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Resumo

O objetivo deste trabalho é dissertar sobre o0 modelo CMMI, seus beneficios, o
passo a passo de sua implantagéo, as dificuldades encontradas pelas organizagbes e a

situacao atual das empresas brasileiras no contexto da qualidade.

Como introducdo, sera apresentado um estudo introdutério aos modelos de
processos abordando seus beneficios e origens. Outros modelos similares ao CMMI

serdo observados para exemplificar suas caracteristicas e terminologias comuns.

Todos os conceitos necessarios para o trabalho com modelos (processos,
representagdes, objetivos, metas,...) serdo explicados com detalhe permitindo o perfeito

entendimento do leitor leigo.

Os motivos que levam as empresas e instituicbes a adotarem o CMMI serdo
esclarecidos junto com seus objetivos comuns na tentativa de tragar perfis. As
condicdes normalmente levadas em conta na escolha do tipo de representacdo CMMI e
suas diferencas também serao discutidas.

O modelo CMMI é estruturado em areas de processos que por sua vez sao
divididas pelas disciplinas basicas do modelo e classificadas em niveis de maturidade.
Cada area de processo sera apresentada com seus objetivos na totalidade e exemplos
das praticas especificas e genéricas. A estrutura em niveis de maturidade sera
explicada em detalhes esclarecendo os objetivos de cada nivel e o que eles
representam para uma empresa. Os desafios da institucionalizacdo das praticas e

exemplos também serdo abordados.
O processo de implantagdéo do CMMI numa empresa ou instituicdo sera

destrincado. As licobes e experiéncia delas com o modelo CMMI serdo reunidas na

tentativa de enumerar tanto as boas praticas quanto as dificuldades enfrentadas.
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O desafio do alinhamento com o plano estratégico da empresa sera discutido
assim como a criagdo de grupos de apoio, divisdo de responsabilidades, uso de
indicadores, acompanhamento e documentagdo. Também sera abordado o processo
das avaliagdes (appraisals) incluindo os passos de preparacdo das empresas,
definicdes dos propdsitos, planejamento e formas de execucéo.

O estado atual das empresas serd apresentado junto com seus perfis de
maturidade e resultados alcancados. Os beneficios identificados e as licdes aprendidas

serdo listados com exemplos e ilustragées.

Como conclusao, o panorama brasileiro em relagcdo ao emprego de modelos de
processos e sua situacao no contexto internacional serao apresentados também como

ensaio para analisar as tendéncias.

Palavras-chave: Engenharia de Sistemas, Modelos de Qualidade, Qualidade de
Software, Modelagem de Processos.
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Glossario

Nome

Descricao

SEI

O Software Engineering Institute (SEI) € um centro de
pesquisa e desenvolvimento patrocinado pelo Departamento de
Defesa dos Estados Unidos da América que prové uma pratica
avancada de engenharia de software qualificando graus de
qualidade de software.

PMI

O Project Management Institute (PMI) € uma entidade
internacional sem fins lucrativos, lider mundial no
desenvolvimento de padrées para a pratica da profissao de
gerenciamento de projetos.

ISO

A International Organization for Standardization (ISO) é
uma organizacgao internacional formada por 6rgaos de diversos
paises, tais como o ANSI (americano), o BSI (inglés), o AFNOR
(francés) ea ABNT (brasileira), e que estabelece padrdes
industriais de aceitacdo mundial.

Pés-Implementacao

Periodo apds a entrega de um produto final de software.

Processo de comparagdo sistematica de produtos e
servicos com os oferecidos pela concorréncia ou por empresas

Benchmarking consideradas excelentes em algo determinado.
Ad Hoc Expressao latina que significa "para esse mesmo efeito".
A Estrutura Analitica do Projeto (EAP ou WBS - Work
Breakdown Structure) € uma ferramenta de decomposi¢ao do
EAP trabalho de um projeto em partes gerenciaveis.
WBS Work Breakdown Structure — Ver EAP.
Produtos Commercial Off-The-Shelf séao sistemas
disponiveis comercialmente que podem ser comprados e
Produtos COTS integrados com pouca ou nenhuma personalizagdo ao cliente.
Documento que oficializa uma estrutura ou organizagcéao
contendo informagdes basicas como nome, equipe, objetivos,
Charter etc.

Evidéncias Objetivas

Dados que apdiam a existéncia ou veracidade de
alguma coisa, podendo ser obtidas através de observacdes,
medicdes, ensaios ou outros meios.

Help Desk

Help Desk é um servico de apoio aos usuarios para
resolver problemas técnicos.
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Capitulo 1: Introducao

1.1 O Que é CMMI ?

O CMMI (Capability Maturity Model Integration - Integracdo do Modelo de
Maturidade de Capacitacdo) é um modelo resultado da unido dos bem-sucedidos
modelos CMM (Capability Maturity Model - Modelo de Maturidade de Capacitacao)
baseados nas melhores préaticas das industrias em engenharia e aquisicao de software,
gerenciamento da forga de trabalho e engenharia simultanea. Ambos CMM e CMMI séao
marcas registradas no escritorio de patentes norte-americano (US Patent and
Trademark Office) pela Universidade de Carnegie Mellon.

O mais difundido dos modelos CMM é o SW-CMM (Software Engineering
Capability Maturity Model - CMM para Engenharia de Software), ou simplesmente CMM,
e para descrever os conceitos do CMMI é conveniente relaciona-lo a esse e a outros
modelos como o SE-CMM (Systems Engineering Capability Maturity Model - CMM para
Engenharia de Sistemas), o SDCE (Software Development Capability Evaluation —
Avaliagdo de Capacitacdo em Desenvolvimento de Software), o ISO (International
Organization for Standardization — Organizagao Internacional para a Normaliza¢édo)
9000, o Six Sigma, o OPMS3 (Organizational Project Management Maturity Model -

Modelo de Maturidade Organizacional em Gestao de Projetos - criado pelo PMI), etc.

O CMMI pode ser visto como um modelo com multiplas representagdes ou como
um conjunto de modelos; e um modelo, objeto que merece ser imitado, ndo € menos
que uma representacdo simplificada de algo. Introdutoriamente, os modelos CMM
contém os elementos essenciais de eficientes processos para diversas areas de

conhecimento.

A Figura 1 mostra a linha do tempo relativa de criagdo dos modelos primarios até
o CMMI. Note que o SECM (Systems Engineering Capability Model — EIA/IS 731 da
Electronic Industries Alliances) ja era um modelo integrado, pois unia dois modelos de
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engenharia de sistemas como mostra as setas.

Software .| Software
CMM v CMM 2.0

SE-CM - - |
\\“x EIANS 731 | CMMI _I{ CMMI

SECM wi.0% W1, 1%
SECAM /

O IPD-CMM
V058

191 2002

Figura 1 — Familia CMM

A familia CMM é composta pelos seguintes modelos:
e Systems Engineering Capability Maturity Model (SE-CMM)
e Software Acquisition Capability Maturity Model (SA-CMM)
e Integrated Product Development Capability Maturity Model 1IPD-CMM)
e Systems Engineering Capability Assessment Model (SECAM)
e Systems Engineering Capability Model (SECM)

Apesar do CMM para Software ser o precursor da familia CMM, é mais correto
afirmar que todos os modelos citados sdo baseados em muitos anos de estudo
anteriores em qualidade e melhoria de processos. Sem as significantes contribuicées
de cientistas como Philip Crosby, W. Edwards Deming e Joseph Juran, o CMMI jamais

teria como ser criado.

1.2 Por que usar o CMMI ?

O projeto de integragdo dos modelos CMM foi iniciado em resposta as
necessidades da comunidade usuaria em reduzir os custos e a complexidade de se
implantar multiplos modelos eliminando as conseqlientes redundéncias. Seus

responsaveis incluem representantes do governo, da industria, e do SEIl (Software

2



Engineering Institute — Instituto de Engenharia de Software).

Outro motivo que as organizagdes possuem para investir no modelo é que ele
inclui suporte, idéias e diregdo nas atividades de engenharia, desenvolvimento
integrado da equipe, gerenciamento de projetos e processos, etc. Apesar das empresas
procurarem trabalhar sempre com o melhor em aperfeicoamento de processos, muitas
delas também escolhem usar o CMMI simplesmente porque é o estado da arte
(portanto deve ser melhor) ou por requisi¢cao de clientes.

Com relagéo a interface software/sistemas na industria de software atual, a
tradicional separacao entre as engenharias de software e de sistemas tem diminuido a
medida que a importancia relativa do software nos sistemas cresce e as praticas de
engenharia simultdnea se desenvolvem. Essa separacao evoluiu ao desenvolvimento
integrado de produtos e manutengao de ambientes e o uso do CMMI nessas empresas
se justifica ao fornecer meios para melhorar o desenvolvimento, manutencao e

gerenciamento dos sistemas buscando atingir as metas de negdcio.

Analisando a forma que as organizagoes véem os possiveis beneficios do CMMI,
se conclui que elas podem visar a melhoria de seus processos ou simplesmente a
avaliacao e consequente certificacdo. Para exemplificar a diferenga, uma organizagcéao
que trabalha com o CMMI visando a sua avaliagao pode decidir ter desenvolvedores e
engenheiros revisando caoticamente o trabalho um do outro em vez de definir
claramente as responsabilidades para atividades relacionadas & qualidade. A primeira
vista, a primeira op¢ao parece a mais rapida, e a melhor levando em conta o objetivo,
até que se repara que sera necessario treinar ambos os recursos e ampliar o orgcamento
e 0 cronograma para conter o treinamento necessario. Por ndo satisfazerem fielmente o
modelo, principalmente pela falta de institucionalizacdo, as organizagcées que focam

seus esforcos na avaliacao estao fadadas a falha.

Alguns dos problemas também encontrados no CMMI incluem ma interpretagao
e decisOGes organizacionais. Como o modelo foi escrito de modo ambiguo para cobrir



diversas situacOes, essa ambiglidade resulta na exigéncia de boa interpretacdo dos
usuarios e de qualidade na tomada de decisdes. Por isso € necessario o perfeito

entendimento do modelo e o que ele propde.

1.3 Termos Comuns e Definicoes

Processos

Um processo é uma seqléncia de passos que auxiliam na resolugao de um
problema. Esses passos devem ser definidos evitando a ambiglidade de modo que
sejam facilmente compreendidos e executados por qualquer um que utilize o processo.
Diferente do que se pode achar, o objetivo de um processo ndo é automatizar o
trabalho transformando os recursos em robds, e sim reduzir o re-trabalho, ou seja,

redundancias.

Os processos sao exatamente como receitas de culindria: eles dizem os
ingredientes e o0 modo de preparo, mas nao explicam as técnicas de manipulacao,
mistura, corte, batida, etc. As receitas ainda dao espaco para modificacoes e
experimentacdes. Quando aplicados em melhoria, 0os processos sao geralmente
definidos em alto nivel e com procedimentos auxiliares. A Figura 2 representa um

exemplo simples de um processo aplicado a area de gerenciamento de riscos.



