1.1 Determinar o Tipo de Aquisi¢cdo
acordos com 0 43 | SP 1.2 Selecionar Fornecedores
fornecedor
Gerenciamento 44 SP 1.3 Estabelecer Acordos com o Fornecedor
de 45 | SP 2.1 Executar o Acordo com o Fornecedor
Fornecedores SG 2 Satisfazer 46 | SP 2.2 Monitorar os Processos Selecionados do Fornecedor
Acordos com o 47 | SP 2.3 Avaliar os Produtos de Trabalho Selecionados do Fornecedor
Fornecedor 48 SP 2.4 Aceitar o Produto Adquirido
49 SP 2.5 Transferir Produtos
SG 1 Estabelecer 50 SP 1.1 Identificar Itens de_ Conflguragoes~ _ _
Baselines 51 SP 1.2 Estabelecer um Sistema de Gestédo de Configuracdo
Gerencia de 52 SP 1.3 Criar ou Liberar baselines
Configuragéo SG 2 Rastrear e 53 | SP 2.1 Rastrear SolicitacBes de Alteracdo
Controlar alteracdes 54 SP 2.2 Controlar itens de Configuracdo
SG 3 Estabelecer a 55 SP 3.1 Estabelecer os Registros de Gestdo de Configuragao
Integridade 56 SP 3.2 Executar Auditorias de Configuracéo

Quadro 3: Estrutura Analitica do CMMI®

Fonte: CMMI®-DEV (2006).
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O mapeamento de processos envolve muito trabalho e é necessario o pleno

envolvimento das pessoas que trabalham no local. Sendo assim, pra fins de obter

maior comprometimento das pessoas envolvidas foi criado o Projeto Bussola.

O Projeto Bussola levou esse nome devido a analogia referente ao Norte

indicado por uma bussola e ao fato de que o mapeamento de processos a andlise

situacional mostrando os pontos que precisam ser melhorados sdo uma espécie de

Norte que indica quais passos ainda precisam ser dados para o alcance da

Exceléncia. Além disso, um projeto com um nome facilita a comunicacdo interna,

pois quando se fala no projeto Bussola todos os envolvidos ja sabem do que se

trata.

Projeto Bussola

Figura 5: Logotipo do Projeto

O projeto de Mapeamento teve o seguinte Cronograma:

Nome da tarefa

Duragao

Inicio

Término

‘ ‘ ‘ Jul/o8 [10/Ago/o8 [7/setio8 [s/0utios
sltlslo[bpD[ols[s][T

1 |PLANO DE DESENVOLVIMENTO DO PROGRAMA 57 dias Sex 25/7/08 Seg 13/10/08 | W

2 Entrevistas - Dia 1 1 dia Sex 25/7/08 Sex 25/7/08| 1

3 Entrevistas - Dia 2 1 dia Qui 31/7/08 Qui 31/7/08 [}

4 Entrevistas - Dia 3 1 dia Qui 7/8/08 Qui 7/8/08

5 Desenhar fluxograma das atividades 20 diasd Sex 25/7/08 Qui 14/8/08

6 Consolidagdo dos processos atuais (ciclos) 7 diasd Qui 7/8/08 Qui 14/8/08

7 Defini¢do dos macro-processos e sub-processos 3 diasd Qui 14/8/08 Dom 17/8/08

8 Consolidagao do fluxograma de cada processo (identificando os 1 dia Qui 4/9/08 Qui 4/9/08
objetos)

2 Andlise dos processos sob o ponto de vista de sua classificagdo 30 diasd Qui 7/8/08 Séab 6/9/08

10 Elaboragdo da cadeia de processos 30 diasd Qui 7/8/08 Séab 6/9/08

u Reunides de Validacdo 1 dia Seg 8/9/08 Seg 8/9/08

12 Workouts 2 dias Qui 11/9/08 Sex 12/9/08

13 Oficina de Indicadores 1 dia Qui 18/9/08 Qui 18/9/08

1 Apresentacdo do redesenho dos Processos 1dia Qui 25/9/08 Qui 25/9/08

15 Elaboragédo de Planos de Agdo 10 dias Ter 9/9/08 Seg 22/9/08

16 Formalizagéo dos planos de agdo pontuais com base nas 15 dias Ter 9/9/08 Seg 29/9/08
validagdes/work-outs

17 Consolidagdo do documento final Plano de Implantagéo de Melhorias 15 dias Ter 23/9/08 Seg 13/10/08
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Na primeira etapa foram feitas as entrevistas para o levantamento de todas as
atividades base desenvolvidas pela lonics. Apds as coletas das informacfes foram
produzidos os desenhos (representacéo grafica) de todas as atividades levantadas e
a segmentacéo dos processos, sub-processos, objetos e atividades.

Na construcdo do Mapeamento de processos foram realizadas apresentacdes
do mapeamento com todos os envolvidos para a visualizacdo dos processos e para
que fossem feitos comentérios sobre provaveis alteragcfes, sejam elas devido a um
mal-entendimento das informacdes coletadas nas entrevistas, sejam elas por
sugestdes de melhorias ja identificadas e de rapida implementacao.

Antes das entrevistas com cada colaborador da empresa, foi feito um
levantamento com os lideres dos setores de desenvolvimento para se obter uma
visao geral de como a empresa funciona, que apresentamos resumidamente:

A empresa lonics dettm uma gama de produtos com que trabalha. Os

principais softwares comercializados pela lonics séo:

1. SSG PREMIUM: Software desenvolvido para clientes de postos de
combustiveis que primam por alta performance. Trata-se de um
software que faz interface entre os dispensers de abastecimento de
veiculo, que detém a informacdo de quanto foi consumido de
combustivel em cada abastecimento e a caixa registradora de forma
automatica e remota. Além disso, ele armazena informacdes gerais de
abastecimento em um banco de dados estruturado de maneira a
permitir visualizagfes de informag6es de nivel gerencial.

2. MULTIPOSTO: Estende a capacidade gerencial do PREMIUM
permitindo o acessando relatérios gerenciais a qualquer hora e

gualquer lugar, ou seja, contém uma interface que permite acesso aos

dados de manieta remota.
3. SSG: Semelhante ao SSG Premium, porém, com menos automacdes

embutidas. Solucéo para gerenciamento de postos de menor trafego

de informacdes, que primam por organizacao.

Além desses produtos, a lonics também possui servicos para controle de

frotas:



33

1. SAAF PISTA: Solugéo criada para maior controle de abastecimento
e consumo de combustivel de frota de veiculos de empresas.

2. SAFF COMBOIQ: Destina-se ao controle dos abastecimentos feitos
pelos caminh8es-comboio. Além de apresentar as funcionalidades do
SAAF Pista, o sistema comunica-se com 0 escritério central para

repassar as informacdes colhidas em campo.

As principais tarefas executadas na lonics sdo a manutencéo dos softwares
comercializados, principalmente em atividades de assisténcia técnica, correcdo de
bugs de sistemas, insercao de novas tecnologias e implantacdo de melhorias.

Por questdo de simplificacdo deste trabalho dada a complexibilidade dos
produtos e servicos produzidos pela empresa, foram mapeados apenas o0s
processos referentes a producéo do Software SSG Premium.

No entendimento dos processos da empresa, foi possivel a identificacdo de
diversos ciclos de trabalho que compde a estrutura de negdécio da empresa:

» Ciclo de desenvolvimento;

» Ciclo de Manutencéo;

» Ciclo de Assisténcia Técnica;

» Ciclo de Andlise de Projeto;

» Ciclo de Processo Decisorio da Alta Direcéo;
» Ciclo de Novos Negocios;

» Ciclo de Contratagéo, Aquisicao e Suprimentos;
* Ciclo de Controle de Dados e Software;

* Ciclo de Gestéo de Pessoas;

* Ciclo Contabil Fiscal;

» Ciclo de Comunicacéo;

» Ciclo Juridico;

* Ciclo de Tramites Administrativos.

Os ciclos identificados contém os processos de trabalho da empresa e foram
Classificados de acordo com a finalidade a que se destinam. (Ver figura 06),
obtendo-se assim a segmentacdo dos processos em finalistico, de apoio e os de

gestao:
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cLENTES

PROCESSOS PROCESSOS DE GESTAO
PRINCIPAIS
Ciclo de Desenvolvimento Ciclo de Andlise de Projeto
Ciclo de Manutencdio Ciclo de Processo Decisdrio da

Ciclo de Assisténcia Alta Diregdo
Técnica Ciclo de Novos Negocios

PROCESSOS DE APOIO

Ciclo de Contratagdo, Aquisi¢do e Suprimentos
Ciclo de Controle de Dados e Software

Ciclo Gestdo de Pessoas

Ciclo Contabil/Fiscal

Ciclo de Comunicagio

Ciclo Juridico

Ciclo de Tramites Administrativos

Figura 6: Diagrama de Ambientes

Os processos considerados finalisticos sdo aqueles exercidos de acordo com
a atividade fim da empresa, por exemplo: desenvolvimento de software. Ja os
processos de apoio sdo aqueles realizados para apoiar a equipe de
desenvolvimento, por exemplo: a compra de softwares e de microcomputadores. Os
processos de gestdo sdo aqueles cuja finalidade é o acompanhamento das
atividades a fim de se gerenciar o projeto. Para a atividade de Segmentacao dos
processos identificados foram realizadas duas tarefas:

* Analise dos processos sob o ponto de vista de sua classificacéo;
» Elaboracao da cadeia de processos.

Processos Principais se referem aos Processos do Negocio fim da
organizacao, referente ao fornecimento de Software; Os processos de Gestao tratam
dos Ciclos referentes ao nivel tatico e estratégico da empresa e também os ciclos de
controle de andamento das atividades-fim; Os processos de apoio referem-se aos
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processos destinados ao suprimento de recursos necessarios ao atendimento das
atividades-fim ao fisco e outras exigéncias legais.
As atividades dessa etapa envolveram os seguintes trabalhos:
» Consolidacao dos processos atuais (ciclos);
» Definicdo dos macro-processos e sub-processos;
» Consolidacéo do fluxograma de cada processo;
e Manualizacao.
Nota: A etapa de manualizagdo dos processos complexos, ou seja, a
criagdo de procedimentos e instrugdes de trabalho foi feita de
maneira parcial. Essa atividade sera realizada posteriormente

pela lonics.

Além disso, como esse trabalho ndo tem a intengcdo de funcionar como uma
auditoria, as evidéncias encontradas ndo foram anexadas como prova. Algumas

informacdes foram obtidas apenas nas entrevistas.



4.2 PROCESSOS PRINCIPAIS
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Figura 7: Macro Processos — Principais
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4.3 CICLO DE DESENVOLVIMENTO

No ciclo de desenvolvimento foram mapeados os processos de dois Macro-
processos:

1. Desenvolvimento de Novas funcionalidades (Figura 08)

Trata-se das atividades para incluir as novas funcionalidades oriundas de
solicitacdes de Clientes, idéias dos proprios desenvolvedores, insercdo de novos
requisitos de exigéncias legais, surgimento de novas tecnologias, resultado de

atividades de benchmarking etc.

2. Disponibilizacdo de Novas Versdes (Figura 09)

As novas funcionalidades implementadas nas etapas anteriores, ndo sao
disponibilizadas a cada desenvolvimento. Um grupo de funcionalidades devidamente
validadas e testadas sdo acumuladas e disponibilizadas através de releases

periodicamente aos clientes através de um website.

3. Modelagem de Requisitos (Figura 10)
Modelagem de Requisitos tanto de Produtos Novos quanto e novas

funcionalidades que serédo implementadas e correcdo de bugs.

4. Projetos de Implantacdo (Figura 11 e 12)

Elaboracdo do Plano de projeto para implantacdo de um software existente
em um novo Cliente. Atende aos requisitos do CMMI de IT20 a 29 (Referéncias do
quadro 03). E nesse processo em que s&o realizadas as atividades de Plano

(ajustes finos) e Monitoramento do Projeto. (Nao sera detalhado).
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4.4 DESENVOLVIMENTO DE NOVAS FUNCIONALIDADES

Toda parte de desenvolvimento e alteracdo de codigo € realizada através do
Software Star Team, que é um software de Gestdo de implantacdo de projetos de
desenvolvimento. Nele ficam registradas todas as ocorréncias de cada tarefa
executada, bem como permite também um maior controle de recursos pois nele sao
anotados os tempos destinados a cada tarefa.

O mapa de processo demonstra como a atividade de implantacdo de um novo
projeto é feita. Apos desenvolvido pelo escritério de Andlise de negdécios o plano de
alteragcbes de inclusdes de novas funcionalidades contém todas as informacdes da
parte do codigo que contém os parametros de configuracdo (IT50, 51 e 52) que séo
inseridos diretamente através do Software Star Team e sdo seguidos de maneira
padronizada. As atividades de Registros identificadas, seja no registro automatico do
log de eventos, como também a atualizacdo do manual (tikiwiki) demonstra que 0s
registros séo realizados e rastreaveis atendendo ao (IT41 e IT54). Como o codigo é
bloqueado somente apds a documentacao referida ser emitida (através do proprio
software de gestdo), ndo ha riscos de que outro desenvolvedor faca alteracdes
usando outros parametros.

Além disso, o desenvolvedor somente tem acesso as tarefas que lhe foram
designadas, pois somente as tarefas pré-aprovadas sdo executadas e o proprio
software faz o controle de quem solicitou essa tarefa ao desenvolvedor (IT 55 e IT
56).