Identificar o risco

Analisar o risco

A\ 4

Categorizar o impacto e a
probabilidade do risco

A\ 4

\ 4

Mitigar o risco

Figura 2 — Exemplo simples de um processo

Como se pode perceber o foco do processo € bastante generalizado e exige-se a
geracao de procedimentos que expliguem como fazer o que cada passo do processo
indica. Por exemplo, o terceiro item do processo acima implica procedimentos, além da
criagdo de categorias, que determinem o0 que coloca um risco em qualquer uma das

categorias criadas.

Modelos

Um modelo é considerado um guia ou manual das melhores praticas
encontradas por organizagcdes de sucesso. Dada uma area de aplicagao, ele
simplesmente recomenda acdes. Ele ndo contém passos para executar um programa
de melhoria de processos, por exemplo, mas para o planejamento do projeto um
modelo sugere escrever um plano de projeto, ou para gerenciamento de requisitos,

sugere o acompanhamento das mudancas.

Ha muitos modelos para escolha, que por sua vez depende dos problemas que a
organizacao em questao deseja resolver, e muitas delas falham ao serem tentadas a
escrever seus préprios modelos esquecendo que sao resultados das melhores praticas
de eficientes organizagbes. Apesar da maioria dos modelos permitir substituicdo de

praticas, quanto mais se faz uso de alternativas, mais afastada a organizagao estara do



modelo e, consequentemente, estara menos apta a resolver seus problemas.

Para exemplificar a variedade dos modelos, eis uma pequena comparagao entre
o0 CMM e o ISO. Apesar de ambos serem desenvolvidos para melhorar a qualidade dos
sistemas, o CMM possui uma visdo mais limitada, focando basicamente em projetos de
software, enquanto o ISO discute as iniciativas de qualidade a serem implantadas por
toda a organizacdo. Os dois possuem objetivos similares, mas sdo bastante diferentes

em escopo e implantacao.

Objetivos de Negdcio

Muito se fala em alinhar os esfor¢os de melhoria de processos aos objetivos de
negoécio ou estratégia organizacional, mas esse alinhamento é mais facil dito que feito.
Muitas organizagbes que iniciam a execu¢cdo de um modelo ndo possuem esses
objetivos definidos claramente. Isso acontece simplesmente porque elas ndo estdo

sofisticadas o suficiente para terem objetivos claros.

Para definir os objetivos de negécio, podem ser usadas inumeras técnicas como
a metodologia GQM (Goal/Question/Metric — Meta/Pergunta/Métrica — Figura 3) ou a
partir do resultado do método de avaliacao oficial do CMMI: o SCAMPI (Standard CMMI
Appraisal Method for Process Improvement — Método de Avaliagdo Padrao CMMI para
Melhoria de Processos).



Controlar os defeitos de pos-

implementacao

Onde se Qual é a Qual a Quantos Quais os Quantos

originam causa? eficiéncia defeitos tipos de bugs
? dos nao sao erros? podem ser
testes? vistos? previstos?

Distribuicao Analise Erros por Defeitos Distribuicao Erros a
de erros por de causa hora de vs. Bugs de erros por cada 100h
origem e efeito testes tipo desenvolvi-

mento

A definir Nao 0.75 + 0.05 10% % 5% A definir 155

Aplicavel
Figura 3 — Exemplo da metodologia GQM
O SCAMPI (Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement) € um

método no qual uma equipe analisa os pontos fortes e fracos dos processos da

organizagao e os relaciona com o CMMI. O método SCAMPI sera abordado com
detalhes no capitulo 4.9 — Avaliacdes.

Outros termos importantes

Os termos da Tabela 1 a seguir serdo encontrados com freqiéncia e, para o bom
entendimento desse trabalho, é necessario compreender seus conceitos.



Tabela 1 — Termos importantes

Organizagao

Para o CMMI, uma organizacdo pode consistir em um
departamento ou toda a empresa, mas para esse trabalho,
considera-se uma organizagdo como uma série de projetos
submetida a um departamento e que envolve recursos humanos,
estrutura departamental, equipamentos e planta fisica. Essa
definicdo responde melhor ao desafio da implantagdo do CMMI,
pois ela deve comecar no pequeno e se expandir a toda a
empresa a medida que se torna familiar nos programas (conjuntos

de projetos) ou departamentos.

Institucionalizagcao

Prova da execugéo continua de um processo. Quando isso
acontece, diz-se que o0 processo se integrou totalmente a
organizagao e continua existindo mesmo se seus criadores sairem
da organizagdo. A infra-estrutura necessdria para suportar o

processo e os individuos que o seguem deve existir.

Projeto

Empreendimento Unico que possui inicio e fim claramente
definidos e que, conduzido por pessoas, possa atingir seus

objetivos, respeitando parametros de prazo, custo e qualidade.

Produto

Servico, sistema ou qualquer artefato entregue ao cliente.

Recursos

Nao significam somente pessoas, mas também

equipamentos, fundos, tecnologias, facilidades, etc.




Capitulo 2: Estrutura do CMMI

2.1 Introducao

Os modelos CMMI abrangem quatro areas de conhecimento: Engenharia de

Sistemas, Engenharia de Software, Desenvolvimento Integrado de Produtos e

Processos e Gestdo de Fornecedores. Cada uma delas integra diferentes modelos
(CMMI Framework — Tabela 2).

Tabela 2 — CMMI Framework

CMMI-SW

O SEI interrompeu o suporte a esse modelo no fim de
2003.

CMMI-SE/SW

O modelo SE/SW é considerado o modelo base. As
distingbes entre as duas disciplinas envolvidas sao
amplificadas para que as praticas possam ser aplicadas em

ambos os conceitos.

CMMI-SE/SW/IPPD

Esse modelo deve ser considerado se os projetos da
organizacdo tipicamente usam equipes integradas ou
possuem recursos que representam fungdes externas como
em servigos de infra-estrutura e gestdo de dados. Os
componentes desse modelo focam a colaboragéo ativa das
partes interessadas no ciclo de vida do produto procurando

aumentar a satisfacdo dos clientes.

CMMI-SE/SW/IPPD/SS

Se os projetos envolvem produtos e servigos externos,
esse modelo deve ser considerado. Seus componentes
focam na eficiéncia da selecao e avaliacao de fornecedores.

Os modelos CMMI podem ter dois tipos de representacbes: estagiada ou

continua. Essa arquitetura dual do CMMI permite que uma organizagao possa escolher

seu caminho de aperfeicoamento. A disposicdo dos dados é diferente em cada
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representacio, entretanto o conteido é o mesmo.

A abordagem estagiada é focada na maturidade organizacional e reflete a
capacidade de aperfeicoamento de processos em estadgios ou niveis de maturidade
(Nivel 1 a Nivel 5). A abordagem continua, no entanto, permite que a organizacao
concentre seus esforcos em determinadas é4reas de processo e, diferente da
representacdo estagiada, prové um guia menos especifico na ordem que as melhorias
devem ser implementadas. Apesar da a representacdo continua poder ser medida em
termos de nivel de capacidade (Nivel 0 a Nivel 5), a representacdo estagiada é a mais
indicada para se fazer comparagao (benchmarking) com outras organizagées. Ambas
as representagcdes podem ainda ser combinadas para atender as necessidades de

curto e longo prazo da organizagao.

2.2 Representacao Estagiada

A representacdo estagiada oferece um mapa para a melhoria organizacional
baseado no agrupamento e na ordem predefinidos de processos e relagdes associadas.

Seus componentes e a forma que sao relacionados estao ilustrados no fluxo abaixo:
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Niveis de maturidade

— 1 T

Area de Processo 1 | Area de Processo 2 | Area de Processo n
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Pr'lhcas

'\\ Genernicas /

Figura 4 — Estrutura CMMI — Representacao Estagiada

Niveis de Maturidade

Um nivel de maturidade significa o indice de desempenho esperado de uma
organizacao. Por exemplo, organizagcdes de Nivel 1 utilizam processos ad hoc e
organizacoes de Nivel 2 ja possuem um sistema basico de gerenciamento de projetos.
Sé&o 5 os niveis de maturidade:

Nivel de Maturidade 1: Inicial

A organizagdo nao possui em pratica processos estruturados. A atividade de
desenvolvimento € cadtica: o orgamento e cronograma sao geralmente excedidos e a
qualidade dos produtos ndo pode ser prevista. Como todos 0s processos nesse nivel
sao ad hoc, ou seja, somente executados havendo a necessidade, se manter nesse

nivel ndo é um bom negécio para uma organizagao.
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Nivel de Maturidade 2: Gerenciado

O nivel se inicia com praticas basicas de gerenciamento e segue com a

sofisticagdo continua de &reas foco. A institucionalizagcado desse nivel é provada por:

e Aderéncia a politicas organizacionais;

e Acompanhamento de um plano documentado e de descricdo de
processos;

e Aplicacado adequada de fundos e recursos;

e Atribuicdo apropriada de responsabilidades e autoridades;

e Treinamento de pessoal nos processos apropriados;

e Controle de configuragao dos produtos de trabalho;

e Monitoramento e controle do desempenho dos processos com tomada de
acoes corretivas se necessario;

e Revisbes objetivas dos processos, produtos de trabalho e servigos, com
enderecamento de ndo-conformidades;

e Revisbes das atividades, situacao e resultados dos processos com niveis
apropriados de gerenciamento, e com tomada de agbes corretivas se
Necessario;

¢ Identificacdo e interacdo com as relevantes partes interessadas.

Nivel de Maturidade 3: Definido

Nesse ponto, a organizacao deve ter atingido todas as metas no Nivel 2. Ja se
pode identificar métodos de negdcios em termos organizacionais, com possiveis
adaptacdes sob condicbes predefinidas. A organizacdo possui um conjunto de
processos padrdes e as seguintes caracteristicas sao claramente definidas: propdsitos,
entradas, critérios de entrada, atividades, papéis, indicadores, passos de verificagao,
saidas e critérios de saida.
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A institucionalizacdo desse nivel é atingida por:

e Satisfagao dos fatores de institucionalizagao do Nivel 2;

e Descrigdo de processos definidos;

e Estabelecimento de um plano baseado na descricdo dos processos
definidos;

e Execucgdo do processo de acordo com o planejado;

e (Colecao dos produtos de trabalho, indicadores e informacdes para
melhoria derivados da execugédo do processo;

e Execugdo do processo para suportar futuro uso e melhoria dos ativos
organizacionais.

Uma importante distingdo entre os Niveis 2 e 3 é que no Nivel 3 os processos
sdo descritos com mais detalhe e rigor que no Nivel 2. Nele, os processos sao
gerenciados proativamente, baseados no melhor entendimento das inter-relagbes e
indicadores dos processos, e pode se perceber uma identidade organizacional
desenvolvida.

Nivel de Maturidade 4: Quantitativamente Gerenciado

A organizagdo nesse ponto atingiu todas as metas nos niveis anteriores e
controla seus processos usando estatistica e outras técnicas quantitativas. Qualidade
de servico e produto, e desempenho de processos sao compreendidos em termos
estatisticos e gerenciados ao longo da vida dos processos.

A institucionalizacao € atingida por:

e Satisfacdo dos fatores de institucionalizagao dos Niveis 2 e 3;
e Estabelecer e manter objetivos quantitativos para o desempenho de
processos e qualidade de produtos e servicos;
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e Estabelecer e manter o desempenho dos processos estatisticamente
estavel e previsivel;

e Estabelecer e manter um entendimento quantitativo para determinar se o
processo é capaz de alcancar seus objetivos.

O Nivel 4 foca o uso de métricas para auxiliar a tomada de decisbes e
verdadeiramente medir o progresso e a melhoria dos produtos e processos.
Comparando o Nivel 3 com o 4, pode-se afirmar que no primeiro o desempenho dos
processos € qualitativamente previsto e no segundo, quantitativamente. O Nivel 4

também endereca causas especiais de variacao e acoes corretivas.

Nivel de Maturidade 5: Otimizado

Nesse nivel se afirma que a organizacdo atingiu todas as metas dos niveis
anteriores. Os processos sao aperfeicoados continuamente, baseados no entendimento

de causas comuns de variagdo nos processos.

Institucionalizacao é atendida por:
e Satisfacdo dos fatores de institucionalizacao dos Niveis 2, 3 e 4;
e [Estabelecer e manter objetivos quantitativos de melhoria de processos;
e |dentificar e prever causas comuns de defeitos;
e Identificar e promover melhorias incrementais e tecnologicamente

inovadoras que cooperam para a melhoria continua dos processos.

O Nivel 5 é considerado o mais alto estagio que a organizagao pode alcangar
quanto a seus processos. Nele todos os membros da equipe sdo produtivos, os defeitos
sdo minimizados e os produtos sdo entregues dentro do prazo e custos estimados.

E importante ressaltar que cada nivel de maturidade prové a fundacéo

necessaria para a efetiva implantacao dos processos no nivel seguinte, ou seja, 0s
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processos de niveis mais altos tém menos chance de sucesso se implantados antes
dos processos estabelecidos pelos niveis mais baixos. Essa seqliéncia na inser¢cao dos

processos € justamente a idéia central da representagéo estagiada.

2.3 Representacao Continua

A representacao continua prové as organizacdes flexibilidade na escolha dos
processos e no nivel de aprofundamento desejado no intuito de melhorar somente
areas predefinidas. As areas de processo nessa representacao podem ser classificadas
pelas suas disciplinas:

e Gerenciamento de Projetos
e Engenharia
e Gerenciamento de Processos

e Suporte ou Apoio

Area de
Processo X
Metas Metas
Especificas Genéricas
Praticas Niveis de Praticas
Capacidade Genéricas

Especificas

Figura 5 — Estrutura CMMI — Representagao Continua
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Niveis de Capacidade

Os niveis de capacidade caracterizam as capacidades da organizacao relativas a
cada area de processos. Eles sdo numerados de 0 a 5 e sdo medidos pelo atendimento
de metas especificas e genéricas que se aplicam a uma area de processo. Assim como
na representacao estagiada, os niveis mais baixos devem ser atendidos antes dos mais
altos. A diferenca é que se podem obter niveis de capacidade distintos para cada area

de processos.

Nivel de Capacidade 0: Incompleto

Processos incompletos ndo obedecem as praticas especificas e genéricas para
alcancar o Nivel de Capacidade 1. Na representagcdo estagiada, esse nivel é

equivalente ao Nivel de Maturidade 1.

Nivel de Capacidade 1: Executado

Nesse estdgio um desempenho estavel ainda ndo € garantido e objetivos
especificos, como qualidade, custos e cronograma, muitas vezes ndo sdo alcangados.
O Nivel 1 é apenas o come¢o, o primeiro passo em melhoria de processos. Significa

que algo esta sendo feito, mas ndo se pode provar seus beneficios.

Nivel de Capacidade 2: Gerenciado

Um processo € dito gerenciado se for planejado, executado, monitorado e
controlado isoladamente, em grupo ou sob projetos individuais. Objetivos em relacao a
custos, cronograma e qualidade, sao atingidos. Como o titulo do nivel indica, ja existe

gerenciamento ativo na organizacao incluindo coleta de métricas.
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Vale ressaltar que métricas sdo coletadas e utilizadas em todos os niveis CMMI
e em ambas as representacdes. E um erro pensar que uma organizagao deve primeiro
alcancar o Nivel 4 para usar as métricas. A medida que a organizagdo ascende nos
niveis CMMI, aumenta também sua capacidade de previsdo do desempenho dos

processos em relagdo a tempo, custo e qualidade.

Nivel de Capacidade 3: Definido

Um processo dito como definido € um processo gerenciado que € adaptado
(tailored) de um conjunto de processos padrées da organizacdo. Desvios além do
permitido pelo processo de adaptagdo devem ser documentados, justificados, revisados
e aprovados. O conjunto de processos padrdes citado é a forma de representar a
identidade da organizacao, o que diferencia seus métodos dos de outras organizacoes.

Nivel de Capacidade 4: Quantitativamente Gerenciado

Os processos aqui sdo como no Nivel 4 de maturidade: definidos (Nivel 3) e
controlados usando estatistica e outras técnicas quantitativas. Seu foco é estabelecer
linhas de base (baselines), modelos e medidas de desempenho.

Nivel de Capacidade 5: Otimizado

Um processo otimizado é um processo gerenciado quantitativamente (Nivel 4) e
aperfeicoado continuamente, baseados no entendimento de causas comuns de

variacao nos processos. Ambos conjunto de processos padrdoes e processos definidos
sao alvo de melhorias.
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O foco do Nivel 5 esta voltado para o estudo dos resultados do desempenho da
organizacao, identificando causas comuns de problemas no uso dos processos e

consertando-os, por exemplo, atualizando documentagdes e treinamentos.

Na representacdo continua, os Niveis de Capacidade de 2 a 5 podem ser
referidos da mesma maneira que os Niveis de Maturidade de 2 a 5, pois os conceitos
sdo essencialmente os mesmos, s6 que aplicados a dareas de processo. Até a
seqliéncia de melhorias, explicita na representacao estagiada, é sugerida nas areas de
processo pela representacdo continua. Essa similaridade entre as representagdes
mostra que a origem dos beneficios estd na verdade nas praticas e subpraticas
fornecidas pelo CMMI.

2.4 Escolha da Representacao

A representacdo estagiada dos modelos é a mais aceita atualmente. Ela é
bastante Util nas avaliagcbes e seu nivel de maturidade tem se tornado uma variavel
decisiva em licitagdes de contrato e de uso conveniente na comparagao entre empresas

(benchmarking).

A representacao continua foi concebida para adaptar a abordagem do modelo,
focando em categorias especificas que vao de encontro aos problemas identificados na
organizacao. Por exemplo, em uma organizagao cujo foco é em validacao e verificagao,
que nao produz software, simplesmente conduz revisdes independentes de produtos
feitos por outras. Esse tipo de organizacao se valeria mais da representacao continua,
pois pode se concentrar somente na melhoria das areas de processos de interesse.

Com o presente estudo pode-se concluir que a representagao continua requer
um entendimento mais profundo de melhoria de processos. A representacao estagiada
envolve respostas a decisées que organizacdes inexperientes nao estdo preparadas a
tomar. Uma organizacdo que quer dar o primeiro passo em melhoria de processos
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geralmente nao sabe por onde comecar. Nessa situacao, a representagcao estagiada lhe
dira por onde e o que fazer depois para continuar o aperfeicoamento.

A histéria das organizacdes prediz que as inexperientes em melhoria de
processos geralmente pdem demasiada atencao a solugdes tecnolédgicas renunciando
problemas de ambito gerencial. Com a representacdo continua, essas organizagdes
irdo focar seus esforcos nos processos de engenharia em detrimento aos de
gerenciamento de projetos e processos e, sem a fundacdo desses processos, a
possivel melhoria nas praticas de engenharia ndo encontrara sustento. Ao contrario do
tipo exemplificado, organizagées mais experientes em melhoria de processos e bem-
sucedidas no mapeamento de suas fraquezas as areas onde o CMMI oferece ajuda

obterao mais sucesso na escolha da representacao continua.

Na escolha da representagcao, também se deve levar em conta os modelos que a
organizagao ja utiliza. A experiéncia observada nesse caso é positiva e se deve a
compatibilidade do modelo CMMI a outros modelos. Lembre-se somente que processos
novos podem implicar problemas novos, portanto € recomendado manter a estrutura de

modelo utilizada seja ela continua ou em estagios.

Baseado na experiéncia de diversas empresas, foi montada criada uma matriz
para auxilio na escolha da representacao (KULPA, 2003). Quatro possiveis abordagens
sdo listadas e seus impactos, positivos (+) ou negativos (-), sdo relacionados a atual
situacdo da organizacao em relagdo a melhoria de processos.

19



Tabela 3 — Escolha da Representagao - Matriz de Prés e Contras

Programa de melhoria de processos vigente

Abordagem Baseado no Baseado no | Muita Pouca
CMM para SECM ou experiéncia em | experiéncia
Software modelo melhoria de em melhoria
equivalente processos de processos
Representacao |+ Compativel com a | - Representa um + Mais facil de
Estagiada experiéncia atual novo paradigma entender
- Pode apresentar + Ha sequéncia - Ajuda a manter
problemas de definida de o foco
interpretacdo melhorias
Representacao | - Representa um | + Compativel + Suporta atomada | - Provavel falta
Continua novo paradigma com a de decisdes de foco na

+ Permite foco em

areas significantes

experiéncia e

planos atual

tomada de

decisoes

Inicio com Rep.
Continua,
migracdo para
Estagiada

- Impacto a curto
prazo grande
+ Permite foco em

areas significantes

- Impacto a curto
prazo pequeno

+ Comparagao
mais facil a longo

prazo

+ Permite melhor
foco na tomada de

decisoes

+ Mais dificil de
ganhar

experiéncia

Inicio com Rep.
Estagiada,
migracdo para
Continua

- Impacto a curto
prazo pequeno

+ Foco em éareas
significantes a

longo prazo

- Impacto a curto

prazo grande

+ Mais facil de
ganhar

experiéncia
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Capitulo 3: Areas de Processos

3.1 Introducao

Uma area de processos € um grupo de praticas ou atividades desempenhadas
coletivamente no intuito de alcangar um objetivo especifico. Cada nivel de maturidade
consiste num conjunto de areas de processos. Exemplos de areas de processo incluem
Gerenciamento de Requisitos no Nivel de Maturidade 2, Desenvolvimento de
Requisitos no Nivel 3 e Gerenciamento Quantitativo de Projetos no Nivel 4.

Cada area de processos possui um conjunto de metas a serem satisfeitas, e
cada meta possui uma seqiéncia de praticas associadas a ela. Tanto as metas quanto
as praticas sao classificadas como especificas ou genéricas conforme sua relagdo com

o nivel mais alto (Area de Processos — Metas — Praticas).

As praticas genéricas sao agrupadas numa PA por Caracteristicas Comuns
(Common Features) de acordo com suas funcdes. Existem quatro Caracteristicas

Comuns:

e Compromisso — Caracteristica de praticas que envolvem comprometimento
da alta-geréncia e criagao de politicas;

e Habilidade — Praticas que envolvem treinamento de pessoal, provisao
adequada de fundos e recursos, atribuicdo de responsabilidades,
planejamento, e definicdo de processos;

e Diretriz para Implementacdo — Caracteristica de praticas que abrangem
gerenciamento de configuragdo, identificacdo e envolvimento das partes
interessadas, monitoramento e controle de processos, e coleta de dados para
melhoria;
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e Verificagdo — Demonstrada via objetivas avaliacbes de aderéncia dos
processos e produtos as politicas, procedimentos e padrdoes da organizacao,
e pela revisao da situagao pela alta-geréncia.