Apo6s o desenvolvimento de cada tarefa elencada do Software Star Team, um
relatorio de execucdo da tarefa € emitido pelo desenvolvedor, contendo 0 novo
codigo gerado. Entdo, a informacdo de que a tarefa foi concluida é passada (via
software) para area de testes para execucdo de procedimento que visam a garantia
da qualidade (IT38-41).
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4.5 GERACAO DE EXECUTAVEIS

Trata-se do Processo de disponibilizacdo de uma versao ou release para o
cliente (Entrega de produto). Essa tarefa demonstra como o controle de versdes &
feito. Todas as versdes geradas ficam armazenadas no servidor de forma que seja
possivel reproduzir uma versdo anterior a qualquer tempo. Qualquer erro ou algo
inesperado que ocorra durante a geracdo do produto final € comunicado ao gerente
do processo para se fazer acompanhamento. Todas as corre¢cdes demandadas a
partir da analise do fato gerador de erro sao registradas no Star Team pelo Lider do
Projeto (IT 27-29).

Apés a andlise desse mapa a lonics implementou a ferramenta de
Gerenciamento Scrum para avaliacdo periddica do cumprimento das tarefas
planejadas, sendo que semanalmente é feita um avaliacdo critica das tarefas e elas
sao repriorizadas pelo Lider do Projeto, com isso h4 a garantia de que uma nova
versao sempre saia no prazo estabelecido. Atualmente, a periodicidade para

liberacdo de uma nova versao € mensal. (IT10, IT13 e IT16)
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4.6 MODELAGEM DE REQUISITOS

Este processo é executado toda vez que uma mudanca ou a solicitagdo da
insercdo de um novo requisito é feita.

Sendo assim, afeta diretamente a area de geréncia de requisitos.

Modelagem de Requisitos

Entravista com Kerbar

Projelo Blssola

Coordenador
do EAN
r

Visfio do Andlize mais
Projeto Profunda dos
Requisiios

Modalagam dos Requisitos

Casos da Uso Diagrama de
doz Requlsitos DI%gI;asgq:Sde # Maguina de c.?xgg&
Funcionais Estados
L T Ij
Elabora o BRD
— Escopo do |+
Projato
Envia para
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Imteressadas
L i
BRD
e i |
l | J

EP RELAGOES
ESCRITORIO D““g”ﬁ;"gﬁmms COM O
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Figura 10: Modelagem de Requisitos
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De modo geral o Mapa nos mostra como € feita a gestdo dos requisitos (IT03
— Ver Tabela 03) que a cada alteracao ou solicitacdo de insercdo novos requisitos o
coordenador do Escritério de Analise de Negocios (EAN) analisa a versdo anterior
(documentacado da Visédo do projeto) e convoca uma reunido com todas as partes
interessadas para discussao das alteracdes dos requisitos. Apos a elaboracdo em
conjunto com areas e somente apos a validacdo de todos os envolvidos é que um
requisito € implantado.

Sendo assim, o Item 01 (ITO1) é atendido logo no primeiro processo, em que
antes de se verificar se € possivel a insercdo ou alteracédo de um requisito o Analista
de Negocio faz uma profunda observacao (obtém o entendimento do requisito). Além
disso, como o documento de Visao do projeto é atualizado com um novo nome toda
vez que é alterado, ha como se obter uma visdo anterior a revisdo, porém a partir de
uma visdo ndo ha como se saber quais mudancas foram originadas a partir dela,
portanto consideramos que o IT0O4 foi atendido parcialmente (de maneira
unidirecional). Ao fazer uma reunido prévia com todos os envolvidos e posterior
comunicacado aos stakeholders (EP, Desenvolvedores e Relagcbes com mercado)
obtém o compromisso de todos os envolvidos, pois cada uma das partes
interessadas sabe qual sua responsabilidade em cada projeto e participa ativamente
da elaboracao do projeto e analise critica de cada alteracédo (IT02 Comprometimento
com 0S requisitos).

O mapa também nos mostra uma atividade de elaboracdo de um plano de
testes para verificacdo das atividades de implementacédo, o que atende o IT05.

Para facilitar a leitura deste trabalho, a partir deste ponto, os mapas de cada

processo levantado encontram-se no Anexo B.

4.7 CICLO DE MANUTENCAO

No ciclo de manutencgé&o foram identificados os seguintes Macro-processos:

1. Manutencgédo do Premium — Eliminagc&o de Bugs de Siste  ma (Figura
20 — Anexo B)

Os bugs do Sistema sao identificados através de reclamacdo de Clientes ou

através de outras fontes de informacdes. Os bugs sdo anotados e analisados
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criticamente para determinacdo do tempo que sera despendido (IT6-9) para
implementacdo e também o grau de prioridade que ele recebera. Assim, ele entra
em uma lista de bugs que devem ser implementados. Nessa etapa o desenvolvedor
somente vé as solicitacbes de correcao que ja foram analisadas e inseridas via
Sistema. Isso impede que implementacdes indevidas sejam realizadas, permitindo
um maior controle de monitoramento do Projeto. (IT20, 21 e I1T24). Porém
percebemos no mapa que algumas tarefas entram por outras fontes que nem
sempre tem registro e ficam muito dificeis de serem rastreadas. Por esse motivo,
apontamos esse fato como um problema que deve ser gerenciado, para que 0s
requisitos de sistemas nao fiquem vulneraveis a alteracdo sem maiores analises de

impacto.

2. Manutencéo do Premium — Banco de Dados  (Figura 21 — Anexo B)

Sao considerados bugs de Banco de Dados todos os problemas de mau
funcionamento de software que ndo sejam oriundos de ma configuragéo.

Semelhante ao processo anterior, também foram detectadas entradas que
nao sao registradas. Porém, através das entrevistas ficou claro que os parametros
de configuracdo sdo todos armazenados em servidor para serem acessados
posteriormente por qualquer usuario. De uma maneira bastante simples, as
configuracbes de cada tipo de ambiente em que o software roda, ficam disponiveis
aos programadores. (IT50-1T54) Porém, ndo existe controle sobre quem faz as
alteracdes, ou seja, existe a permissao para que qualquer pessoa possa alterar esse
arquivo de maneira nao-rastreada. Esse € um ponto que pode ser melhorado. Nao
foram detectadas atividades especificas para geréncia da configuracdo, bem como

executar auditorias. (IT55 e IT56).

3. Manutencgé&o no In Net (Figura 22 — Anexo B)

A manutencdo do InNet €& comparavel com a manutencdo do préprio
Premium por ser uma ferramenta desse software. Como néo se trata de um produto
de fornecedor, as geréncias aqui definidas ndo serdo consideradas como geréncia

de acordo com fornecedor. (1T42-49).
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4, Treinamentos (Figura 23 — Anexo B)

O Processo de treinamento tem muito mais enfoque de envolvimento com os
stakeholders que com desenvolvimento de pessoal. Nesse caso especifico, trata-se
de treinamento de pessoas envolvidas coma venda do produto (Representantes)
principalmente relacionado com as alteracGes sofridas ao logo da vida do software.
Sendo assim, conforme podemos ver no mapa, os treinamentos séo realizados e
registrados. Porém, ndo hé ligacdo forte com as atividades de CMMI e sim, est4
inserida dentro de outros processos de monitoramento do projeto (1T24)

5. Testes de Aceitacdo (Figura 24 — Anexo B)

Esse processo, conforme podemos ver pelo mapa € realizado pelo
coordenador do Escritério de analise do projeto. E nessa etapa que séo realizadas o
monitoramento do produto em relacdo ao projeto. Caso alguma ndo conformidade
seja encontrada, ela retorna como uma nova tarefa do Star Team e novamente se

inicia o processo de corregéo de bugs (Figura 20 — Anexo B).

4.8 CICLO DE ASSISTENCIA TECNICA

Nos ciclos de Assisténcia Técnica foram mapeadas as atividades de trés
Macro-processos:

1. Instalacdo do Premium em Novos Clientes  (Figura 25 — Anexo B)

Conforme o mapa nos mostra, antes da instalacdo do software em um novo
cliente é feita uma reunido prévia para planejamento dos trabalhos. O trabalho de
instalacdo nos clientes na lonics é feito através de representantes espalhados por
todo pais. Toda comunicagdo com clientes é feita através dos representantes por
email que ficam registrados no servidor, e os dados de cadastro de cada cliente &
mantido fisicamente e eletronicamente na lonics. Na documentacdo técnica do
cliente consta registros de aceitacdo do produto bem como todos os seus dados de
configuracgdo e outras referéncias de contrato.

Neste processo identificamos o atendimento de varias recomendacfes do
CMMI como IT40 (Comunicar e Garantir a solucdo de ndo-conformidades) e IT 41

(Estabelecer Registros), e outros itens de monitoramento do projeto referentes as
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acOes de gestado de acdes corretivas até o encerramento de implantacéo do Projeto.
(IT27-29). Esse processo engloba as atividades de outro, que é a Configuracdo do

Premium em novos clientes, que sera detalhado a seguir.

2. Configuracéo do Premium em Novos Clientes  (Figura 26 — Anexo B)

Este processo, englobado pelo processo descrito anteriormente, nos mostra
novamente o atendimento dos itens IT50-54 referente a gestdo de configuracdo. O
documento de Gestdo de Configuracdo somente € alterado por pessoas autorizadas
e capacitadas para tal conforme consta no registro das atividades de cada funcéo na
lonics que se encontra no RH (Setor de Recursos Humanos da Empresa) sendo
que, a permissdo de acesso a alteragcdo desse arquivo que se encontra no servidor é
concedida pela area de Tl da empresa de acordo com a solicitacdo de cada

geréncia.

3. Suporte Técnico do Premium  (Figura 27 — Anexo B)

E o mapa de atividades do suporte técnico que garante o bom funcionamento
do software apds a entrega. Conforme podemos ver, 0s registros de pedidos de
suporte técnicos sao feitos através de emails e caso, seja algo complexo (que
necessite alterar o cbédigo do software) ele entra como pendéncia de
desenvolvimento.

Todos os atendimentos ao cliente ficam registrados no servidor através de
email. E uma fonte de dados muito dificil de se rastrear, sendo que observamos este
ser um ponto de melhoria a ser implantado na empresa, que € a criagdo de um
sistema de registro de reclamacao de cliente e de seu atendimento (IT40 e 41) para

monitoramento e gestao sobre esses dados.

4.9 PROCESSOS DE GESTAO

Ciclo de Anélise de Projetos/Novos Negadcios/Alta Di  recéo
Nos ciclos de Analise de Projetos e Novos Negdcios interligados com as

decisbes da Alta Direcéo é que se concentram a maior parte das atividades que tem
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relacio com CMMI®-DEV. Foram mapeados 0s processos de cinco Macro-
processos:

1. Andlise Preliminar de Idéias (Figura 28 — Anexo B)

E nesse processo que sdo analisadas as idéias de implantacdo de novas
funcionalidades em um software existente (ja comercializado) ou de implantacéo de
um novo software para entrar no mercado. As atividades desse processo Sao
coordenadas pelo Escritorio de Andlise de Projetos que tem por fungdo Estimar o
escopo do projeto para avaliacdo da Alta direcdo que decidird sobre a sua
implantac&o ou nao.

E relacdo ao CMMI esse processo engloba as atividades de estabelecer
estimativas de um projeto (IT0O6-09). O escopo do projeto leva em consideracdo
diversos aspectos mercadoldgicos, tecnolégicos e de obrigacdes legais. Com isso se
obtém uma estimativa preliminar, na forma de um documento padrdo que fica
armazenado eletronicamente no servidor e disponivel para acesso de outras areas

da empresa, bem como da alta diregao.

2. Benchmark ( Figura 29 — Anexo B)

E o processo que busca encontrar melhorias e riscos ao projeto através da
andlise da concorréncia, outros mercados e de solu¢gdes desenvolvidas em diversas
areas de negocio. Com isso, novas funcionalidades sdo implantadas num projeto
existente ou um novo projeto € iniciado para atendimento e manutencdo da carteira
de clientes da lonics.

Essa é uma maneira de tratamento de um risco identificado: a concorréncia.
Em termos gerais, a empresa néo faz um gerenciamento de riscos de implantacao
de novas funcionalidades em um software ja existente, a menos que seja algo que
mude detalhes a respeito do dominio do sistema ou um novo projeto. Ai sim, &
elaborado um documento com analise de riscos de um novo projeto que € apreciado

pela Alta Diregéo para a tomada de deciséo.

3. Pré-projeto — Novas Versdes (Figura 30 — Anexo B)

O conteudo de novas versdes de projetos existentes é cadastrado no Road
Map de acordo com a capacidade da equipe de producdo e criticidade da
necessidade de novas funcionalidades ou correcdes. Uma vez definido esse escopo

do projeto, € passado para as areas de interesse (stakeholders) que fazem a
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implantacdo dos itens definidos e sdo controlados semanalmente. Fazendo-se uma
relacdo com CMMI®-DEV, podemos dizer que um pré-projeto de novas versdes
define basicamente o Escopo do Projeto - SP 1.1, Estabelecer Estimativas — Area de
Processo Planejamento de Projeto (ITO6). A analise necessaria para implantacédo
desse escopo é realizada somente no momento da implantacédo, quatro vezes ao
més, ao passar o plano de trabalho semanal aos desenvolvedores. O responsavel
por essa tarefa € o Lider do nucleo de cada projeto, que tem por funcéo estimar o
esforco necessario para implantacdo da tarefa (com base no Road map) e fazer o
planejamento semanal. Caso uma tarefa tenha em sua estimativa um valor superior
a 8 horas, o lider a quebra em duas tarefas, inchando assim, o numero de
“funcionalidades” implantadas em novas versdes. Em linhas gerais, iSso né&o
aumenta a quantidade de trabalho a ser realizado, mas em termos de medi¢do de
desempenho, o numero de tarefas ndo representa necessariamente, o nimero de

funcionalidades que serdo implantadas.