Os termos apresentados acima sdo frequentemente referenciados por seus

acrénimos:

e PA — Area de Processos (Process Area)

e SG — Meta Especifica (Specific Goal)

e GG — Meta Genérica (Generic Goal)

e SP — Prética Especifica (Specific Practice)

e GP — Prética Genérica (Generic Practice)

e (CO - Compromisso (Commitment to Perform)

e AB — Habilidade (Ability to Perform)

e DI — Diretriz para Implementacgao (Directing Implementation)

e VE — Verificagao (Verifying Implementation)

A discussdo sobre a aplicacdo dos modelos CMMI também envolve outros
termos importantes:

Produtos de Trabalho (Work Products) Tipicos: Cada area de processos possui

exemplos de documentos a outros tipos de artefatos produzidos;

Subpraticas: Sao praticas de nivel mais baixo que servem para prover mais informacao;

Amplificacdo de Disciplina: Simples conselhos que direcionam o usuario sobre qual

area de conhecimento (SW, SE, IPPD ou SS) é mais relevante para uma pratica
especifica (SP) ou area de processos (PA);
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Roétulos: Cada pratica possui um nome completo, mas sao geralmente referenciadas
por uma sentenga mais curta ou rétulo. Um exemplo na representagdo continua é a
Pratica Genérica 4.2. O rétulo dessa pratica € “Estabilizar Desempenho de
Subprocessos”, mas 0 nome completo da prética é “Estabilizar o desempenho de um ou
mais subprocessos do processo para determinar a sua habilidade para alcangar a

estabelecida qualidade quantitativa e os objetivos de seu desempenho”.

Além desses termos, o CMMI também faz uso dos adjetivos “requerido”,

“esperado” e “informativo” para seus componentes. Como exemplos:

« O alcance das metas € requerido;

% Subpraticas, elaborag¢oes, produtos de trabalho e notas séo informativos e
ajudam o leitor a entender o real proposito das metas e praticas;

% O seguimento das praticas é esperado.

Aproveitando a dltima afirmativa, praticas alternativas as ditadas pelo CMMI sao
permitidas desde que atinjam o mesmo resultado. Isso normalmente € necessario
quando as praticas listadas vao contra aos objetivos de negécio ou ndo se alinham a

organizagao.

Areas de Processo

No total, o CMMI resume 25 areas de processos:
Disciplina: Gerenciamento de Processos

Foco no Processo da Organizacao (OPF — Organization Process Focus);
2. Definicdo do Processo da Organizagcao (OPD — Organization Process
Definition);
3. Treinamento Organizacional (OT — Organizational Training);
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4. Desempenho do Processo Organizacional (OPP — Organizational Process
Performance);

5. Inovagdo e Melhoria Organizacional (OID — Organization Innovation and
Deployment).

Disciplina: Gerenciamento de Projetos

6. Planejamento de Projetos (PP — Project Planning);
7. Acompanhamento e Controle de Projetos (PMC — Project Monitoring and

Control);

8. Gerenciamento de Acordos com Fornecedores (SAM — Supplier
Agreement Management);

9. Gerenciamento Integrado de Projetos (IPM — Integrated Project
Managemeni);

10. Gerenciamento de Risco (RSKM — Risk Management);

11.Gerenciamento Quantitativo de Projetos (QPM — Quantitative Project
Managemeni);

12.Gerenciamento Integrado de Fornecedores (ISM — Integrated Supplier
Management);

13. Integracao da Equipe (IT — Integrated Teaming).

Disciplina: Engenharia

14.Gerenciamento de Requisitos (REQM — Requirements Management);
15. Desenvolvimento de Requisitos (RD — Requirements Development);
16.Solugao Técnica (TS — Technical Solution);

17.Integracao de Produto (Pl — Product Integration);

18. Verificagcao (VER — Verification);

19.Validacao (VAL — Validation).
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Disciplina: Suporte

20. Gerenciamento de Configuracao (CM — Configuration Management);

21.Garantia da Qualidade de Processo e Produto (PPQA — Process and
Product Quality Assurance);

22.Medigao e Analise (MA — Measurement and Analysis);

23.Analise de Decisdo e Resolucdo (DAR - Decision Analysis and
Resolution);

24. Analise Causal e Resolucao (CAR — Causal Analysis and Resolution);

25.Ambiente Organizacional para Integracdo (OEl — Organizational

Environment for Integration).

Em ambas as representagdes, as areas de processo sdao as mesmas. A
diferenca é, além da abordagem, o modo que sao vistas. A representacao continua as
divide entre as disciplinas CMMI, enquanto a estagiada associa diretamente as PAs aos

niveis de maturidade.

Apesar disso, 0s niveis de capacidade podem ser associados as PAs a partir de
seus perfis alvo. Por exemplo, o Nivel de Capacidade 3 s6 pode ser considerado similar
ao Nivel de Maturidade 3 se todas a metas dos Niveis 2 e 3 de Maturidade forem
atingidas. Portanto, o perfil alvo do Nivel de Capacidade 3 incluiria as PAs dos Niveis
de Maturidade 2 e 3. Lembrando que, ao se tratar da representacdo continua, a
organizacao pode decidir estruturar seu préprio perfil alvo, baseado nas areas de

processos que merecem aperfeicoamento.

Embora seja possivel mapear os Niveis de Capacidade aos de Maturidade, ainda
nao houve licitacdo nenhuma que permitiu tal comparagdo para ganhos de contrato.
Talvez isso seja pela complexidade das condi¢des a serem atendidas e, afinal, ndo é a
toa que existem duas representacoes.
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Considere o seguinte: Certamente ndao se pode planejar um projeto
(Planejamento de Projetos — Nivel 2) sem ter comegado o gerenciamento de seus
requisitos (Gerenciamento de Requisitos — Nivel 2), que por sua vez néo pode ser feita
sem antes defini-los de alguma maneira (Desenvolvimento de Requisitos — Nivel 3).
Nao é possivel iniciar um programa de melhoria de processos (Nivel 1) sem estabelecer
um grupo de responsaveis e seguir linhas da area Foco no Processo da Organizagao
(Nivel 3). Quanto as areas de Verificacdo, Validacdo e Integracdo de Produto,
geralmente as organizagdes que praticam uma delas, praticam as outras também, e

assim nada as impediria de estarem juntas em uma sé area.

E um fato: independente de representacdo ou nivel, os processos estdo inter-
relacionados. Mesmo escolhendo algumas PAs na representagcdo continua, a
organizagao nao se livra de abordar processos de outras areas. Sado as metas e
praticas genéricas que permitem tal constituicdo. As representacbes em si sao
importantes sim, mas somente na percepg¢ao dos principios do modelo CMMI.

As préximas secOes sao designadas para detalhar cada area de processos e 0s
rudimentos dos niveis de maturidade. Apesar de levar em consideracdo a
representacdo estagiada, eles serdo abordados individualmente e qualquer um poderia

se beneficiar e tornar melhor sua compreensao do CMMI.

3.2 Nivel de Maturidade 2: Gerenciado

O primeiro obstaculo que as organizagcdes encontram ao iniciar a jornada de
melhoria dos processos € o salto entre o Nivel de Maturidade 1 e o 2. O Nivel 1 é
caracterizado por processos ad hoc, ou seja, por processos que as pessoas criaram
sozinhas para completar suas tarefas. O problema com esse método é que o trabalho é
redundante, em geral ndo ha compartiihamento dos métodos entre as pessoas e a

eficiéncia nao é garantida.
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O Nivel 2 é caracterizado por individuos que compartilham licbes e praticas
aprendidas e por processos preliminares que podem abranger desde o nivel do projeto
até a organizagdo como um todo. Seu foco € em processos rotineiros de gerenciamento

que consistem em sete areas:

Engenharia:

1. Gerenciamento de Requisitos.

Gerenciamento de Projetos:
2. Planejamento de Projetos;
3. Acompanhamento e Controle de Projetos;
4. Gerenciamento de Acordos com Fornecedores.

Suporte:
5. Medigao e Analise
6. Garantia da Qualidade de Processo e Produto
7. Gerenciamento de Configuragcao

Cada PA tem suas metas especificas e genéricas, sendo essas Ultimas aplicadas
a todas as outras desse nivel. Ambos os tipos de metas devem ser alcangcadas para

obter os beneficios da melhoria dos processos de cada PA.

As metas genéricas levam a institucionalizacdo das PAs, ou seja, se elas sao
praticadas, a aplicagdo das PAs associadas na organizagdo esta garantida mesmo se

os criadores dos procedimentos sairem dela.

As metas genéricas (GG) e suas correspondentes praticas genéricas (GP) e
caracteristicas comuns (CO, AB, DI ou VI) séao:

o GG 2: Institucionalizar um Processo Gerenciado
o GP 2.1 (CO 1): Estabelecer uma politica organizacional
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o GP22(AB1
o GP23(AB2
o GP24(AB3

B4

( Planejar o processo
(
(
o GP25(A
(
(
(

Prover recursos
Atribuir responsabilidades

)
):
):
):

Treinar pessoas

o GP 2.6 (DI 1): Gerenciar configuragdes

o GP 2.7 (DI 2): Identificar e envolver as partes interessadas relevantes
o GP 2.8 (DI 3): Monitorar e controlar o processo

o GP 2.9 (VI 1): Avaliar objetivamente aderéncia

o GP 2.10 (VI 2): Revisar andamento com alta-geréncia

Cada éarea de processo do Nivel de Maturidade 2 sera descrita a seguir:

Gerenciamento de Requisitos

O propésito do Gerenciamento de Requisitos é gerir os requisitos dos produtos
do projeto e de seus componentes, e identificar inconsisténcias entre eles e o plano do
projeto e seus produtos de trabalho. Metas e praticas especificas para essa PA
incluem:

e SG 1: Requisitos Gerenciados
o SP 1.1: Obter entendimento dos requisitos
o SP 1.2: Obter comprometimento aos requisitos
o SP 1.3: Gerenciar mudangas dos requisitos
o SP 1.4: Manter rastreabilidade bidirecional dos requisitos
o SP 1.5: Identificar inconsisténcias entre o trabalho do projeto e os
requisitos

Gerenciamento de Requisitos para o Nivel de Maturidade 2 trata-se de gerenciar
requisitos ja existentes, ou seja, aqueles que foram providos pelo cliente,

documentados e prontos para o trabalho. Essa PA se refere a capturar e gerenciar os
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requisitos que constituem o escopo do projeto, pois, se esse nao for estabelecido
corretamente, o controle do projeto sera impraticavel. Basicamente, somente as
mudangas dos requisitos sdo abordadas aqui. O Desenvolvimento de Requisitos € uma

area mais sofisticada e se encontra no Nivel 3.

Vale notar que o rastreamento bidirecional de requisitos € listado nessa PA como
pratica, ou seja, € um componente esperado. No CMM para Software, o rastreamento
de requisitos € mencionado somente no Nivel 3 da KPA (Key Process Area — Area

Chave de Processo) Engenharia de Produto de Software.

A origem dos requisitos consiste em todas as partes e componentes do sistema
(ndo somente software) e essa PA esta interligada com outras areas. Em relacao as
areas desse nivel, planos de projeto sdo baseados nos requisitos e sdo revisados no
caso de mudancas (PA de Planejamento de Projeto), e as atividades do projeto sao
comparadas ao plano para garantir que os requisitos sado atendidos (PA de
Acompanhamento e Controle de Projetos).

As atividades do Gerenciamento de Requisitos sdo a base do desenvolvimento
de projetos, portanto tem ligagdo com praticamente todas as outras areas no modelo
CMMI.

Planejamento de Projeto

Planejamento de Projeto, Gerenciamento de Acordos com Fornecedores e
Acompanhamento e Controle de Projetos sdo as areas de processos que envolvem o

gerenciamento basico de projetos.

O proposito do Planejamento de Projeto é estabelecer e manter planos que
definem as atividades de projeto. Metas Especificas (SG) e Praticas (SP) para essa PA

incluem:
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e SG 1: Estabelecer estimativas
o SP 1.1: Estabelecer o escopo do projeto
o SP 1.2: Estabelecer estimativas para os atributos das tarefas de
produtos de trabalho
o SP 1.3: Definir o ciclo de vida de um projeto
o SP 1.4: Definir estimativas de esforgo e custo
e SG 2: Desenvolver um plano de projeto
o SP 2.1: Estabelecer orcamento e cronograma
o SP 2.2: Identificar riscos do projeto
o SP 2.3: Planejar o gerenciamento de dados
o SP 2.4: Planejar os recursos do projeto
o SP 2.5: Planejar as habilidades e conhecimentos necessarios
o SP 2.6: Planejar envolvimento das partes interessadas
o SP 2.7: Estabelecer o plano de projeto
e SG 3: Obter comprometimento ao plano
o SP 3.1: Revisar planos que afetam o projeto
o SP 3.2: Reconciliar niveis de trabalho e recursos
o SP 3.3: Obter comprometimento ao plano

Planejamento de Projeto comeg¢a com o entendimento dos requisitos de produto
e projeto. A SG 1 se trata do uso dos requisitos de projeto para identificar parametros
de planejamento, além de estabelecer e manter estimativas de atributos de produtos de
trabalho e tarefas como tamanho e complexidade. Na discussdo da estimativa do
escopo do projeto, essa meta também espera a confeccao da Estrutura Analitica do
Projeto (EAP ou WBS — Work Breakdown Structure). Esse requisito ndo havia no
modelo CMM para software, sendo incluido como uma boa pratica pelas organizagdes.

A SG 2 compde o estabelecimento e manutencao de um plano de projeto formal
e aprovado. Orcamento e cronograma sao preparados a partir de estimativas. Riscos
associados aos componentes do plano séo identificados, analisados e priorizados.
Planos sao desenvolvidos para garantir que o projeto possui as habilidades e
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conhecimentos necessarios para a realizacao do trabalho, e que as apropriadas partes
interessadas estao envolvidas nas atividades do projeto.

Praticas para alcangar a SG 3 envolvem obter comprometimento ao plano de
projeto documentado. Sem o compromisso dos responsaveis pela implementacdo e
suporte do projeto, os planos seriam ineficientes. As partes interessadas devem revisar
os planos para reconciliar possiveis diferencas entre 0s recursos estimados e os
disponiveis. Todos devem estar confiantes que o trabalho definido nos planos pode ser

executado dentro das restricbes de custos, cronograma e desempenho.

Acompanhamento e Controle de Projeto

O propoésito do Acompanhamento e Controle de Projeto € fornecer um
entendimento sobre o progresso do projeto para que agdes corretivas apropriadas
possam ser tomadas caso o desempenho se desvie significantemente do plano. As
Metas e Praticas Especificas para essa PA incluem:

e SG 1: Monitorar projeto a partir do plano
o SP 1.1: Monitorar parametros de planejamento do projeto
o SP 1.2: Monitorar compromissos
o SP 1.3: Monitorar riscos de projeto
o SP 1.4: Monitorar gerenciamento de dados
o SP 1.5: Monitorar envolvimento das partes interessadas
o SP 1.6: Conduzir revisbes de progresso
o SP 1.7: Conduzir revisbes de marcos
o SG 2: Gerenciar acoes corretivas
o SP 2.1: Analisar problemas
o SP 2.2: Tomar agdes corretivas
o SP 2.3: Gerenciar agdes corretivas
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Quando as metas especificas apresentadas sao alcancadas, pode-se dizer que
os planos do projeto estdo sendo seguidos para acompanhar progresso, comunicar
andamento e tomar agdes corretivas. Medidas correntes dos atributos de tarefas e
produtos de trabalho estimados, como esfor¢o, custo e cronograma, sdo comparadas
ao plano em marcos predefinidos ou em pontos de controle planejados no cronograma
ou na EAP. Os compromissos devem ser revisados para identificar aqueles que nao
estdo sendo ou correm risco de ndao serem atendidos. Outros fatores passiveis de
revisdo sdao o envolvimento das partes interessadas e os registros das atividades de

gerenciamento de dados.

As revisdes sao feitas periodicamente e, especialmente, apds eventos que as
requerem, como quando algo ruim acontece (atraso, suspensdao de fundos,
indisponibilidade de recursos, etc.). Um simples método para determinar se as revisdes
estdo sendo realizadas na freqiéncia ideal é medindo o niumero de problemas e itens
de acgbes (Action Items) que sao reportados a cada reunido. Se esse numero estiver

crescendo, sera necessario aumentar a freqiiéncia, ou seja, realizar mais reunioes.

As revisdes também devem ser constar no cronograma do projeto. Desse modo
se aumenta a garantia que elas ocorrerdo. As reunides devem gerar atas e itens de
acao devem ser acompanhados. Reunides informais podem ocorrer, mas as formais
necessarias ndo sao substituiveis. Os problemas identificados sado coletados e
analisados de forma que haja agbes corretivas, cujos planos também devem ser
desenvolvidos, implementados e gerenciados.

Gerenciamento de Acordos com Fornecedores

O proposito do Gerenciamento de Acordos com Fornecedores € gerenciar a
aquisicao de produtos e servicos de fornecedores, para qual existe um acordo formal.
As metas e praticas especificas sao:
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e SG 1: Estabelecer acordos com fornecedores
o SP 1.1: Determinar tipo de aquisicao
o SP 1.2: Selecionar fornecedores
o SP 1.3: Estabelecer acordos
e SG 2: Satisfazer os acordo com fornecedores
o SP 2.1: Revisar produtos COTS (Commercial Off-The-Shelf)
o SP 2.2: Executar acordo com fornecedor
o SP 2.3: Aceitar produto adquirido
o SP 2.4: Transacionar produtos

Geréncia de Acordos com Fornecedores inclui determinar o tipo de aquisi¢oes,
produtos e componentes que o projeto requer, selecionar fornecedores apropriados,
decidir sobre compra de produtos do tipo COTS quando necessérios, definir e executar

os acordos com os fornecedores escolhidos e aceitar e distribuir os produtos no projeto.

Se a organizacdo nao trabalha com fornecedores externos (incluindo servigos),
esta area de processo pode nao ser aplicavel. Entretanto, considerando a natureza
extensa do modelo, essa consideragdo é improvavel. Uma organizagdo certamente
possui contratos formais para entrega ou desenvolvimento ou instalacdo de hardware,
ferramentas, produtos COTS, simuladores, etc. Diferente do CMM para software, esta
area nao somente aborda subcontratacoes.

Medicéo e Analise

Trés das areas de processos que suportam a institucionalizacao dos processos
fazem parte do Nivel de Maturidade 2: Medicao e Andlise, Garantia da Qualidade de
Processo e Produto, e Geréncia de Configuragéo (Figura X).
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O proposito da Medicao e Analise é desenvolver e sustentar uma capacidade de

medicado usada para suportar as necessidades de informagdes para o gerenciamento.

Metas e Praticas Especificas para essa area incluem:

SG 1:
(@]

(0]

Alinhar atividades de andlise e medicao

SP 1.1: Estabelecer objetivos de medicao

SP 1.2: Especificar métricas

SP 1.3: Especificar obtengdo de dados e procedimentos de
armazenamento

SP 1.4: Especificar procedimentos de analise

Prover resultados de medicao

SP 2.1: Obter dados de medicoes

SP 2.2: Analisar dados de medi¢des

SP 2.3: Armazenar dados e resultados

SP 2.4: Comunicar resultados

Essa PA descreve o que fazer para instituir processos de métricas na

organizagao, e nao sO estabelecer que dados coletar. Ela deve ser considerada global,

pois todos os processos devem ser medidos e a maioria dos produtos de trabalho

produz métricas significativas.

Uma abordagem basica para medigcdes é:

1.

© ©® N O O AW N

Selecionar o proesso a ser medido.
Selecionar as métricas.

Determinar quando coletar os dados.
Determinar como coletar os dados.
Armazenar a informagéo.

Analisar consisténcia e exatidao dos dados.
Publicar resultados.

Revisar os resultados.

Tomar agdes corretivas.
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Garantia da Qualidade de Processo e Produto

O proposito da Garantia da Qualidade de Processo e Produto é prover uma visao
objetiva a equipe e a geréncia dos processos e produtos de trabalho associados. Metas
e Praticas Especificas para essa area incluem:

e SG 1: Avaliar objetivamente processos e produtos de trabalho
o SP 1.1: Avaliar processos objetivamente
o SP 1.2: Avaliar produtos de trabalho e servigos objetivamente
e SG 2: Prover visao objetiva
o SP 2.1: Comunicar e garantir resolucao de problemas discordantes
o SP 2.2: Estabelecer registros

Essa PA envolve avaliar processos, servicos e produtos de trabalho
objetivamente, documentar e comunicar os resultados. Problemas discordantes devem
ser resolvidos no nivel mais baixo possivel sendo escalados com a necessidade. Os
critérios de avaliagdo sao baseados em padrbes aplicaveis, procedimentos e descricao
de processos.

As atividades da garantia da qualidade comecam cedo no ciclo de vida do
projeto ao estabelecer o plano de garantia da qualidade (Quality Assurance Plan) e
determinar quais processos ou procedimentos serdo verificados para acrescentar valor
ao projeto e atender seus requisitos. Os critérios da garantia da qualidade na avaliacao
dos processos sao estabelecidos de acordo com as necessidades de negdcio.

Garantia da Qualidade de Processo e Produto inclui prover uma estratégia e
procedimentos para avaliar objetivamente processos e produtos; identificar pessoal
para realizar esse papel; reportar problemas relacionados; e produzir relatérios que

evidenciam as revisdes de qualidade e seus resultados.
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Gerenciamento de Configuracao

O propédsito do Gerenciamento de Configuracdo € estabelecer e manter a
integridade dos produtos de trabalho usando identificagdo, controle, relatério e auditoria
de configuracdo. Metas e Praticas Especificas para essa area incluem:

e SG 1: Estabelecer linhas de base
o SP 1.1: Identificar itens de configuracao
o SP 1.2: Estabelecer um sistema de gerenciamento de configuracao
o SP 1.3: Criar linhas de base
e SG 2: Rastrear e controlar mudancas
o SP 2.1: Rastrear pedidos de mudanga
o SP 2.2: Controlar itens de configuracao
e SG 3: Estabelecer integridade
o SP 3.1: Estabelecer registros de gerenciamento de configuracao
o SP 3.2: Realizar auditorias de configuracao

Gerenciamento de Configuracdo nao é simplesmente administrar bibliotecas ou
comprar ferramentas que movem arquivos entre ambientes e avisam quando uma
mudanca foi feita. Gerenciamento de Configuragcao envolve definir itens de configuracao
e estabelecer linhas de base. Qualquer ponto além da linha de base deve passar por
algum tipo de revisdo oficial antes de ser incorporado no resto do sistema. Fatores
como impacto nos modulos existentes, custos, habilidades requeridas, cronograma e

viabilidade técnica sédo analisados antes que a modificacado ou adi¢ao seja concluida.