4. Pré-Projeto — Analise de RFPs  (Figura 31 — Anexo B)

E funcdo também do escritdrio de projetos fazer a andlise das RFPs (Request
for proposal), ou seja, se 0s requisitos de um cliente em potencial sdo atendidos
pelos produtos existentes na empresa. Nessa analise é feita uma apreciacdo da
solicitacdo e com base em parametros pré-definidos € determinado o grau de
aderéncia dos requisitos com os produtos existentes na lonics. Caso esse grau seja
alto, é feito um escopo das funcionalidades que devem ser inseridas para pleno
atendimento dos requisitos com estimativa de custo e esfor¢o, para se verificar se é
lucrativa a inclusdo de novas funcionalidades para atendimento ao cliente em

potencial utilizada na decisdo de venda do software, participacéo de licitacdes etc.

5. Pré-Projeto — Novos Projetos/Produtos  (Figura 32 — Anexo B)

Este € o processo de planejamento de um novo projeto, em que é
estabelecido o escopo do projeto e o Plano do projeto em si. O resultado desse
trabalho € um documento de visdo do projeto que contém os seguintes documentos:

* Modelagem de requisitos;

e Analise de negdcio;

* Analise de riscos do projeto;

» Estimativas de custo e esforco;
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e Construgdo de possiveis cenarios de implantacéo.

Este documento € construido em conjunto com os stakeholders que fazem
validacbes em reunibes até que o documento fique pronto. A implantacdo de um
novo projeto se da somente com a aprovacao da alta diretoria. Caso seja aprovado,
o documento deve ser assinado pela diretoria e encaminhado ao Escritério de
Projetos que fica responsavel pelo dominio da solucdo na implantacdo do novo
projeto.

Em relacdo ao CMMI®-DEV este processo engloba as atividades de

Planejamento de Projetos (IT6-19).

4.10 PROCESSOS DE APOIO

Ciclo de Controle de Dados e Software

Apenas esse Ciclo foi mapeado para fins desse trabalho, porém devido a
interacdo deles com os outros processos eles ndo serdo descritos detalhadamente
nesse trabalho, pois as partes mais importantes em relacgdo ao CMMI®-DEV ja
foram detalhadas nos processos apresentados anteriormente.

Os processos de apoio que foram mapeados sé&o 0s seguintes:

1. Cessao de Materiais e Equipamentos  (Figura 33 — Anexo B)
Mapa das atividades de cessdo de equipamentos necessarios para o0
desenvolvimento das atividades de desenvolvimento. Em termos de CMMI refere-se

as atividades de gerenciamento de recursos fisicos necessarios (IT18 e IT13).

2. Gerenciamento de E-mails Representantes  (Figura 34 — Anexo B)

Atividades referentes a inclusao de novos representantes (visualiza cliente) no
cadastro de usuérios e contas de e-mail. Sdo utilizadas configuragdes de acordo
com o nivel de permissdo de acesso conforme atividades descritas no RH e em

funcao dos servicos que serdo executados por ele.
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3. Gerenciamento dos Servidores (Figura 35 — Anexo B)

Atividades para garantia da integridade de recursos fisicos.

4. Suporte Telefonia (Figura 36 — Anexo B)

Atividades para garantia da integridade de recursos telefonicos.

5. Criar uma nova conta (Figura 37 — Anexo B)
Foram mapeadas apenas as contas mais importantes para fins desse trabalho

e que sao a maioria dos funcionarios da empresa.

6. Gerenciamento de Spam (Figura38 — Anexo B)
Atividades para garantia da comunicagao, pois muitas vezes o filtro anti-spam
bloqueia mensagens de clientes ou outros stakeholders. Como a maioria dos

registros da lonics € feito por e-mail esse é considerado um processo critico.

7. Help Desk (Figura 39 — Anexo B)

Atividades de ajuda para problemas corriqueiros. Garantia de recursos.

4.11 ANALISE SITUACIONAL DOS PROCESSOS VALIDADOS

Nesta etapa, apos o levantamento dos processos acima, foi realizada a
comparacdo com CMMI®-DEV a cerca dos processos ja validados visando
implementar as atividades mais simples e foi composta de quatro etapas:

* Reunibes de Validacao;
*  Workouts;
» Oficina de Indicadores;

* Apresentagao do redesenho dos Processos.

As Reunides de validacdo ocorreram de forma centralizada com a Lider do
nucleo mapeado que fez uma andlise detalhada dos processos atuais consolidados
individualmente com o responsavel por cada area. Os mapas de processos forame
enviados por email para cada um dos entrevistados. Em seguida foram feitas a
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validacdo da analise detalhada dos processos atuais consolidados e a formalizac&o
das validacBes - questionamentos evidenciados objetivamente em termos de
eficiéncia, eficacia e efetividade, quando serdo levantados potenciais ajustes.

Os workouts s&o reunides com grupos de trabalhos para a validacdo e
debates com os envolvidos/responsaveis em cada Validacdo. Eles foram realizados
diretamente em cada area com cada Lider de projeto ja de posse dos mapas.

Uma vez com 0s processos validados foi feita a comparagcdo com CMMI e o

resultado esta apresentado do quadro a seguir, que contém a seguinte legenda:

. Nao foram encontradas evidéncias

Atendido somente na Rotina da empresa, mas ndo existe de maneira formal e

D estruturada.

D Atendido Parcialmente ou atendido, mas pode ser melhorado.

Atendido de maneira satisfatoria

)

Quadro 4: Legenda
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Area Praticas Gerais IT Praticas Especificas
1 | SP 1.1 Obter um Entendimento dos Requisitos
2 | SP 1.2 Obter Comprometimento com 0s Requisitos
Gerencia de SG 1 Gerenciar 3 | SP 1.3 Gerenciar Mudancas de Requisitos
Requisitos Requisitos 4 | SP 1.4 Manter Rastreabilidade Bidirecional dos Requisitos
5 SP 1.5 Identificar Inconsisténcias entre Trabalho de Projeto e
Requisitos
6 | SP 1.1 Estimar o Escopo do Projeto
SG 1 Estabelecer 7 SP 1.2 Estabelecer Estimativas de Atributos de Produtos de Trabalho
Estimativas e Tarefas
8 | SP 1.3 Definir Ciclo de Vida do Projeto
9 | SP 1.4 Determinar Estimativas de Esforco e Custo
10 | SP 2.1 Estabelecer o Orcamento e Cronograma
Planejamento de 11 | SP 2.2 Identificar Riscos d_o Projeto
Projeto SG 2 Elaborar um 12 | SP 2.3 Plano para Gerenciamento d_e Dados
Plano de Projeto 13 | SP 2.4 Plano para Recursqs do Projeto . _
14 | SP 2.5 Plano para Conhecimentos e Perfis Necessarios
15 | SP 2.6 Plano para Envolvimento de stackeholders
16 | SP 2.7 Estabelecer o Plano de Projeto
SG 3 Obter 17 | SP 3.1 Revisar Planos que Afetam o Projeto
Comprometimento 18 | SP 3.2 Conciliar Niveis de Trabalho e Recursos
com o Plano 19 | SP 3.3 Obter o Comprometimento com o Plano
20 | SP 1.1 Monitorar os Parametros de Planejamento do Projeto
21 | SP 1.2 Monitorar os Compromissos
SG 1 Monitorar o 22 | SP 1.3 Monitorar os Riscos do Projeto
Projeto em Relagdo | 23 | SP 1.4 Monitorar o Gerenciamento de Dados
Monitoramento ao Plano 24 | SP 1.5 Monitorar o Envolvimento de stackeholders
do Projeto 25 | SP 1.6 Conduzir Revisdes de Progresso
26 | SP 1.7 Conduzir Revisdes em Marcos
SG 2 Gerenciar a 27 | SP 2.1 Analisar Problemas
Ac0Oes Corretivas 28 | SP 2.2 Tomar A¢Bes Corretivas
até o Encerramento | 29 | SP 2.3 Gerenciar as Acdes Corretivas
30 | SP 1.1 Estabelecer Objetivos de Medi¢Bes
SG 1 Alinhar as 31 | SP 1.2 Especificar Medidas
Afividades de SP 1.3 Especificar Procedimentos de Coleta e armazenamento de
Medica medicéo e anélise 32 | bados
Ar?élligzo € 33 | SP 1.4 Especificar Procedimento de Analises
SG 2 Fornecer 34 | SP2.1 Cole_tar Dados de Medig(“)es
Resultados de 35 | SP 2.2 Analisar Dados de Medicdes
Medicdes 36 | SP 2.3 Armazenar Dados e Resultados
37 | SP 2.4 Comunicar Resultados
ggj ;Ltiegré::fr:te 38 | SP 1.1 Avaliar Objetivamente os Processos
Garantia de processos e
Produto e Produtos de 39 | SP 1.2 Avaliar Objetivamente Produtos de Trabalho e Servigos
Processo Trabalho : : :
SG 2 Fornecer um 40 | SP 2.1 Comunicar e Garantir a Solucéo de N&o-conformidades
grtl)tjtzg\c/i:)mento 41 | SP 2.2 Estabelecer Registros
SG 1 Estabelecer 42 | SP 1.1 Determinar o Tipo de Aquisigao
acordos com o 43 | SP 1.2 Selecionar Fornecedores
Gerenciamento fornecedor 44 | SP 1.3 Estabelecer Acordos com o Fornecedor
de 45 | SP 2.1 Executar o Acordo com o Fornecedor
Eornecedores SG 2 Satisfazer 46 | SP 2.2 Monitorar os Processos Selecionados do Fornecedor
Acordos com o 47 | SP 2.3 Avaliar os Produtos de Trabalho Selecionados do Fornecedor
Fornecedor 48 | SP 2.4 Aceitar o Produto Adquirido
49 | SP 2.5 Transferir Produtos
SG 1 Estabelecer 50 | SP 1.1 Identificar Itens dg Configura(;()es~ _ _
Baselines 51 | SP 1.2 Estabelecer um Sistema de Gestao de Configuragdo
52 | SP 1.3 Criar ou Liberar baselines
Gerencia d(j SG 2 Rastrear e 53 | SP 2.1 Rastrear Solicitagbes de Alteragiio
Configuragdo gl?enrt;z?é s 54 | SP 2.2 Controlar itens de Configuracéo
SG 3 Estabelecera | 55 | SP 3.1 Estabelecer os Registros de Gestéo de Configuracéo
Integridade 56 | SP 3.2 Executar Auditorias de Configuracéo

Quadro 5: Andlise da Estrutura Analitica do CMMI®-DEV
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De modo mais holistico, apresento o seguinte grafico envolvendo as sete
areas de CMMI nivel2:

Geréncia de
Configuracéo

PAINEL
DE
BORDO
CMMI

Medicéo e
Analise

Figura 11: Painel de Bordo CMMI

Conforme podemos observar no detalhamento das atividades descritas
anteriormente, de maneira geral, o resultado da andlise mostrou que a empresa,
embora nunca tenha implantado um processo de Gestdo de CMMI teve um resultado

satisfatério no cumprimento das praticas sugeridas por CMMI. Duas areas
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apresentaram maior distanciamento entre as praticas recomendadas por CMMI que
sdo as areas de Medicao e Analise e Geréncia de Fornecedores.

Na area de Gestdo de Requisitos , foram encontradas diversas atividades
que envolvem esse item geral de préaticas. O entendimento e 0 comprometimento
com 0s requisitos sdo obtidos através de reunioes periodicas e definicdo de quem
deve realizar cada tarefa de forma a definir a responsabilidade de cada envolvido no
projeto. A criagdo de um escritorio de analise de negocio para se fazer a gestao de
mudancas de requisitos € um dos grandes méritos encontrados. Dificilmente
empresas desse porte mantém um setor Unica e exclusivamente para analise de
impactos das mudancas de requisitos.

O ITO4 aparece em azul, uma vez que a rastreabilidade dos requisitos
somente podem ser feitas de maneira unilateral, porém ndo em sua totalidade.

A éarea de Planejamento de Projetos na empresa é a area melhor
estruturada dentro da empresa. Foram identificadas atividades que mostram que
antes de uma atividade comecar todo um planejamento é feito em conjunto com 0s
stakeholders através de reunides onde todo o planejamento é realizado. O
planejamento contém cronograma, estimativas de esfor¢co e custo, itens de controle
do projeto e ainda € desenvolvido em varias etapas, chamadas de tasks onde sdo
feitas revisbes de andamento. Além disso, € feito um plano de testes, incluindo um
projeto de ambiente de simulagdo quando for o caso. Como existe um documento
padrdo para elaboracdo do Projeto ndo ha como deixar que algumas partes sejam
esquecidas o que faz com que esse processo seja repetivel.

Com o refinamento do planejamento mensal nas reunides de planejamento
semanal, a atividade de conciliacdo dos niveis de trabalho com os niveis de recurso
sao revisadas periodicamente, o que traz um ganho Excelente tanto nas areas de
monitoramento do projeto como também no comprometimento os itens do projeto
por parte da Equipe.

Um item que ficou desapercebido € o item de Plano de conhecimento e perfis
necessarios. Apesar de ter uma matriz de responsabilidade com os conhecimentos
especificos de cada funcdo, ndo foram identificadas maneiras de se realizar
avaliacdes sobre o conhecimento das pessoas que trabalham e nem existe um plano
de treinamentos definido e garantido pelo orgamento.

Na area de Monitoramento de Projetos, segundo nossa avaliacao,

consideramos que ela esteja num nivel intermediario. Embora todos os itens de
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recomendacdo do CMMI sejam abordados de alguma maneira, alguns itens podem
ser melhorados como é o caso de monitoramento dos parametros de Projetos. Os
parametros de projetos definidos sdo basicamente segundo um cronograma, nao
foram identificados parametros de custo de implantacéo e planos de otimizagédo da
utilizacdo de recursos. Outro fator a ser considerado € que mesmo que 0S riScos
sejam identificados no planejamento ndo observamos meio de monitorizacdo dos
mesmos. O estudo dos riscos sao considerados apenas para a implantagdo de um
projeto e ndo € monitorado com a finalidade de manutencdo do andamento do
Projeto.

No caso de Medicdo e Analise , o fato de estar associado ao nao
atendimento dos requisitos ndo se refere a auséncia de atividades de medicdo e
sim, ao fato de que essas atividades ndo ocorrem de maneira estruturada, pois a
maioria dos acompanhamentos € feito somente com base no cronograma do
planejamento, praticamente se baseiam em tempo.

Sendo assim, € preciso que seja desenvolvido um mecanismo para
acompanhamento periédico de indicadores de desempenho, preferencialmente os
gue monitorem o cumprimento das recomendac¢des das subpraticas de CMMI.

N&o foram encontrados documentos que estabelecam quais medidas devem
ser acompanhadas e quais objetivos desse acompanhamento. A auséncia de
indicadores formais pode prejudicar a avaliagdo individual das pessoas que
compdem o quadro de funcionarios bem como causar a sensacao de que somente
estamos lidando com “problemas”. Ndo ha uma visdo do passado mostrando a
evolucao do projeto sobre o quanto ja foi feito.

Como néo foram encontradas medidas estabelecidas de maneira formal os
outros itens referentes a essa area ficaram sem sentido para se avaliar, uma vez que
se ndo existem indicadores de desempenho formalizados ndo ha que se falar em
monitoramento, registro e formas de coletas de dados.

Algumas recomendagOes foram feitas no plano de trabalho sobre como
melhorar esse aspecto da medicdo, porém, € preciso que seja feita uma analise
critica dos processos que estdo sendo afetados pela auséncia de indicadores e
guais indicadores realmente representem a identidade do gestor que o0s
acompanhara.

Na area de Garantia de Produto e Processo encontramos muitos itens de

conformidade com CMMI de forma que essa também foi considerada uma area com
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excelente desempenho. A empresa conta com um processo sistematico de avaliacdo
dos produtos implantados (areas de teste), além disso, com a sistematica de se
manter representantes proximos aos clientes existe feedback constante sobre a
satisfacdo do cliente em relacdo ao produto. Com o uso do software Star Team
todas as nédo conformidades ficam registradas e sao tratadas apos previa analise da
area do Escritorio de Analise do Projeto. Um unico ponto de melhoria € que néo
foram detectadas atividades de avaliagdo dos processos porém ja esta em fase de
implantacdo uma vez que os processos foram identificados e mapeados.

Na area de Gerenciamento de Fornecedores muito pouco foi encontrado,
talvez pelo fato da empresa ser de médio porte. Em geral, as empresas de grande
porte conseguem manter um relacionamento mais proximo com os fornecedores por
serem também grandes consumidoras, ja empresas de pequeno porte tém pouca
influencia sobre eles. Um ponto de vulnerabilidade encontrada na empresa € o fato
de que ndo sao realizadas pesquisas sobre o que os fornecedores de periféricos que
utilizam o software estdo desenvolvendo e ndo ha politicas de relacionamento com
eles a fim de se eliminar problemas futuros no langamento desses produtos.

Outra area em que foi identificado um grande acoplamento com CMMI € a
area de Gestdo da configuracdo , pois todos os itens de configuracdo estdo
mapeados e identificados em local de acesso Unico e somente podem ser alterados
por pessoas capacitadas. O Unico item que né&o foi identificado foi o fato de que néo
foram encontrados meios sistematicos para a garantia da integridade do
cumprimento da gestao de configuracdo uma vez que elas nado estdo definidas como
tal, nem séo realizadas auditorias periodicas para avaliagdo da integridade.

O resultado do ndo atendimento de algumas &reas pode ter sido por diversos
fatores, como por exemplo:

» Desinteresse por parte da diretoria & sua implementacdo devido ao
baixo ganho custo / beneficio;

» Falhas no levantamento das atividades e processos deste trabalho;

» Falta de compreensao de como algumas atividades sdo executadas e

dessa maneira ndo identificamos alguma area possivelmente atendida.

Portanto, o fato de que algumas atividades ndo tenham sido identificadas néo
significa que ndo existam realmente, algumas falhas no mapeamento podem ter

acrescido erros na interpretacéo final uma vez que essa avaliacdo nao foi feita por
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um profissional habilitado e autorizado pela SElI, utilizando o método SCAMPI, e sim,

com fins académicos, apenas.

4.12 RECOMENDAGCOES DE IMPLANTACAO DE MELHORIAS

Implantacdo de rastreamento Bidirecional dos Requisitos: Pode ser
utilizada a metodologia Tropos para rastreamento de requisitos. Essa é
uma metodologia de desenvolvimento multi-agentes que pode ser aplicada
através de um framework com todas as fases de desenvolvimento de
software e é excelente no tratamento de gestdo de requisitos fornecendo
alternativas de implantagcéo de rastreamento bidirecional;

Implantacdo de uma politica de treinamentos (KM - Knowledge
Management) e de identificacdo de oportunidades de melhorias na area de
conhecimento. Existem vérias técnicas de Gestao de conhecimento que
podem ser levadas em conta na hora de se elaborar um plano de
treinamentos. Além disso, recomenda-se criar uma matriz de treinamentos
por atividade e ndo somente por funcdo para melhor visualizagdo das
necessidades de treinamentos e capacitacdo de pessoal. Essa politica
deve ser considerada também no planejamento do Projeto que deve
prever oS recursos necessarios para capacitacao de pessoas bem como a
revisdo periddica de conhecimentos como forma de reciclagem.
Recomenda-se também a criacdo de um meio de se trazer conhecimentos
novos oriundos de fontes externas de informacgéo para que seja realmente
criado um ciclo de aprendizagem organizacional. Porque somente a
manutencdo dos conhecimentos identificados dificiimente agregam
conhecimento de novas tecnologias e métodos de gestdo e conducao das
atividades. Apenas melhoram o conhecimento ja existente. Politicas de
aprendizado como visitas periédicas a feiras, workshops, assinaturas de
revistas de informacédo de tecnologia também devem ser consideradas de
forma a trazer maior conhecimento para a organizagdo. Muitas vezes em
ambientes totalmente diversos trazem solucdes para problemas do nosso

dia a dia. E preciso Inovar para acelera¢éo do conhecimento na empresa;
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Implantar meios de se monitorar os riscos identificados no planejamento
do projeto;

Implantar acbes que permitam identificar, criar, implantar avaliactes
periédicas de indicadores de desempenho ndo somente na area de
implantacdo do projeto como também na utlizacdo de recursos,
exceléncia dos processos de Gestdo e apoio etc. Além disso, devem ser
criados mecanismos de andlise do resultado das medicbes como reunifes
periddicas para apresentacdo dos resultados de medi¢do dos indicadores
e construcao de planos de acéo para correcdo dos possiveis desvios que
se apresentem. Os indicadores devem ser identificados e o responsavel
por seu monitoramento identificado. O Anexo B desse trabalho contém um
modelo de ficha de identificagdo de indicador de desempenho;

Implantar politica de relacionamento com Fornecedores incluindo a criagao
de padrbes de SLA ndo somente referentes aos insumos de software e
hardware utilizados pela lonics como também os que os clientes utilizam

como periféricos.
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5 CONCLUSAO

Para se implantar CMMI ndo é necessario predominantemente grandes
investimentos e sim, conhecer e padronizar 0os processos da organizagao para que
se conhecga o volume de trabalho que serd necessério implantar.

A maioria das praticas recomendadas por CMMI sdo de facil implantacéo e
seu volume de trabalho esta associado ao tamanho da empresa de forma que se
uma empresa € peguena, certamente ha maior simplicidade para implantacdo das
praticas. Além disso, a adogéo dessas praticas desde o comeco de vida da empresa
permite um crescimento mais solido e planejado trazendo um menor custo de
implantacdo e manutencédo do CMMI.

Um ganho obtido com esse trabalho foi a criacdo de um mecanismo de
retencdo de conhecimento dos diversos processos mapeados que antes soO ficavam
na mente de quem executava o trabalho, indo embora caso o funcionario se
ausentasse.

Outro aspecto a se considerar é o fato de que o mapeamento de processos
permitiu a identificacdo de pontos de vulnerabilidades que agora podem ser
corrigidos com maior facilidade e objetividade.

E importante frisar que muitos conhecimentos adquiridos no curso de
Sistemas de Informacdo foram aplicados o que trouxe grande confianca da
execucao das atividades.

A equipe da lonics que esteve diretamente envolvida com as atividades o que
permitiu uma grande interacdo e acoplamento com a realidade vivenciada na

empresa.
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ANEXO A: CMMI®-DEV NIVEL2

1 GESTAO DE REQUISITOS

Objetivo: O Objetivo da Gestdo de Requisitos é gerenciar os requisitos dos
produtos e componentes de produto do projeto e identificar inconsisténcias entre
esses requisitos, os planejamento e produtos gerados na implantacdo do projeto.
(CMMI®-DEV 2006)

A Gestao de requisitos envolve diversas atividades integradas ao processo de
desenvolvimento de softwares de maneira a gerenciar as mudangas de requisitos
mantendo-se 0s relacionamentos entre 0s requisitos, os planos de projeto e os
produtos, permitindo a identificacdo e correcdes de possiveis inconsisténcias.
Segundo El Eman (EMAM 1997) os principais problemas relacionados a gerencia de
requisitos sao os seguintes:

* Entender claramente as mudancas nos requisitos;

« Chegar a um consenso sobre as mudancas chave para os stakeholders

* Manter o documento de requisitos consistente;

» Estimar adequadamente 0s recursos necessarios para implementar as

mudancas nos requisitos.

O CMMI®-DEV define as seguintes Praticas especificas (SP) para Gestdo de
Requisitos cujas subpraticas apresentamos numeradas de acordo com a Tabela 3

apresentada anteriormente pelo codigo IT para facilitacado de referéncia.

SG 1 Gerenciar Requisitos

(ITO1) SP 1.1 Obter um Entendimento dos Requisitos:

Para que se desenvolva um bom programa de esclarecimento aos envolvidos
a respeito dos requisitos € preciso criar uma forma Unica de comunicacdo que
definam termos a serem utilizados por todos. Além disso, é preciso se preocupar
com a consisténcia e coeréncia entre 0s requisitos.

Um bom documento de definicdo de requisitos deve conter pelo menos o0s
seguintes itens:

» Visao geral do produto

* Ambientes de desenvolvimento, operacdo e manutencao
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» Interfaces Externas e Fluxo de Dados

* Requisitos Funcionais acordados com o Cliente

* Requisitos N&o-Funcionais acordados com o Cliente

» Tratamento de Excec¢bes

* Prioridades de Implementacao

* Antecipacao de mudancas e extensoes

e Lista de critérios para a apropriada distincdo dos fornecedores dos
requisitos.

» Critérios de avaliacao e aceitacéo

Recomenda-se realizar reunides com o0s envolvidos para discussdo dos

assuntos especificos para cada requisito.

(ITO2) SP 1.2 Obter Comprometimento com os Requisit  0s

Essa pratica visa estabelecer acdes que aumentem a integracdo entre 0s
membros das equipes de desenvolvimento (stakeholders)bem como a integracao
entre as equipes. Quando as equipes de desenvolvimento ndo participam da
definicdo dos requisitos, deixando apenas para equipe de andlise de requisitos,
aumenta muito o risco de imprevistos de implementacdo identificados somente
quando os requisitos chegam na area de desenvolvimento. Nessa caso, O
“problema” volta para o analista resolver, ficando isenta de responsabilidade a
equipe de desenvolvimento.

Para que haja um maior comprometimento de toda a equipe com 0s requisitos
do Projeto, eles devem ser discutidos previamente com todos os envolvidos, para
que todos possam fazer avaliacdo de impactos das mudancas de requisitos e 0s
acordos resultantes das discussfes devem ser registrados. Dessa maneira, a
responsabilidade dos envolvidos fica devidamente registrada, aumentado assim, o

comprometimento dos envolvidos com os requisitos.