As tarefas do Gerenciamento de Configuracao incluem verificar o conteddo das
bibliotecas e arquivos. Uma ferramenta pode ser usada para rastrear as mudancas
feitas, mas ela geralmente é insuficiente para retratar que tipo de mudanca foi feito e
seus impactos no resto do sistema. Portanto, € necessario que pessoas estejam

envolvidas na revisao e analise de impacto de cada mudanca sugerida.
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3.3 Nivel de Maturidade 3: Definido

No Nivel de Maturidade 3, a maneira organizacional de fazer negécios evoluiu,
ou seja, as melhores praticas e licoes aprendidas dos projetos foram acumuladas ao
nivel organizacional criando uma identidade propria. Nesse nivel, diz-se que existem
abordagens comuns e compartilhadas para desempenhar atividades cotidianas de cada

projeto.

Para alcangar o Nivel de Maturidade 3, uma organizagado deve satisfazer todas
as metas para todas as areas de processos em ambos os Niveis 2 e 3. Algumas
excecOes podem ser feitas, por exemplo, se uma organizagdo nao possui contratos
externos, a Gerenciamento de Acordos com Fornecedores (Nivel 2) e Gerenciamento
Integrada de Fornecedores (Nivel 3) ndo sdo aplicaveis. Entretanto, deve-se tomar
bastante cuidado com esse procedimento, pois geralmente as areas de processo nao
podem ser totalmente excluidas de consideracao. As praticas podem ser abandonadas
somente se forem substituidas por praticas alternativas suficientes. Em suma, quanto
mais adaptagbes forem feitas, menores sdo as chances de a organizagcdo obter
melhorias e alcancar o nivel de maturidade através da avaliagao oficial (SCAMPI).

Cuidado também com a interpretacdo de que no Nivel 3 as organizacdes tém
seus processos definidos, pois se pode concluir equivocadamente que a organizagao
deve esperar o Nivel 3 para definir seus processos. Na definigdo de um processo, uma
organizacao deve sempre tentar descrevé-lo de modo que possa ser seguido — mesmo
no Nivel 2 — sendo seus procedimentos associados que detalham como executar o
processo.

O CMMI diz que os seguintes atributos de um processo sdo necessarios. E
sugerido que se siga essa afirmagdo. Entretanto, nada impede que novos atributos
sejam acrescentados. Algumas organiza¢gdes combinaram suas Entradas e Critérios de
Entrada em um s6 atributo, e Saidas e Critérios de Saida em um outro. Afinal, o que

importa s&o os procedimentos e N4o 0 processo.
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Os atributos que devem ser incluidos nas definicdes dos processos sao:

v Proposito: A razao do processo;

<

Entradas: Produtos de Trabalho, Planos, Aprovagées, etc.;

v Critérios de Entrada: O que deve ser atendido antes de um processo ser

iniciado;

v Atividades: Tarefas que sevem ser executadas. Elas sao geralmente
decompostas em procedimentos detalhados posteriormente;

v Papéis: Quem faz o qué;

v' Medidas: Que medidas esse processo produz;

v' Passos de Verificacdo: Que revisdes devem ser feitas para verificar se o

processo esta sendo seguido e se produz os resultados corretos;
v Saidas: Produtos de Trabalho, Planos, Produtos Aprovados, etc.;
v Critérios de Saida: Como saber quando se deve encerrar o processo.

Outra distincao deve ser feita a respeito de processos. Um processo gerenciado
€ um processo que envolve esforgos da geréncia do projeto, é planejado e executado
de acordo com uma politica, e € monitorado e revisado para garantir aderéncia a sua
descricdo. Esse é o processo esperado no Nivel de Maturidade 2. Um processo
definido & construido a partir de um processo definido resultando num processo
organizacional que pode ser entdo adaptado para atender as necessidades de um
projeto particular, e envolve a colecdo de dados relacionados aos esforgos de melhoria
do processo em termos organizacionais e de projeto. Esse é o tipo esperado no Nivel
de Maturidade 3.

Ha 14 Areas de Processos no Nivel 3 — duas vezes mais que no Nivel 2:

Engenharia:
1. Desenvolvimento de Requisitos;
2. Solucéao Técnica;
3. Integracéo de Produto;
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4. Verificacao;
5. Validacgéo.

Gerenciamento de Processos:
6. Foco no Processo da Organizagao;
7. Definicao do Processo da Organizagao;

8. Treinamento Organizacional.

Gerenciamento de Projetos:
9. Gerenciamento Integrado de Projetos;
10. Gerenciamento de Risco;
11. Integracéao da Equipe;
12. Gerenciamento Integrado de Fornecedores.

Suporte:
13. Analise de Decisao e Resolucao;
14. Ambiente Organizacional para Integracao.

Note que o Nivel 3 se expandiu para incluir areas de processos de IPPD
(Desenvolvimento Integrado de Produtos e Processos). O IPPD consiste em formar
equipes de peritos de todas as areas necessarias para desenvolver um produto para o

cliente.
As Metas Genéricas (GG — Generic Goals) para o Nivel 3 se diferem das do

Nivel 2. Se a representacao continua é usada, essas metas determinam a capacidade
alvo para cada area de processo (Tabela 4).
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Tabela 4 — Representagdo Continua — Metas Genéricas

Nivel de Capacidade Meta Genérica
2 GG 2: Institucionalizar um processo gerenciado.
3 GG 3: Institucionalizar um processo definido.

GG 4: |Institucionalizar um processo quantitativamente

4 gerenciado.

GG 5: Institucionalizar um processo otimizado.

Se a representacdo estagiada € usada, tanto as Praticas Genéricas (GP —
Generic Practices) do Nivel de Maturidade 3 quanto as do Nivel 2 (praticas anteriores)

devem ser atendidas:

e GG 3: Institucionalizar um processo definido
o GP 2.1 (CO 1): Estabelecer uma politica organizacional

o GP 3.1 (AB 1): Estabelecer um processo definido

o GP 2.2 (AB 2): Planejar o processo

o GP 2.3 (AB 3): Prover recursos

o GP 2.4 (AB 4): Atribuir responsabilidades

o GP 2.5 (AB 5): Treinar pessoas

o GP 2.6 (DI 1): Gerenciar configuragbes

o GP 2.7 (DI 2): Identificar e envolver as partes interessadas
o GP 2.8 (DI 3): Monitorar e controlar o processo

o GP 3.2 (DI 4): Coletar informacao para melhoria

o GP 2.9 (VE 1): Avaliar aderéncia objetivamente

o GP 2.10 (VE 2): Revisar andamento com alta-geréncia

Cada éarea de processo do Nivel de Maturidade 3 sera descrita a seguir:

40



Desenvolvimento de Requisitos

Desenvolvimento de Requisitos faz parte das PAs de Engenharia que tratam das
praticas de desenvolvimento e manutencdo de sistemas. Elas cobrem o
desenvolvimento de requisitos, a identificacdo de solugdes técnicas para as alternativas
propostas, o desenho e a implementacao da solugéo, a integracdo dos componentes do
produto e sua entrega ao cliente. Os requisitos sdo gerenciados pelos ciclos de vida do
produto e do projeto (Gerenciamento de Requisitos — Nivel 2) e os produtos
desenvolvidos ou sob manutencao séo verificados contra os requisitos e validados
contra a operagao proposta.

O propésito do Desenvolvimento de Requisitos é produzir € analisar os requisitos
do cliente, produto e seus componentes. Metas e Praticas Especificas para essa area
incluem:

e SG 1: Desenvolver requisitos do cliente
o SP 1.1: Elicitar necessidades
o SP 1.2: Desenvolver os requisitos do cliente
e SG 2: Desenvolver requisitos de produto
o SP 2.1: Estabelecer requisitos do produto e de seus componentes
o SP 2.2: Alocar requisitos do componente do produto
o SP 2.3: Identificar requisitos de interface
e SG 3: Analisar e validar requisitos
o SP 3.1: Estabelecer conceitos e cenarios operacionais
o SP 3.2: Estabelecer uma definicao para a funcionalidade requerida
o SP 3.3: Analisar requisitos
o SP 3.4: Analisar requisitos para alcancar equilibrio
o SP 3.5: Validar requisitos com métodos compreensiveis

Lembrete: as metas e praticas especificas listadas ao longo deste trabalho
refletem a forma resumida. Por exemplo, a Pratica Especifica 1.1 desta PA (Elicitar
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necessidades) expandida para sua definicio completa se torna “Elicitar as
necessidades, expectativas e restricdes das partes interessadas e interfaces entre elas
para todas as fases do ciclo de vida do produto” e inclui a identificacdo de necessidades
nao explicitadas pelo cliente. As definicdes detalhadas das metas e praticas se

encontram nos documentos oficiais dos modelos CMMI disponiveis pelo SEI.

No Desenvolvimento de Requisitos é onde os requisitos sao inicialmente
definidos e documentados. Eles sdo geralmente refinados de modo que n&o haja
redundancia ou inconsisténcia com outros requisitos e subdivididos em requisitos mais
detalhados e passiveis de rastreamento. No Gerenciamento de Requisitos (Nivel 2) é

onde as mudancgas sao administradas.

O CMMI usa os termos Produto, Componente de Produto e Componente. Um
Produto € pode ser considerado como a entrega final, por exemplo, um jato capaz de
lancar misseis. Os Componentes do Produto podem ser o sistema de navegacéao, a
fuselagem e o sistema de comunicagdo. Os componentes podem ser o software para
mirar o missil, o painel de controle e os pneus. O sistema de comunicacdo, no
exemplo, pode ter seus proprios componentes como antenas, radios e software

sintonizador.

Em resumo, Desenvolvimento de Requisitos inclui coletar e elicitar requisitos de
todas as partes envolvidas em todos os niveis; detalhar os requisitos de alto-nivel em
outros de baixo-nivel e atribui-los a categorias para desenvolvimento posterior; definir
interfaces entre 0s requisitos e outras areas necessarias para completa-los; definir e
documentar adequadamente as necessidades, conceitos e cenarios operacionais, e
funcionalidades desejadas; assegurar cumprimento e consisténcia dos requisitos;
negociar necessidades, exigéncias e restricoes; e validar os requisitos contra 0s riscos

nas fases iniciais do projeto.
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Solucgo Técnica

O propd6sito da Solugdo Técnica € desenvolver, desenhar e implementar
solugdes para os requisitos, envolvendo produtos, componentes de produto e
processos relacionados ao ciclo de vida do produto. Metas e Praticas Especificas para

essa area incluem:

e SG 1: Selecionar solugdes para componente do produto
o SP 1.1: Desenvolver solugdes alternativas detalhadas e critérios de
selecao
o SP 1.2: Envolver conceitos e cenarios operacionais
o SP 1.3: Selecionar solu¢des para o componente do produto
e SG 2: Desenvolver o desenho
o SP 2.1: Desenhar o produto ou componente do produto
o SP 2.2: Estabelecer um completo pacote de dados técnicos
o SP 2.3: Desenhar interfaces usando critérios
o SP 2.4: Executar, realizar, comprar ou reutilizar analises
e SG 3: Implementar o desenho do produto
o SP 3.1: Implementar o desenho
o SP 3.2: Estabelecer a documentagao de suporte do produto

Solugéao Técnica implica um produto complexo e uma abordagem complicada,
que requer mais grupos e pessoas. O pacote de dados técnicos é usado para
coordenar os esforgcos desses grupos, assim como satisfazer interesses de contrato. O
pacote inclui itens como descricdo da arquitetura do produto, requisitos alocados,
descricdes dos processos relacionados aos produtos, requisitos de interface, material,
fabricacdo, manufatura e verificacao, condicées de uso, cenarios de operacao, € logica
de decisao, ou seja, muito mais que o recomendado pelo CMM para Software.

Também é esperada uma abordagem formal para a obtencdo de solucbes —

sugestao e estudo de alternativas — que é beneficial para grandes sistemas, mas talvez
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demais para sistemas menores. Se uma organizagdo planejar submeter uma nova
abordagem a um antigo problema, para usar uma nova tecnologia ou desenvolver um
produto totalmente novo, a formalidade valera a pena. Nessa PA, o modelo se refere
geralmente a processos de engenharia, e ndo de melhoria, ou seja, estdo focados nos
passos técnicos necessarios para o desenvolvimento do produto, e ndo para gerenciar

0 projeto ou os préprios processos.

Solugao Técnica inclui determinar como satisfazer os requisitos via analise de
diferentes alternativas e métodos; criar cendrios operacionais; selecionar solugdes e
desenhos; gerar um pacote de dados técnicos; definir e documentar informacdes
detalhadas de interfaces; escolher entre geracdo, compra ou reuso; implementar o
desenho; e gerar documentagao de suporte.

Integracéo de Produto

O proposito da Integracdo de Produto € compor o produto a partir de seus
componentes, garantir seu funcionamento e entrega-lo ao cliente. Metas e Préticas

Especificas para essa area incluem:

e SG 1: Preparar para integracao do produto
o SP 1.1: Determinar sequéncia de integracao
o SP 1.2: Estabelecer ambiente de integracdo do produto
o SP 1.3: Estabelecer critérios e procedimentos para a integracao do
produto
e SG 2: Garantir compatibilidade de interface
o SP 2.1: Revisar descri¢cdes de interfaces para completude
o SP 2.2: Gerenciar interfaces
e SG 3: Compor e entregar produto
o SP 3.1: Confirmar prontiddo dos componentes do produto para
integracao
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o SP 3.2: Montagem do produto a partir de seus componentes
o SP 3.3: Avaliar a montagem do produto

o SP 3.4: Empacotar e entregar o produto ou componentes do produto

Essa PA é bastante rica, pois € onde o resultado do trabalho propriamente dito
pode ser visto e € onde o produto é entregue, ou seja, a organizacao é paga. Espera-se
aqui que o projeto demonstre cada passo ao usudrio, de preferéncia cada méddulo por
vez. Se o desenvolvimento for dividido em fases, a PA espera que se construa, teste,
demonstre e entregue médulo a médulo. O teste integrado é abordado, mas em relagéao
ao produto tangivel, e ndo simples modulos de software. Verificagcdo e Validagao podem

ocorrer em paralelo.

Integragédo de Produto inclui determinar como montar o produto e em qual
seqliéncia; criar um ambiente operacional satisfatério; documentar critérios e
procedimentos de integracéo; garantir a integracao adequada das interfaces; e entregar
o produto.

Verificacao

O proposito da Verificagdo é garantir que o trabalho selecionado atende os
requisitos especificados. Note a sutil diferenca com a Validagdo, que garante a
conformidade do produto quanto a fungéo esperada.

Metas e Praticas Especificas para essa area incluem:

e SG 1: Preparar para verificagéo
o SP 1.1: Selecionar produtos de trabalho para verificagao
o SP 1.2: Estabelecer ambiente para verificacao
o SP 1.3: Estabelecer critérios e procedimentos para verificacao

e SG 2: Realizar revisdes entre a equipe
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o SP 2.1: Preparar para revisao entre a equipe
o SP 2.2: Conduzir revisGes entre a equipe
o SP 2.3: Analisar dados de revisao

e SG 3: Verificar os produtos de trabalho selecionados
o SP 3.1: Realizar verificacao

o SP 3.2: Analisar resultados da verificagcao e identificar agées corretivas

Essa PA é a resposta a pergunta “O produto foi construido corretamente?” ou
“Os requisitos foram atendidos?”. Em comparagéo, a Validagdo é a resposta a pergunta
“O produto certo foi construido?”.

Validacao

O proposito da Validagao é demonstrar que um produto ou componente de
produto corresponde ao seu uso esperado quando inserido no ambiente esperado.

Metas e Praticas Especificas para essa area incluem:

e SG 1: Preparar para validagao

o SP 1.1: Selecionar produtos para validacao

o SP 1.2: Estabelecer ambiente para validagao

o SP 1.3: Estabelecer critérios e procedimentos para validacao
e SG 2: Validar produto ou componente de produto

o SP 2.1: Realizar validagao

o SP 2.2: Analisar resultados da validacao

Validacao inclui as mesmas estratégias vistas na Verificagdo, exceto que para
validar o produto e nao verificar os requisitos. Aqui também é criado um ambiente o
mais préximo possivel ao ambiente onde o produto sera usado efetivamente, mas note
que isso as vezes pode nao ser pratico nem ldgico ser feito.
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Foco no Processo da Organizacdo

As areas de processo de gerenciamento basico de processos estabelecem uma
infra-estrutura de suporte ao uso e melhoria dos processos padrées e garantem que a
organizagao tenha as habilidades e conhecimentos necessérios para atingir as metas
de negécio.

O proposito do Foco no Processo da Organizacdo é planejar e implementar
processos organizacionais de melhoria baseados no entendimento das atuais forgas e
fraquezas dos processos da organizacdo. Metas e Praticas Especificas para essa area
incluem:

e SG 1: Determinar oportunidades para melhoria de processo
o SP 1.1: Estabelecer necessidades de processos organizacionais
o SP 1.2: Avaliar os processos da organizacao
o SP 1.3: Identificar melhorias de processos da organizagao
e SG 2: Planejar e implementar atividades de melhoria de processo
o SP 2.1: Estabelecer planos de agdes de processo

o SP 2.2: Implementar planos de agbes de processo

O

SP 2.3: Espalhar o uso de ativos de processos organizacionais
o SP 2.4: Incorporar experiéncias relacionadas a processos aos ativos
de processos da organizacao

Foco no Processo da Organizacao essencialmente descreve como iniciar,
diagnosticar, avaliar, agir e aprender com a melhoria de processos em uma
organizagao. Ela introduz quem deve estar executando melhoria de processos e o que
a melhoria de processos significa. Pilotos de processos sdo executados e propostas de
melhorias sdo mencionadas como subpraticas. O EPG (Engineering Process Group —

Grupo de Engenharia de Processo) é apresentado como o grupo responsavel por

planejar a melhoria dos processos e implementar os planos. Eles podem estar
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envolvidos também em qualquer avaliacao inicial do enquadramento da organizacao
nos moldes CMMI.

Uma recomendacéao relacionada a formacédo do EPG é que, diferente do que
algumas organizacoes decidiram fazer, ndo os separe por disciplina, pois isso foge ao
proposito do EPG. Ao formar grupos separados, por exemplo, um para engenharia de
software e outro para IPPD, comunicacéo e feedback sao prejudicados. Uma solugao
seria formar estruturadamente representacdes de cada disciplina dentro do EPG, assim
como no SEPG (Software Engineering Process Group) do CMM para Software.
Entretanto, evite muita hierarquia e burocracia, pois isso atrapalhara os objetivos do
grupo.

Definicdo do Processo da Organizacao

O propésito da Definicdo do Processo da organizacao é estabelecer e manter um
conjunto utilizavel de ativos de processos organizacionais. Metas e Praticas Especificas
para essa area incluem:

e SG 1: Estabelecer ativos de processos organizacionais
o SP 1.1: Estabelecer processos padroes
o SP 1.2: Estabelecer descrigdes do modelo de ciclo de vida
o SP 1.3: Estabelecer critérios e procedimentos de adaptacao
o SP 1.4: Estabelecer repositério de métricas organizacional

o SP 1.5: Estabelecer biblioteca de ativos de processos organizacionais

Esta PA é chamada de Definicdo do Processo da Organizacdo porque € nela
que sao definidos e documentados 0s processos organizacionais, ou seja, 0 conjunto
de processos padrées da organizacdo (OSSP — Organization’s Set of Standard
Processes) é gerado. O repositério de métricas mencionado aqui se difere ao

mencionado em Medicao e Analise (Nivel 2). As métricas do Nivel 2 estado relacionadas
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aos projetos e, no Nivel 3, elas sdo compiladas e guardadas em um nivel

organizacional, e integradas em métricas organizacionais significativas.

Uma vez que o repositério organizacional é construido, baseado em dados
histéricos de projetos concluidos, qualquer repositério em termos de projeto pode usa-lo
como fundacédo ou padrdo. Isso oferece ao gerente de projetos dados que auxiliardo no

planejamento, na previsdo de gargalos de cronograma, nas estimativas, etc.

A adaptacéo (tailoring) dos processos também é discutida aqui. A organizacao
deve documentar seus critérios, regras e procedimentos para a adaptacdo dos
processos pelos projetos. Entretanto, esteja atento que demasiadas adaptacdes ao
OSSP caracterizam um grave erro na melhoria de processos.

Treinamento Organizacional

O propésito do Treinamento Organizacional é desenvolver as habilidades e
conhecimento das pessoas de modo que elas possam desempenhar seus papéis
efetiva e eficientemente. Metas e Praticas Especificas para essa area incluem:

e SG 1: Estabelecer capacidade de treinamento organizacional
o SP 1.1: Estabelecer as necessidades de treinamento estratégico
o SP 1.2: Determinar quais as necessidades de treinamento que sao
responsabilidade da organizagéao
o SP 1.3: Estabelecer um plano tatico de treinamento organizacional.
o SP 1.4: Estabelecer capacidade de treinamento
e SG 2: Prover treinamento necessario
o SP 2.1: Entregar treinamento
o SP 2.2: Estabelecer registros de treinamento
o SP 2.3: Avaliar eficiéncia do treinamento
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Treinamento Organizacional espera um Plano de Treinamento Estratégico a
partir do OSSP, assim como planos de negdcio, planos de melhoria de processo,
habilidades definidas e ausentes para cada grupo existente, habilidades necessérias
para qualquer grupo a ser formado, declaragdes da missdo e visdo organizacional, ou
seja, muita documentagdo que muitas pequenas organizagdées nao tém nem precisam.
Pequenas organizagbes tendem a operar em termos de planos taticos e nao
estratégicos. Essa PA espera um plano estratégico que gerara um plano tético.