(ITO3) SP 1.3 Gerenciar Mudancas de Requisitos
E necessario que seja registrado o Status dos Requisitos do produto e o
histérico das mudancas ocorridas juntamente com os fundamentos légicos de cada

mudanca. Recomenda-se que seja utilizado “Banco de dados de requisitos” ou outra
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ferramenta especifica, e que seja mantido de maneira facil e pratica o histérico de
decisbes sobre requisitos.
Segue um exemplo de como poderia ser uma rotina de gestdao de mudancas

de requisitos:

Analisam a mudanga de
Usuario Analistas requisitos solicitada para Relatorio de
L ] . Todos os
solicita > de —» avaliar o impacto do »  Impacto .
~ . . . : envolvidos
alteragéo Requisitos requisito a ser inlcuido/
alterado/exluido
Notificagdo de todos os Regislizee te
Realiza envolvidos sobre o plano ELEERIES 19 Implantar
’ ~ ‘ i Ori ~
Alteracdes de trabalho a ser hISto”? Deo alteragdes?
. alteragbes de
desenvolvido )
requistos

Avaliacao e testes
(pelo sistema da
qualidade)

Registro das alteracdes
e problemas
encontrados e as
métricas utilizadas

Figura 12: Processo Simplificado de Gestdo de mudanca de Requisitos

Ao se fazer o registro das alteracdes dos requisitos é importante que sejam
criados atributos l6gicos que permitam a facil localizagdo dos requisitos quanto a
situacao do requisito, fundamentos légicos.

Mas como saber o que é preciso melhorar em termos de Gestdo de
requisitos?

Mesmo se implantando um bom controle acerca das mudancas dos
requisitos, ndo é possivel se gerenciar aquilo que ndo se mede. Por isso, é
necessaria a implantacdo de alguns indicadores para medir o desempenho do
Sistema implantado. Além disso, com algumas métricas adotadas, é possivel se
determinar o tamanho das mudancas de requisitos e a evolugdo do tamanho do
Sistema. Seguem algumas sugestbes de indicadores que podem ser implantados

visando-se a melhoria do sistema de gestéao de requisitos:

e Indicador: NR - Percentual de novos requisitos no p eriodo

Quantidads de Requizitos Novos I'mplantados

Equacéo:

Quantidads de Requizitos Existent.es
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O indicador NR mede a evolucao do tamanho do sistema em cada periodo e
mostra esse valor em valores percentuais relacionados a quantidade de requisitos,
permitindo uma analise quantitativa da evolucdo do Sistema. Assim pode-se saber
0 qudo desviado esta o sistema implantado do projeto inicial. Esse tipo de
informacdo € riquissimo, pois através desse acompanhamento € possivel
identificarmos varios pontos de vulnerabilidades que aumentam a visibilidade do
Gestor para tomada de decisdes, como por exemplo:

» Habilidade da equipe de projetos na obtencao dos requisitos.

o0 Gestor: é preciso treinar pessoas? Devo contratar um servico de
consultoria? Devo alterar o procedimento para obtencdo dos
requisitos?

» Habilidade do gerente do projeto em manter o escopo dentro do
planejado

o Gestor: Porque ndo consigo manter o escopo? Quais mudancas

devem ser tratadas como um novo projeto? Devo contratar um servigo
de consultoria?
* Necessidade de alocacdo de novos recursos para manutencdo de
prazos
0 Gestor: Quantas homem-hora(HH) sdo necessarias para cumprimento
do escopo? Preciso aumentar a minha equipe para manter o prazo de
entrega? Devo negociar novos prazos? Devo alterar procedimentos
para aumentar a agilidade de implantagdo de novos requisitos?

Além disso, outros atributos podem ser atribuidos aos requisitos, através de
indicadores numéricos segundo uma escala padrdo, como nivel de criticidade e
graus de complexidade para implantacdo. Se atribuirmos valores de 1 a 10 para
cada um desses atributos, considerando-se que o valor 1 indica menor criticidade e
pouca complexidade e 10 significam a maior criticidade e grande complexidade para
implantacdo teremos como realizar andlises de acordo com esses atributos. A
construcdo do indicador poderia ser a mesma do indicador anterior:

¢ Indicador: CR - complexidade de novos requisitos no periodo

squizito 5 Nowros implantados

Equacdo: =

£ Requisitos Existentss

O indicador CR mede a evolucdo do tamanho do sistema em cada periodo e

mostra esse valor em valores percentuais relacionados a complexidade de
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requisitos, permitindo uma analise qualitativa da evolucdo do Sistema. Assim pode-
se saber 0 quéo desviado esta o sistema implantado do projeto inicial. Esse tipo de
informacdo também ¢é extremamente é riquissimo, pois através desse
acompanhamento é possivel identificarmos o quanto pontos de vulnerabilidades
foram atingidos e qual impacto gerado por eles. Muitas vezes, a inclusdo de um
anico requisito complexo pode demandar grandes alteracfes de escopo. Da mesma
forma que o anterior, permite gestédo spb diversas areas:
» Habilidade da equipe de projetos na obtencao de requisitos
* Habilidade do gerente do projeto em manter o escopo dentro do
planejado
* Necessidade de alocacdo de novos recursos para manutencdo de
prazos

(ITO4) SP 1.4 Manter Rastreabilidade Bidirecional d os Requisitos

Segundo CMMI®-DEV (CMMI®-DEV 2006) Rastreabilidade bidirecional é a
evidéncia de uma associagdo entre um requisito e seu requisito fonte, sua
implementacéo e sua verificacao.

Para que se possa ter uma ampla visdo sobre como o0s requisitos sao
atendidos e quais componentes do sistemas atuam no atendimentos dos requisitos
do projeto recomenda-se a implantacdo de Matrizes de rastreabilidade dos

requisitos as quais podem ser geridas através de um sistema de reastreamento de
requisitos.

Garantir gque todos RS
os requisitos sejam | 1-1.1 iz-s'q 2 ggg:'
implementados 756 -

RN: Requisitos do Negdcio
{ambiente do software)

Garantir que todas RS: Requisitos do Software
as capacidades (requistos alocados)

do sistema sejam . L
requisitadas CF: Modulos de Cadigo
Fonte Implementado

CT: Casos de Testes

Garantir que todos RN RS CcT
0s requisitos 141 2.3.4 411
sejam testados Y i

7.2.6 [72]

Figura 13: Matriz de Rastreabilidade de Requisitos
Fonte: Hazan e Leite (2009, p. 285-301).
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Na atividade de gerenciamento de requisitos a matriz de rastreabilidade tem
papel fundamental, pois é preciso que haja maneiras de identificar se um pedido de
mudanca foi atendido na sua totalidade (requisito de origem), incluindo seus
desdobramentos e refinamentos. Dizer que o0 sistema de gerenciamento de
requisitos é bidirecional significa dizer que é possivel identificar qual requisito de
origem determinou a implantacdo de uma determinada funcdo (requisito refinado)
assim como, dado um requisito de origem, verificar quais sub-requisitos apontados
no refinamento do requisito original estdo implantados.

Aléem de se determinar quais os requisitos foram atendidos, devem existir
maneiras de se identificar quais itens do produto estdo relacionados com o
atendimento de cada requisito modelado. Sendo assim pode-se determinar qual a
complexidade de implantacdo de um requisito dado ao grau de acoplamento deste
com o Sistema (em gquantos componentes ele esta inserido).

Essa é uma ferramenta poderosa para auxiliar na avaliacdo dos impactos de
uma necessidade de mudanca mesmo antes de se modelar 0s requisitos na sua
totalidade. Assim diminuem-se custos para avaliagdo de pedidos de alteracdo e
trazem maior agilidade para tomada de decisfes necessarias quando mudancas
ocorrem.

A figura 14 mostra uma visdo sobre essa rastreabilidade usando como
exemplo dois requisitos genéricos mostrando sua evolugdo dentro do sistema

segundo a viséo de varias areas envolvidas.



69

Rastreabilidade de Requistos

Q NZZ%%E?:S Requisitos

e ]

2 com Cliente DENTERED

(@)

A

(0] Requisito do
o3 Cliente

© =
0.2

@ % v——— 4 4
8 © CRequisito 1><Requisito 2> Gequisito 1.DGequisito 1.2)

\ $

Implantagéo Requisito 1.1

Requisito 1
Requisito 1.2
Requisito 2
i > COMPONENTE 02

Itens de
Configuragéo
Verséo 1

COMPONENTE 01

Desenvolvimento de
Software

Gerencia de
Configuragao

Figura 14: Rastreabilidade bidirecional de requisitos
Fonte:

(Rastreabilidade Bidirecional: O Requisito de Origem foi desmembrado)

Segundo a hierarquia definida no exemplo da figura cinco, podemos
responder facilmente, entre outras, as seguintes questdes:
* Porque o requisito 1.1 esta implantado?
* Se eu quiser alterar o Requisito 2.2, quais componentes de software
terdo que ser alterados?

* Todas as funcionalidades do pedido do Cliente foram implantadas?

Exemplo de indicador de gestédo da rastreabilidade de requisitos:

. Indicador: % Requisitos Rastreaveis

0: Quantidads derequizitos rastreiavsis
| Quantidads de reqUISLtos EXISTENLEE

Equaca

Nota: (pode ser tanto no sentido de menor granularidade (implantagdo até origem) quanto no sentido de maior para menor
granularidade (requisitos originais até os requisitos implantados desde que se utilizem os mesmos critérios de contagem)
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Dependendo do que se quer monitorar, podem (e devem) ser criados outros
indicadores de medicdo de impactos causados pela inclusdo ou modificacdo de
requisitos fazendo-se uma relagdo entre 0 numero de componentes que serdo
alterados pelo numero de componentes do Sistema, ou ainda uma relacdo sobre o

namero de requisitos alterados pelo numero de requisitos existentes etc.

(ITO5) SP 1.5 Identificar Inconsisténcias entre Pro  duto e Requisitos

Esta pratica refere-se ao monitoramento e acompanhamento do andamento
das atividades de gestdo de requisitos. Notem que se as praticas anteriores forem
implantadas com critérios pré-estabelecidos, de maneira bem mapeada, fica mais
facil identificar inconsisténcias entre os produtos gerados e 0s requisitos acordados
com o Cliente. Um bom plano de testes resolve esse tipo de questao.

Essa pratica corrobora com o pensamento de que é preciso medir para se
gerenciar. A criacdo de indicadores que mecam o andamento do projeto, bem como
a qualidade das implementacdes em cada etapa do projeto, permite um melhor
controle de todas as variaveis acerca do desenvolvimento de um produto, facilitando
assim a identificacdo de ndo conformidades ao longo da implantacao.

Nesta etapa é preciso definir procedimentos e formas de registro dos
tratamentos dados as ndo conformidades encontradas, que podem ser em formas de
relatérios técnicos ou outro tipo de registros.

Aléem disso, devem ser tomadas acgbes corretivas, segundo um novo
planejamento, para eliminacdo das ndo-conformidades e analise dos fatos para

gerar acoes preventivas.

4.3.4 PLANEJAMENTO DO PROJETO
A &rea de planejamento de Projetos engloba as seguintes atividades:
» Elaboracéo do plano de projeto
* Interacao apropriada com os stakeholders
* Obtencédo do comprometimento com o plano
* Manutencéo do plano
O planejamento e o produto devem ser feitos de maneira a atender
satisfatoriamente a todos o0s requisitos. Segundo CMMI®-DEV as praticas

recomendadas para essa area estao estruturadas da seguinte maneira:
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(ITO6) SG 1 Estabelecer Estimativas

Estimar todos os parametros envolvidos no projeto, ou seja, € preciso fazer
uma analise antecipada de tudo o que sera necessario para que possa ser possivel
a implantacao do Projeto. Os parametros tipicos que devem ser estimados: recursos
necessarios, atribuicdo de responsabilidades, e orcamentos envolvidos, prazos de
execucao etc.

Deve ser elaborada um registro contendo todas as estimativas de maneira a
dar o suporte adequado aos stakeholders para que possam implantar corretamente
as acOes contidas no plano, utiliza-lo realmente como guia e possivelmente até

sugerir revisoes.

(IT07) SP 1.1 Estimar o Escopo do Projeto

O principal objetivo € a definicdo e controle do que deve e 0 que nao deve
fazer parte do projeto.

De acordo com CMMI®-DEV (CMMI®-DEV 2006) devem ser estimados o
escopo e a decomposicao do software definidos em uma EAP (Estrutura Analitica de
Processos.)

A EAP deve ilustrar todo o escopo do projeto e conter informacdes como 0s
riscos identificados e suas tarefas de mitigacéo, além de todas as tarefas referentes
aos produtos a serem entregues, como: geréncia de configuracdo, necessidades de
capacitacdo de pessoal, garantia da qualidade, auditorias, integracdo com
componentes de software adquiridos.

Uma EAP deve permitir a identificagcdo do progresso do projeto e facilitar o
entendimento da equipe sobre suas responsabilidades em cada item do Projeto.
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Figura 15: EAP — Software para Video Locadora
Fonte:

(ITO7) SP 1.2 Estabelecer Estimativas de Atributos de Produtos de
Trabalho e Tarefas
Essa pratica serve para auxiliar a estimativa de esforgo e custo do projeto.
Estimavas de esforco de implementacdo de software sdo dificeis de fazer.
Uma boa préatica € registrar a cada tarefa implantada qual o tempo e custo gasto
para executa-la e com isso construir um banco de dados que possa servir de
subsidio em futuras implantacdes.
Recomenda-se definir alguns atributos para as tarefas e atributos para serem
usados como parametros na estimativas de recursos.
CMMI®-DEV (CMMI®-DEV 2006) sugere alguns dos atributos que podem ser
utilizados (parte):
e Numero de funcbes
* Pontos de funcdo
* Linhas de codigo fonte
* Numero de classes e objetos
* Numero de requisitos
« Numero e complexidade de interfaces

 NuUmero de entradas e saidas
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* Numero de itens de risco técnico

* Volume de dados

» NUumero de portas para circuitos integrados

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

partes mecanicas)

Com a implantacdo de atributos € possivel quantificar graus de complexidade,

dimensao dos produtos etc.

(ITO8) SP 1.3 Definir Ciclo de Vida do Projeto
Definicdo das fases do ciclo de vida do projeto para determinagcéao do esforco
do escopo do planejamento. Segundo PMBOK (Project Management Institute, Inc.,
2004) O ciclo de vida de um projeto ajuda o Gerente de Projetos a definir qual a
extensdo de trabalho a ser despendida no projeto. As etapas que contemplam o
ciclo de vida de um projeto séo:
1. Concepcéo
2. Planejamento
3. Execucéo
4. Finalizacao
E importante ressaltar que as atividades de Concepcéo e Planejamento do
projeto sdo as mais importantes e mais simples de serem alteradas. O gréafico abaixo
mostra o quao oneroso fica qualquer alteracdo que seja feita quanto mais proximo a
finalizacdo do Projeto.
Alguns autores recomendam gque as duas fases iniciais representem cerca de
70% de todo o Ciclo de Vida do Projeto.
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Ciclo de Vida do Projeto

A Concepcéo Planejamento

Riscos e
Incertezas

Nivel de Atividade

é-—-———"‘/

Execucéo Finalizagao

Custo para
consertar um
erro

Figura 16: Ciclo de Vida do Projeto

Fonte: Pech (2002, p. 12-25).

(ITO9) SP 1.4 Determinar Estimativas de Esforco e C  usto

Nesta etapa o CMMI®-DEV recomenda estimar o custo financeiro e o esforgo

necessario para o desenvolvimento do projeto para os produtos de trabalho e tarefas

com base em fundamentos l6gicos de estimativas.

Os principais produtos esperados nessa atividade séo:

1. Fundamentos légicos das estimativas.

2. Estimativas de esforco de projeto

3. Estimativas de custo de projeto

7

Nesta etapa € necessario implantar modelos ou basear-se em dados

histéricos (custo, esforco e dados de cronograma de projetos ja executados —

Método Delphi) para transformar os atributos dos produtos de trabalho e tarefas em

estimativas de horas de mao-de-obra e custos operacionais.

Incluem custos com infra-estrutura de suporte (recursos necessarios ao

desenvolvimento e operacdo do software) necessaria e recursos necessarios ao em

todos os ambientes (Ambiente de desenvolvimento; Ambiente de teste; Ambiente de

producao)
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SG 2 Elaborar um Plano de Projeto

O Plano do projeto é o documento que contém todas as informacdes projeto
bem como as estimativas dos custos envolvidos e negociados com as partes
interessadas e que deve ser mantido pelo gerente do Projeto ao longo do
desenvolvimento do Projeto. As atividades (sub-praticas) recomendadas pelo
CMMI®-DEV de elaboracdo do Plano do Projeto séo:

(IT10) SP 2.1 Estabelecer o Orcamento e Cronograma

O CMMI®-DEV recomenda estabelecer e manter um cronograma com as
estimativas de custos (orcamento do projeto) ficando atento as interdependéncias
entre as tarefas para que ndo aja atrasos nem aumento no custo devido a correcdes
desnecessarias. O CMMI®-DEV recomenda o uso de ferramentas para
gerenciamento das tarefas tais como Método do Caminho Critico (CPM) e Técnicas
de Revisdo e Avaliacdo e Programas (PERT).

Exemplo de interdependéncia entre tarefas:

; o Neste caso, para que as tarefas B e C possam
]
o a o ser iniciadas, a atividade A deve estar terminada.

(IT11) SP 2.2 Identificar Riscos do Projeto
Nesta etapa 0s riscos que possam prejudicar o término no prazo estipulado e
0 sucesso da implantacdo do projeto devem ser identificados e minimizados. Os
principais produtos gerados nessa etapa sao:
1. Documento com a Identificacdo dos Riscos
« Podem ser utilizadas varias técnicas para esse levantamento dos
riscos. (Exemplo: Classificagdo de riscos, avaliacdo de riscos,
brainstorming, modelos de desempenho/custo etc.)
2. Documento contendo os registros da analise critica dos riscos com a
determinacao do impacto e a probabilidade de ocorréncia dos mesmos
e meios de mitigagao.

3. Nivel de prioridade de mitigacdo dos riscos
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(it12) SP 2.3 Plano para Gerenciamento de Dados
Essa area inclui a analise e verificacdo dos itens do projeto a serem
entregues ao cliente, os outros itens do projeto, o plano de atendimento aos
requisitos de dados contratuais e todos os dados fornecidos pelo cliente. Devem ser
criados padrdes para pleno entendimento entre as partes que utilizam os dados.
Os produtos tipicos, segundo CMMI, gerados nesta pratica sao:
1. Plano de gerenciamento de dados
2. Lista de dados gerenciados e a serem coletados com a descri¢cado
do conteudo e formato dos dados
Lista de requisitos de dados para fornecedores
Requisitos de privacidade e seguranc¢a dos dados.
Mecanismos para obtencdo, reprodugdo, arquivamento e
distribuicdo de dados

6. Cronograma para a coleta de dados do projeto

(it13) SP 2.4 Plano para Recursos do Projeto
O CMMI®-DEV recomenda que exista um plano de recursos necessarios a
execucdo do projeto contendo estimativas de custos com mao de obra,
equipamentos, materiais e métodos. Sao produtos tipicos gerados:
1. Pacotes de trabalho da WBS
2. Dicionéario de tarefas da WBS
3. Requisitos de preenchimento de vagas e outros requisitos com
base no tamanho e escopo do projeto
4. Lista de equipamentos/ Recursos criticos
Defini¢cdes e diagramas do processo/fluxo

Lista de requisitos de administracdo de programa

(it14) SP 2.5 Plano para Conhecimentos e Perfis Nec essarios

Devem existir matrizes de responsabilidade e treinamento de acordo com as
responsabilidades. Apds esse levantamento, deve ser feito um Plano de treinamento
que contemple o desenvolvimento das Pessoas que fazem parte do projeto. A falta
de conhecimento é considerada como um alto risco para o sucesso do Projeto. O
CMMI®-DEV recomenda que seja feito um plano de desenvolvimento

Organizacional.
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(it 15) SP 2.6 Plano para Envolvimento de stakehol ders

O CMMI®-DEV recomenda que seja criado um Plano de envolvimento dos
stakeholders contendo uma lista de todos os stakeholders relevantes baseada num
fundamento I6gico para o envolvimento do stakeholder. O documento deve explicitar
claramente quais sdo as responsabilidades de acordo com cada fase do ciclo de
vida do Projeto. Uma matriz com relacionamento entre os stakeholders contendo a
criticidade de cada um dos stakeholders para o sucesso do projeto, quais recursos
necessarios para manutencdo do envolvimento dos stakeholders incluindo

orcamento € um cronograma com as interagf)es com as partes interessadas.

(it16) SP 2.7 Estabelecer o Plano de Projeto

Organizar todas as informacdes obtidas e implementa-las em um Unico plano.
Durante o andamento das atividades, o plano deve ser constantemente comparado
aos resultados obtidos a fim de se verificar se ha inconsisténcias. O gestor do
projeto deve procurar manter o que foi planejado e qualquer alteracao significante
deve ser debatida com os stakeholders.

SG 3 Obter Comprometimento com o Plano

Quanto melhor for a comunicagcéo entre os envolvidos com cada etapa do
projeto, maior sera a coesao entre as agdes praticadas entre os diferentes membros
da equipe. Se as pessoas nao estiverem plenamente envolvidas e comprometidas
com o sucesso do projeto ndo ha como obter sucesso com o mesmo. Para isso, o

CMMI®-DEV recomenda as seguintes sub-praticas:

(it17) SP 3.1 Revisar Planos que Afetam o Projeto

(it18) SP 3.2 Conciliar Niveis de Trabalho e Recurs o0s

(it19) SP 3.3 Obter o Comprometimento com o Plano

E preciso que todas as etapas sejam documentadas a fim de que fiquem
registradas quais obrigacdes de cada parte interessada para que 0 gestor possa

cobrar as respectivas responsabilidades de cada membro integrante do Projeto.
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MONITORAMENTO DO PROJETO

SG 1 Monitorar o Projeto em Relagédo ao Plano
As acdes de monitorizacdo do projeto devem se concentrar naguelas exigidas
e equacionadas no Plano do Projeto. Qualquer desvio deve ser revista com Plano de

acao especifico para correcgao.

(it20) SP 1.1 Monitorar os Parametros de Planejamen to do Projeto

Uma vez definidos os parametros necessarios para um bom andamento do
projeto € preciso criar mecanismos para medicdo e controle do desempenho das
diversas etapas de implantacdo do projeto.

Seguem as sugestdes de topicos relacionados para implantacdo de medicao
segundo CMMI:

1. Progresso em relagdo ao cronograma (eficacia).

Custo e o esfor¢co empregados no projeto (orgamentario).
Atributos dos produtos de trabalho e das tarefas (eficiéncia).

Recursos fornecidos e utilizados (orcamentario).

a b~ 0N

Conhecimento e habilidades do pessoal do projeto(informacéo).

(it21) SP 1.2 Monitorar os Compromissos

Os compromissos devem ser agendados e seu cumprimento deve ser
registrado. Aqueles compromissos que nao forem satisfeitos devem ser revistos ou
entdo ser devidamente justificados e acordados entre as partes.

(it22) SP 1.3 Monitorar os Riscos do Projeto

Um documento contendo as revisdes periddicas dos riscos no contexto da
situacdo atual do projeto e outras circunstancias deve ser atualizado sempre que
ocorrem alteracdes nos cenarios previstos no andamento do projeto como:

* Mudanca na probabilidade de que o risco ocorra

* Mudanca na prioridade do risco

Esse documento revisado periodicamente deve ser divulgado para todos os
stakeholders relevantes de acordo com as alteracdes ocorridas.

Os riscos levantados devem estar associados a planos de contingéncia. Uma

reserva de tempo e orgamento deve ser dedicada aos riscos e caso 0 risco incorra
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em um fato, planos de acfes corretivas ou uso de contingéncia devem ser acionados

e sua eficacia analisadas.

(it23) SP 1.4 Monitorar o Gerenciamento de Dados

Essa pratica esta fortemente ligada a area de Gerenciamento do Projetos. Os
planos de gestdo de dados devem se desenvolver de acordo como foram
elaborados e para a garantia desta etapa, devem ser continuamente monitorados.

Para isso, bons indicadores de desempenho devem ser criados e atualizados
a fim de se auxiliar os gestores na tomada de decisé&o.

Todos os problemas identificados ao longo da implementacdo do projeto
devem ser documentados e seus impactos analisados. Com base nessas
informagbes, devem ser criados planos de acdo para correcdo dos desvios e
implantadas acdes preventivas para que problemas semelhantes ndo corram

futuramente.

(it23) SP 1.5 Monitorar o Envolvimento de stakehold  ers

Todo projeto complexo demanda uma série de pessoas para executa-lo. Cada
individuo participante de um projeto esta preocupado com suas responsabilidades e
prazos a cerca do projeto, mas ao mesmo tempo ele depende da conclusdo de
tarefas executadas por outras pessoas/empresa e outros envolvidos dependem do
seu trabalho. Essa cadeia de informacdes e tarefas deve ser monitorada e gerida de
forma a garantir perfeitamente a integracdo entre as diversas areas de interesse no
projeto.

Além disso, todas as alteracdes no andamento da implementacdo devem ser

informadas a todos os envolvidos relevantes.

(it24) SP 1.6 Conduzir Revisdes de Progresso

Nao ha como se falar de monitoramento se ndo houver medi¢do. Sendo
assim, é necessario revisar-se periodicamente o progresso do andamento do projeto
considerando-se as alteracdes necessarias e revisao dos prazos de execucao.

Essas revisdes devem ser documentadas e informadas a todos os
stakeholders. O ideal é realizar através de reunides periddicas gerenciais em que
cada parte interessada no projeto apresente seus resultados para identificacdo de

gargalos existentes que possam prejudicar o bom andamento do projeto. A
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documentacdo deve conter os indicadores de desempenho atualizados e projecdes
dos mesmos até o final do projeto, as mudancas ocorridas e qualquer alteracdo no

plano de execugéo.

(it25) SP 1.7 Conduzir Revisbes em Marcos

Alguns marcos devem ser identificados no projeto de acordo com o ciclo de
vida do projeto ou outro parametro definido onde s&o encontradas as maiores
mudancas de enfoque de implementagdo. Durante o término de cada uma dessas
fases, € necessaria uma revisdo formal. Cabe ao gestor do projeto a conducéo

dessa atividade que deve constar no plano do projeto.

SG 2 Gerenciar A¢des Corretivas até o TErmino do Pr  ojeto

As acles corretivas devem ser planejadas e implementadas sempre que o
resultado do projeto desvia acima de parametros pré-determinados do plano do
projeto. O CMMI®-DEV recomenda as seguintes sub-praticas para a gestao das

acoOes corretivas (plano de acgoes).

(it27) SP 2.1 Analisar Problemas

Cada problema ocorrido deve ser analisado e desse estudo devem ser
tomadas acdes corretivas para trata-lo (quando couber acdo) como também acdes
preventivas para evitar-se que problemas semelhantes ocorram.

Uma lista de problemas deve ser criada quando a demanda € superior a
capacidade de resolver imediatamente o problema assim que detectados. Um vez
definida a prioridade de cada problema, um plano de acdo de medidas corretivas
deve ser construido e implementado. Esse Plano deve ser passado para 0s

stakeholders.

(it28) SP 2.2 Tomar Acdes Corretivas

Essa pratica refere-se a execucdo do Plano de Acles corretivas, ou seja,
realizar as atividades definidas para a correcdo do problema. Caso as mudancas
sejam relevantes os stakeholders devem ser comunicados e as alteracdes

previamente negociadas.
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(it29) SP 2.3 Gerenciar as A¢des Corretivas

No plano de acdo deve ser implantadas maneiras de se medir o andamento
da implementacéo das agdes corretivas. Esse andamento deve ser monitorado pelo
gestor do projeto que tem a fungdo de acompanhar o cumprimento das agoes,
revisar o plano se necessario com o envolvimento dos stakeholders e negociar

mudancas de compromissos internos e externos sempre que necessario.

MEDICAO E ANALISE

Processos de medicdo tornaram-se uma parte tdo importante quanto
necessaria nas organizacées que desenvolvem software, pois € a partir da medi¢cao
e analise dos indicadores de desempenho que se pode determinar os pontos de
vulnerabilidade que fazem com que a empresa seja menos competitiva bem como
pontos fortes que devem ser enaltecidos para o ganho de um novo cliente. O
objetivo desta area € criar mecanismos para dar suporte a medicdo dos parametros

de controle do desempenho do projeto e considera as seguintes praticas:

SG 1 Alinhar as Atividades de medicao e analise

Para garantir o alinhamento das atividades de medicdo o responsavel pelas
medicOes estabelece os objetivos de medicdo na Organizacdo, e especifica as
métricas que serdo utilizadas e os procedimentos de obtencdo, armazenamento e
analise de dados e comunica aos interessados. A Figura 17 apresenta os ambientes

da area de medicédo e andlise:
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Figura 17: Ambiente de Medicéo e Andlise
Fonte: Adaptado de Ahern (2001, p. 257).

(it30) SP 1.1 Estabelecer Objetivos de Medi¢des

Deve-se estabelecer e manter os objetivos de medi¢cdes derivados das

Reducédo do Tempo de entrega do produto, reducéo do custo total de uma das

como por exemplo:

funcionalidades implementadas em determinado tempo etc.

Segundo CMMI®-DEV as sub-praticas dessa atividade séo:

1. Documentar e revisar periodicamente (apés o resultado das medicdes) as

necessidades e objetivos de informacgdes, pois muitas vezes o resultado

de uma medicdo faz com que os objetivos do nivel

gerenciamento sejam alterados.

Definir critérios de priorizacdo das necessidades e objetivos levantados

no plano de monitoramento e medigao.
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necessidades e objetivos de informac@es identificados nas areas de gerenciamento,
de projeto, do produto, e de processos. Os objetivos devem ser criados em funcao
das melhorias pretendidas nos processos existentes com a utilizacdo de recursos ou
outras consideragbes com foco no Projeto. Esses objetivos devem estar ligados
fortemente aos objetivos do gestor na busca pela melhoria continua do processo,

fases do Ciclo de vida, Reducédo de retrabalhos, aumento do percentual de

tatico do
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3. Instituir um canal de comunicacdo continuo para o esclarecimento das
necessidades e objetivos de informacdes.

4. Garantir a rastreabilidade dos objetivos de medigdes com as necessidades
e objetivos identificados no plano, ou seja, deve ser possivel identificar

quais motivacOes levaram a medicdo de um indicador pré-definido.

(it31) SP 1.2 Especificar Medidas

Especificar as métricas para avaliar o atendimento dos objetivos definidos. E
nessa fase que sao definidos os indicadores de desempenho do andamento do
Projeto. O que se quer medir? Quais processos podem ser melhorados? Algumas
vezes indicadores de desempenho fornecem informacdes surpreendentes a cerca
dos gargalos de producao e qualidade.

O CMMI®-DEV recomenda como sub-praticas dessa atividade:

1. Identificar medidas candidatas com base nos objetivos

documentados de medigdes.

2. ldentificar medidas existentes que ja atendem aos objetivos de

medicdes.

3. Especificar as definicbes operacionais, para evitar ambiguidades para as
medidas, ou seja, a criagdo de um dicionério de Termos.

4. Priorizar, revisar e atualizar medidas.

(it32) SP 1.3 Especificar Procedimentos de Coleta e = armazenamento de
Dados
Especificar e documentar como os dados de resultado das medigbes serdo

obtidos e armazenados.

(it33) SP 1.4 Especificar Procedimento de Analises
Especificar e documentar como os dados de resultado de medi¢des serdo

analisados e reportados aos stakeholders.



84

SG 2 Fornecer Resultados de Medigbes
(it34) SP 2.1 Coletar Dados de Medi¢cbes
(it35) SP 2.2 Analisar Dados de Medi¢bes
(it36) SP 2.3 Armazenar Dados e Resultados
(it37) SP 2.4 Comunicar Resultados

GARANTIA DE PRODUTO E PROCESSO

A garantia da qualidade passa por dois focos distintos: processo e produto.

Essa distincdo € ténue, mas facilmente identificada vez que muito embora
facam parte de sua sequéncia na producdo, sao etapas distintas e néo
necessariamente se encontrando no mesmo grau de maturidade.

O propésito da Garantia da Qualidade de Processo e Produto (PPQA) € munir
a equipe e a geréncia com uma visdo clara sobre os processos e seus produtos de
trabalho associados.

Dentre as tarefas de analise e avaliacdo da qualidade de processo e produto
devem ser observadas as seguintes:

* Avaliar objetivamente os processos, produtos de trabalho e servigos
executados em relagcdo as descricbes de processo, padrbes e
procedimentos aplicaveis

* |dentificar e documentar as n&o-conformidades

* Fornecer feedback para a equipe do projeto e gerentes sobre os
resultados das atividades de garantia da qualidade

» 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 servigcos com alta qualidade, e garante que 0S processos
planejados sejam implementados e que atendam aos requisitos pré-definidos.

Como j& afirmado, estas duas areas de processos podem, de vez em quando,
tratar o mesmo produto de trabalho, mas com perspectivas diferentes. Convém que
0S projetos tirem vantagem dessa sobreposicédo a fim de minimizar a duplicacdo de
esforcos e, a0 mesmo tempo, tomem o cuidado de manter separadas essas
perspectivas.

Dentre os métodos de avaliacdo mais usuais temos:
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* Auditorias formais realizadas por equipes de garantia da qualidade
independentes na organizagao

* Revisdes por pares que podem ser realizadas com varios niveis de
formalidade

* RevisBes detalhadas do trabalho onde ele é realizado (isto €, desk
audits)

» Revisbes e comentarios distribuidos de produtos de trabalho

N&o é demais salientar a importancia de que todos que executem atividades
de garantia da qualidade sejam treinados em garantia da qualidade e que exista um
canal independente de relato para o nivel apropriado de gerenciamento da
organizacado, de tal modo que as nao-conformidades possam ser escaladas, caso
seja necessario.

Convém destacar, ainda, a importancia de que a garantia da qualidade seja
iniciada nas fases iniciais de um projeto com a finalidade de estabelecer planos,
processos, padrées e procedimentos que irdo agregar valor ao projeto e satisfazer
aos requisitos do projeto e as politicas organizacionais. A¢do a ser executada por
guem esteja participando dos planos, processos, padrdes e procedimentos garante
gue esta esteja compativel com as necessidades do projeto no estabelecimento e na
aplicacao efetiva da avaliacdo da garantia da qualidade.

A escolha dos processos especificos e os produtos de trabalho podem ser
baseados em amostragem ou critérios objetivos, sempre em consonancia com as
politicas organizacionais e com as necessidades e requisitos do projeto. E as nao
conformidades identificadas devem ser tratadas, quando possivel, ainda no ambito
do projeto.

Qualquer ndo-conformidade que ndo possa ser resolvida no &mbito do projeto
€ escalada a um nivel gerencial apropriado para solucao.

Em avaliacdes de garantia da qualidade a objetividade € uma fase critica para
0 sucesso do projeto. Convém que seja definida uma descricdo da cadeia de relatos
de garantia da qualidade e de como ela garante a objetividade.

sgl Avaliar Objetivamente processos e Produtos de T rabalho
Os produtos de trabalho tipicos sao:
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* Relatorios de avaliagédo

* Relatorios de ndo-conformidades

* Acg0es corretivas

* Registros de avaliagdes

* Relatorios de garantia da qualidade

* Relatorios de estado de a¢des corretivas

* Relatorios sobre tendéncias em relacéo a qualidade

Ja quanto as Subpraticas as mesmas abordam de forma diversa as acfes a

serem adotadas para garantia da qualidade.

(it38) SP 1.1 - Avaliar Objetivamente os Processos

1. Promover um ambiente (criado como parte da gestdo do projeto) que
encoraje os empregados a participarem na identificacdo e relato de
problemas relacionados a qualidade.

2. Criar e manter critérios claramente estabelecidos para as avaliagfes. A
intencd@o desta subprética é fornecer critérios, baseados nas necessidades
do negadcio.

3. Utilizar os critérios estabelecidos para avaliar a aderéncia dos processos
executados em relacdo a descricdo dos processos, padrbes e
procedimentos.

4. Identificar cada ndo-conformidade encontrada durante a avaliacao.

5. ldentificar licbes aprendidas que poderiam melhorar 0s processos para

produtos e servigos futuros.

(it39) SP 1.2 Avaliar Objetivamente Produtos de Tra  balho e Servigos

1. Selecionar os produtos de trabalho a serem avaliados de acordo com o
critério de amostragem, caso a amostragem seja utilizada.

2. Criar e manter critérios claramente estabelecidos para as avaliacbes de
produtos de trabalho. A intencdo desta subpratica € fornecer critérios, com
base nas necessidades de negdcios.

3. Utilizar os critérios estabelecidos durante avaliacbes de produtos de
trabalho.

4. Avaliar produtos de trabalho antes que sejam entregues ao cliente.
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5. Avaliar produtos de trabalho em marcos definidos ao longo de seus
desenvolvimentos.

6. Executar avaliacbes, in-progress3 ou incrementais, de produtos de
trabalho e servicos em relacdo as descricdes de processo, padrbes e
procedimentos.

Identificar cada ndo-conformidade encontrada durante as avaliacdes.
8. Identificar licdes aprendidas que poderiam melhorar os processos para

produtos e servigos futuros.

SG 2 Fornecer uma Visao Objetiva

(it40) SP 2.1 Comunicar e Garantir a Solugdo de Nao -conformidades

1. Resolver cada ndo-conformidade com os membros apropriados da equipe,
sempre que possivel.

2. Documentar as nao-conformidades que ndo puderem ser resolvidas no
ambito do projeto.

3. Escalar as nao-conformidades que n&o podem ser resolvidas no ambito do
projeto para o nivel de gerenciamento apropriado e definido para agir na
solucéo de nao-conformidades.

4. Analisar as nao-conformidades para ver se existe alguma tendéncia em
relacdo a qualidade que pode ser identificada e tratada.

5. Garantir que os stackeholders relevantes estejam cientes dos resultados
das avaliacGes e das tendéncia em relacdo a qualidade, em tempo habil.

6. Revisar periodicamente as nao-conformidades abertas e as tendéncias
relativas a elas com o gerente definido para agir na solucdo de néo-
conformidades.

7. Rastrear as ndo-conformidades até sua resolucao.

(it41) SP 2.2 Estabelecer Registros

Subpraticas relacionadas:

1. 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.

2. Revisar o status e o historico das atividades de garantia da qualidade,

sempre que necessario.
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Por fim, para que todo esse trabalho de garantia da qualidade alcance o seu
objetivo é preponderante que sejam executadas praticas especificas através de
processo gerenciado, seguindo politica organizacional, planejamento de acdo,
utilizacao de recursos adequados, treinamento, monitoramento e controle, avaliacao
do processo e produto conforme especificacdes, niveis de controle, atribuicdo de
responsabilidades, stackeholders relevantes e a revisdo das atividades da situacéo e

dos resultados do processo.

GESTAO DE ACORDO COM FORNECEDOR

Os processos de desenvolvimento de produtos por menos complexos que
possam ser, estdo sujeitos a cadeias de auto-satisfagcdo ou de fornecimento de
produtos e servicos por terceiros que devem estar devidamente descritos e
objetivamente indicados em acordos com o fornecedor e constantemente sujeitas a
revisao das etapas do processo, identificado incorrecdes e corrigindo-as.

A estrutura em CMMI®-DEYV esta definida da seguinte forma:

SG 1 Estabelecer acordos com o fornecedor

(IT42) SP 1.1 Determinar o Tipo de Aquisicédo

(it43) SP 1.2 Selecionar Fornecedores

(it44) SP 1.3 Estabelecer Acordos com o Fornecedor

Os acordos com o fornecedor podem ser de diversas formas, a principal a ser
adotada é a formal (contrato, licenca, acordo de nivel de servico ou memorando de
acordo).

Dentro dos acordos € conveniente que estejam identificadas todos os vinculos
da cadeia que necessitam ou prescindam da participacdo do fornecedor buscando
dar respaldo ao adquirente. E mais, que rotineiramente o adquirente revise, monitore
e avalie se os fornecimentos foram apropriados ou atenderam aos requisitos do
produto contratado e as condicbes constantes do acordo com o fornecedor e
estejam apropriados para conjuntura mercadolégica.

Sao identificadas sub-praticas na gestdo do acordo com o fornecedor a seguir
elencadas:

1. Atualizacdo dos requisitos (isto €, requisitos de produto e requisitos de
niveis de servigo) a serem preenchidos pelo fornecedor para refletir as
negociacoes;
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Documentar o que o projeto ira fornecer ao fornecedor (objetivo);
Documentar o Acordo com o Fornecedor;
Revisao (atualizar constantemente em razao dos riscos e condi¢des do
mercado)

5. Comprometimento com o resultado;
Atualizacdo do acordo com o fornecedor em face de mudanca nos

processo ou nos produtos;

Desta relacédo cabe destacar que € através da documentacdo do acordo com
o fornecedor que o adquirente elenca os termos e condi¢bes as quais o fornecedor
devera ater-se, como prazo, condicBes, or¢camento, especificacdo, dependéncia,
fiscalizacéo, qualidade, garantia, aceite do produto.

Ainda importante frisar a possibilidade de aquisicdo de produtos de software
de prateleira (COTS), mas que igualmente requereria um acordo com o fornecedor
tocante a descontos decorrentes de aquisicdo em escala, plano de atualizagéo,

suporte on-site e garantia de manutencao.

SG 2 Satisfazer Acordos com o Fornecedor

(it45) SP 2.1 - Na satisfacdo do Acordo com o Forne  cedor

1 - Monitoramento do progresso e o desempenho do fornecedor.

2 - Revisbes periodicas como especificado no acordo com os fornecedores
(podem ser formais ou informais).

3 - Revisdes técnicas com os fornecedores como definido no acordo com o
fornecedor a fim de manter a qualidade dos servicos e do produto.

4 - Revisbes de gerenciamento definido no acordo de fornecedor com o
fornecedor como Revisdes de gerenciamento incluindo as dependéncias,
0 risco do projeto, orcamento e cronograma.

5 — Feedback ao fornecedor objetivando melhoria no desempenho e de
relacionamento mais longo com o fornecedor.

6. Monitorar os riscos promovendo ac¢des corretivas quando necessario.

(it46) SP 2.2 — No monitorando 0s processos usados pelo fornecedor
1 — identificar os processos do fornecedor que sao criticos para o sucesso do

projeto;
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2 — monitorar os processos selecionados quanto a conformidade com os
requisitos do acordo;

3 — analisar os resultados do monitoramento detectando problemas, o mais
cedo possivel, objetivando minorar impactos negativos nas condi¢cdes de

satisfacao do acordo com o fornecedor;

(it47) SP 2.3 — Na avaliagéo dos Produtos seleciona dos do Fornecedor

1 — identificar os produtos de trabalho que sao criticos para o sucesso do
projeto e que devem ser avaliados constantemente para ajudar a detectar
problemas antecipadamente. Exemplo: requisitos, analises, arquitetura e
documentacao;

2 — avaliar os produtos de trabalho selecionados se a arquitetura do produto
comporta aprimoramentos e evolugdo para atender demanda futura, os
documentos para operar e dar suporte ao produto estdo adequados, se 0s
produtos sdo consistentes e se 0s produtos e componentes de produto
podem ser integrados;

3 — determinar e documentar as acdes necessarias para enderecar as

deficiéncias detectadas nas avaliagcoes.

(it48) SP 2.4 — No aceite do produto adquirido

1 — definicdo dos procedimentos de aceitacéo;

2 — revisar e obter a concordancia dos stackholders relevantes nos processos
de aceitagao antes da revisao ou teste de aceitagao;

3 — verificar se os produtos atendem as especificacoes;

4 — confirmar o comprometimento técnico ndo associado ao produto do
trabalho;

5 — documentar os resultados da revisao e teste de aceitagao;

6 — estabelecer e obter acordo com o fornecedor sobre os produtos que nao
forem aprovados nas revisdes ou no teste de aceitacéo;

7 — identificar, documentar e rastrear itens de acao até a concluséo.

(it49) SP 2.5 — Na Transferéncia dos Produtos
1 — capacidade logistica para receber, armazenar, utilizar e manter os

produtos adquiridos;
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2 — treinamento apropriado dos envolvidos no recebimento, armazenamento,
utilizacdo e manutencéo dos produtos adquiridos;

3 — controle para assegurar que o armazenamento, distribuicdo e o uso dos
produtos adquiridos estejam de acordo com o0s termos e condicbes

especificados no acordo com o fornecedor.

Vé-se que durante as etapas deve existir um alinhamento entre alguns dos
processos implementados pelo fornecedor e aqueles do projeto, ainda mais que o
monitoramento desses processos ajudardo a prevenir problemas de interface. E da
analise dos dados obtidos do monitoramento dos processos selecionados do
fornecedor que se determina a existéncia de problemas sérios e se busca as
correcdes necessarias a se atingir as metas do projeto.

Temos uma gama variada de trabalhos tipicos inerentes a cada produto de
trabalho, bem como de subpréticas, todas elas objetivando aperfeicoar os processos
e a interface das etapas.

GESTAO DA CONFIGURACAO

O objetivo da area de configuracao (CM) é definir critérios e parametros de
configuracdo para a garantia da integridade dos produtos de desenvolvimento de
software (programas, documentos de projeto, dados etc.) através da identificacao ,
controle, balanco , auditorias de configuracdo (especificagbes, fontes, cases de
testes etc.)

E mais um dos itens de grande importancia, pois as alteracbes necessarias
ao longo do ciclo de vida de um projeto podem introduzir erros no projeto,
principalmente quando as mesmas ndo sdo bem analisadas antes de serem
implementadas ou ainda, ndo sédo corretamente divulgadas fazendo que duas
equipes trabalhem em direcfes diferentes na producéo do software.

Sendo assim, CMMI®-DEV definiu as seguintes préticas:

SG 1 Estabelecer Baselines
Trata de toda documentacdo que contém os parametros de configuracdo

predefinidos que seréo utilizados em todas as partes do projeto.
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(it50) SP 1.1 Identificar Itens de Configuragdes

Os Itens de Configuracdo devem estar num documento que sO possa ser
alterado de maneira formal e que deve ser revisado periodicamente. Esse
documento devera estar disponivel a todos envolvidos no projeto para ser utilizado
como base para o desenvolvimento.

Nos itens de configuracdo devem ser identificados os tipos de objeto (basicos,
agregados) e conter informacdes como Nome, descricao (versao, projeto) os
recursos associados etc de todos os produtos que serdo entregues ao clientes,
produtos utilizados no trabalho (adquiridos ou desenvolvidos), ferramentas e outros

itens utilizados no desenvolvimento do trabalho.

Sub-préticas:

1. Selecionar os itens de configuracéo e os produtos de trabalho que
0s compdem baseado em critérios documentados.

2. Atribuir identificadores Unicos para os itens de configuracgéo.

3. Especificar as caracteristicas importantes de cada item de
configuracéao.

4.Especificar quando cada item de configuracdo seré colocado sob
gestéo de configuragéo.

5. Identificar o responsavel para cada item de configuracéo.

(it51) SP 1.2 Estabelecer um Sistema de Gestdo de C onfiguragao

Segundo CMMI®, um sistema de gestdo de configuracdo inclui o meio de
armazenagem, os procedimentos e as ferramentas para acesso ao sistema de
configuracdo. Uma boa forma de se implantar um controle é definir os niveis de
controle de gestéao.

Exemplos de niveis de controle (CMMI®-DEV 2006):

* Criacéo — controlado pelo autor

* Planejamento — notificacdo aos stakeholders quando séo feitas alteracoes

» Desenvolvimento — controle em baixo nivel do CCB

* Formal — controle em baixo nivel do CCB com envolvimento do cliente

1. Armazenar/recuperar os itens de configuracao.
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2. Compartilhar e transferir itens de configuracdo entre niveis de controle
dentro do sistema de gestédo de configuracéo.

3. Armazenar e recuperar versoes arquivadas de itens de configuracao.

4. Armazenar, atualizar e recuperar registros de gestao de configuragao.

5. Criar relatérios de gestao de configuracéo a partir do sistema de gestao
de configuracéo.

6. Proteger o contetdo do sistema de gestdo de configuracao.

(it52) SP 1.3 Criar ou Liberar baselines

Para criacdo de baselines é necessario observar as normas para criacdo ou
revisdo das baselines. Para isso antes de uma alteracao/criagcdo de uma baseline é
necessaria avaliagdo prévia da baseline utilizando somente os itens de configuracdo
validados. A documentacdo gerada deve estar dentro do padrdo do sistema de
Gestéo definido.

Apos alteragdes ou insercdes, todos os stakeholders devem ser devidamente

comunicados.

SG 2 Rastrear e Controlar alteragbes

(it53) SP 2.1 Rastrear Solicitacdes de Alteracao

(it54) SP 2.2 Controlar itens de Configuracéo

SG 3 Estabelecer a Integridade

(it55) SP 3.1 Estabelecer os Registros de Gestdo de  Configuracéo
(it56) SP 3.2 Executar Auditorias de Configuracao



ANEXO B: MAPAS DE PROCESSOS
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Figura 18: Implantacéo e Monitoramento de Projetos
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Cada Etapa pa
Gerente do Pro

+E-mail
slmpresso

assinado Atestado dt

Conlusdo

}

Aplica
Cuestionario de
Safisfagao do
Cliente

}

Elabora o
Relatéio de
Fachamento

Faz a apresentacio
do Projeto para as
areas de Interesse ¢

NF para Gerente do
Projeto

Arquivo
j

Figura 19: Implantagdo e Monitoramento de Projetos — parte2
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Projeto Bussala
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Enftrevista com Christian  Antonio
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Figura 20: Manutencédo do Premium — Eliminacéo de Bugs de Sistema
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Figura 21: Manuteng&o do Premium — Banco de Dados
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Figura 22: Manutenc¢é&o do In Net
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Testes de Aceitacao

Projeto Blussola

NUCLEQS DE
SW

-
Informagioes de que o
Deasanvalvimeanta Esta
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Figura 24: Testes de Aceitagéo

Entrevista com Kerber
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Instalacdo do Premium em Novos Clientes
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Figura 25: Instalag&o do Premium em Novos Clientes
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102
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Figura 26: Configuracdo do Premium em Novos Cliente



103

Suporte Técnico do Premium
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Figura 27: Suporte Técnico do Premium
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Figura 28: Andlise Preliminar de Idéias
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Benchmark
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Figura 29: Benchmark
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Figura 30: Pré-Projeto — Novas Verstes
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Figura 31: Pré-Projeto — Analise de RFPs
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Figura 32: Pré-Projeto — Novos Projetos/Produtos
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Figura 33: Pré-Projeto — Customizagfes
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Cessao de Materiais e Equipamentos
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Figura 34: Cessao de Materiais e Equipamentos
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Gerenciamento de e-mails de Representantes
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Figura 35: Pré-Projeto — Gerenciamento de E-mails Representantes
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Figura 36: Gerenciamento dos Servidores
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Suporte Telefonia
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Figura 37: Suporte Telefonia
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Figura 39: Gerenciamento de Spam
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Help Desk
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Figura 40: Help Desk



ANEXO C: EXEMPLO DE PARAMETRIZACAO DE INDICADORES

IONICS
Ficha de Parametrizacao de Indicadores
Rev. 01
Referéncias do Indicador:

AMBIENTE: Processo () Principal () de Gestao ( X ) de Apoio
Macroprocesso: Indicador: Numero:
() COMPRAR () VENDER () MANTER ( X )OUTCOME
() DESENVOLVER  (X) APOAR () CRIAR () DRIVER 024

() DECIDIR

Processo/Ciclo
relacionado:

GESTAO DA INFORMAGAO

Titulo do

Indicador: TEMPO MEDIO DE ATENDIMENTO A CHAMADAS REFERENTES A GESTAO DE INFORMAGOES

Objetivo do Indicador: Mede a capacidade de determinar o tempo de atendimento da chamada em relacéo ao nimero de atendimentos.

Responsaveis:
Geragéo do Indicador: Tl
Monitoramento do Indicador LiDER DA AREADE Tl

Tendéncia Esperada: ( ) Maior Melhor ( X ) Menor Melhor

Férmula Segmentacao
(X ) Geral

( X ) Por Nucleo
Tempo de Atendimento a Chamadas [( )
relacionadas a Gestao de Informacéo |( )
Numero de Atendimentos relacionados [( )
a Gestao de Informacéo ()
()
()

Aprovacao
Responsav el: Data: Aprovagao IONCS

Nome: AMARILDO

29/3/2009
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