Essa PA também inclui determinar as necessidades estratégicas de treinamento

e como fazé-lo, contratando ou produzindo, e acompanhar sua eficiéncia.

Gerenciamento Integrado de Projeto

O proposito do Gerenciamento Integrado de Projeto é estabelecer e gerenciar o
projeto e o envolvimento das partes interessadas relevantes de acordo com um
processo definido e integrado adaptado do conjunto organizacional de processos
padroes (OSSP). Para o Desenvolvimento Integrado de Processos e Produtos (IPPD),
essa PA também cobre o estabelecimento de uma visdo compartilhada para o projeto e
uma estrutura de equipe para as equipes integradas que levaréo a cabo os objetivos do
projeto. Metas e Praticas Especificas para essa area incluem:

e SG 1: Usar os processos definidos do projeto
o SP 1.1: Estabelecer os processos definidos do projeto
o SP 1.2: Usar ativos de processos organizacionais para planejar as
atividades do projeto
o SP 1.3: Integrar planos
o SP 1.4: Gerenciar o projeto usando planos integrados
o SP 1.5: Contribuir para os ativos de processos
e SG 2: Coordenar e colaborar com as partes interessadas relevantes

o SP 2.1: Gerenciar envolvimento das partes interessadas
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o SP 2.2: Gerenciar dependéncias
o SP 2.3: Resolver problemas de coordenacao
e SG 3: Usar a visdo compartilhada do projeto (Meta e Praticas para IPPD)
o SP 3.1: Definir o contexto da visao compartilhada do projeto
o SP 3.2: Estabelecer a visdo compartilhada do projeto
e SG 4: Organizar equipes integradas (Meta e Praticas para IPPD)
o SP 4.1: Determinar a estrutura da equipe para o projeto
o SP 4.2: Desenvolver uma preliminar distribuicdo de requisitos as
equipes integradas

o SP 4.3: Estabelecer equipes integradas

Gerenciamento Integrado de Projetos propde ser uma evolucao do Planejamento
de Projetos e do Acompanhamento e Controle de Projetos do Nivel 2, mais a
sofisticagdo do Nivel 3. Isso significa que ela envolve técnicas mais rigorosas de
planejamento e acompanhamento de projetos dentro da organizacdo. Nesta PA, cada
projeto revisa e adapta o OSSP para atender suas necessidades especificas. O
resultado é chamado de processos definidos do projeto, que deve ser documentado e
que também ajudara no plano do projeto.

A diferenga entre o gerenciamento nos Niveis 2 e 3 é que no Nivel 3 é usado um
conjunto de planos organizacionais, processos e ativos (templates e checklists)
baseados nas melhores praticas e licdes aprendidas. O repositério de métricas é usado
para gerar estimativas alcancaveis baseadas no desempenho passado. O repositorio
do projeto e informagdes organizacionais discutidas nesta PA se torna a linha de base
(baseline) para o desempenho no Nivel 4.

Gerenciamento de Riscos

O propésito do Gerenciamento de Riscos € identificar problemas potenciais antes

que eles ocorram, para que suas atividades possam ser planejadas e invocadas a
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medida que forem necessarias pelo ciclo de vida do produto ou projeto para mitigar

impactos adversos no alcance dos objetivos.

Metas e Praticas Especificas para essa area incluem:

e SG 1: Preparar para gerenciar riscos

o SP 1.1: Determinar origem de riscos e categorias

o SP 1.2: Definir parametros de riscos

o SP 1.3: Estabelecer uma estratégia para gerenciar riscos
e SG 2: Identificar a analisar riscos

o SP 2.1: Identificar riscos

o SP 2.2: Avaliar, categoriza e priorizar riscos
e SG 3: Mitigar riscos

o SP 3.1: Desenvolver planos de mitigacdo de riscos

o SP 3.2: Implementar planos de mitigacao de riscos

Algum tipo de identificacdo e controle de riscos é abordado em quase todas as
areas de processos. Em Planejamento de Projetos e em Acompanhamento e Controle
de Projetos, riscos sao identificados e estratégias para maneja-los sao introduzidas, e a
avaliacdo de riscos e impactos de riscos provaveis é enderecada. Ja em
Gerenciamento de Riscos, as atividades sdo muito mais proativas, envolvendo
identificacdo de parametros de riscos, estratégias formais para lidar com os riscos,

preparagao de planos de mitigacdo de riscos, e avaliagdo estruturada de riscos.

A PA de Solucdo Técnica discute riscos em termos dos riscos envolvidos na
selecdo de solugbes alternativas e na reducdo de riscos em decisdes de compra,
realizacao ou reuso. Em Andlise de Decisdao e Resolugao, é discutida a avaliacdo dos
processos usados para reduzir riscos na tomada de decisdes e analise de alternativas.
Apesar de considerar riscos possa ser interpretado como uma tarefa organizacional, a
mitigacao deles é geralmente responsabilidade dos projetos.
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Revisdes periddicas e a partir de eventos devem ocorrer durante o projeto para
sumarizar 0s riscos mais criticos que podem acontecer. A cultura dos riscos da alta
geréncia de uma organizagao de Nivel 1 é simples: “Nao me diga. Eu ndo quero saber.
S6 me diga que as coisas estdo bem.” No Nivel 3, a alta geréncia ja quer saber o que
pode acontecer e 0 que sera feito sobre isso.

Recuperacdo de desastres pode ser incluida como parte da cultura de
gerenciamento de riscos de uma organizacdo, mas nao € parte desta PA. Um
repositério de riscos pode ser criado para conter os mais frequientes durante os projetos
e suas solucdes. Esse repositério ajuda os gerentes de projeto a evitar riscos
conhecidos.

Integracdo da Equipe

O proposito da Integracao da Equipe € formar e sustentar uma equipe integrada
para o desenvolvimento de produtos de trabalho. Metas e Praticas Especificas para
essa area incluem:

e SG 1: Estabelecer composicao da equipe
o SP 1.1: Identificar tarefas da equipe
o SP 1.2: Identificar necessidade de habilidades e conhecimento
o SP 1.3: Atribuir membros apropriados
e SG 2: Governar operacao da equipe
o SP 2.1: Estabelecer uma visdo compartilhada
o SP 2.2: Estabelecer um sumario da equipe
o SP 2.3: Definir papéis e responsabilidades
o SP 2.4: Estabelecer procedimentos operacionais

o SP 2.5: Colaborar entre equipes com interfaces entre si
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As equipes formadas devem possuir habilidades complementares e experiéncia
para colaborar efetivamente no desenvolvimento do produto. Partes interessadas

relevantes devem fazer parte da equipe e canais de comunica¢do devem ser criados.

Integragcdo da Equipe inclui definir tarefas; identificar qualquer lacuna de
conhecimento ou habilidades entre as equipes e seus membros e preenché-las; garantir
que as pessoas apropriadas sao acrescentadas a equipe correta; estabelecer uma
visdo compartilhada do produto e objetivos da equipe; definir papéis e
responsabilidades da equipe; documentar o sumario da equipe (Team Charter); e
determinar estratégias para as interfaces entre as equipes.

Gerenciamento Integrado de Fornecedores

O propésito do Gerenciamento Integrado de Fornecedores é identificar
proativamente as fontes de produtos que podem ser usados para satisfazer os
requisitos do projeto e gerenciar os fornecedores selecionados mantendo uma relagao
cooperativa.

Metas e Praticas Especificas para essa area incluem:

e SG 1: Analisar e selecionar fontes de produtos
o SP 1.1: Analisar potenciais fontes de produtos
o SP 1.2: Avaliar e determinar fontes de produtos
e SG 2: Coordenar trabalho com fornecedores
o SP 2.1: Monitorar processos do fornecedor selecionado
o SP 2.2: Avaliar os produtos de trabalho do fornecedor selecionado

o SP 2.3: Revisar o acordo ou relagcdo com o fornecedor selecionado

Esta PA é a evolugao do Gerenciamento de Acordos com Fornecedores do Nivel

2. Ela possui uma visdo muito mais proativa na identificacdo de fontes e na avaliagao
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formal delas. Essa PA alimenta os processos de Analise de Decisdo e Resolugdo. O
Gerenciamento Integrado de Fornecedores procura um acordo mais cooperativo entre
os fornecedores, com processos mais definidos e formalizados, e participagéo ativa na

melhoria da relacao entre fornecedores e clientes.

Analise de Decisdo e Resolucdo

O proposito da Analise de Decisdao e Resolugdo € analisar possiveis decisoes
usando um processo formal de avaliacao de alternativas contra critérios estabelecidos.
Metas e Praticas Especificas para essa area incluem:

e SG 1: Avaliar alternativas
o SP 1.1: Estabelecer procedimentos para analise de deciséo
o SP 1.2: Estabelecer critérios de avaliacao
o SP 1.3: Identificar solucdes alternativas
o SP 1.4: Selecionar métodos de avaliagao
o SP 1.5: Avaliar alternativas
o SP 1.6: Selecionar solucdes

Algumas organizagdes, em resposta a essa PA, concluiram que ndo havia a
necessidade de um mecanismo formal para elas na tomada de decisdes, nem
precisavam de procedimentos formais para a escolha de alternativas. Apesar disso, as
equipes de avaliagcdo devem garantir que tais mecanismos sao utilizados, o que se
torna bastante dificil.

Essa area é bastante util no processo de selecao de fornecedores. A escolha de
qual alternativa, plataforma, arquitetura, linguagem, e nova tecnologia é semelhante a
area de Solugdo Técnica. O tipo de teste mencionado aqui se refere a possiveis
abordagens de solucéo.
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Ambiente Organizacional para Integracao

O propédsito desta PA é prover uma infra-estrutura para o Desenvolvimento
Integrado de Processos e Produtos (IPPD) e gerenciar pessoal para a integragao.
Metas e Praticas Especificas para essa area incluem:

e SG 1: Prover infra-estrutura para IPPD
o SP 1.1: Estabelecer a visdo compartilhada organizacional
o SP 1.2: Estabelecer um ambiente de trabalho integrado
o SP 1.3: Identificar requisitos para habilidades de IPPD
e SG 2: Gerenciar pessoal para integracao
o SP 2.1: Estabelecer mecanismos de lideranga
o SP 2.2: Estabelecer incentivos para integragéao
o SP 2.3: Estabelecer mecanismos para equilibrar as responsabilidades
da equipe e organizagao

Ambiente Organizacional para Integracdo € onde a infra-estrutura para a equipe
é criada. Ela suporta comportamentos integrados e colaborativos. E importante que a
comunicagao, estrutura de recompensas, localizagdo fisica da equipe e facilidades
apropriadas nao sejam negligenciadas pela organizacao.

Além disso, uma visdo compartilhada é critica para o sucesso, portanto a equipe
deve definir esta visao, e obter comprometimento e apoio antes de prosseguir. Essa
abordagem é dificil para organizacdes de baixa maturidade, especialmente onde
individuos sao recompensados por seus esfor¢os pessoais, e nao de equipe.

3.4 Nivel de Maturidade 4: Quantitativamente Gerenciado

A palavra-chave do Nivel de Maturidade 4 é numeros. Os projetos sao

gerenciados por numeros. As decisGes organizacionais sdo baseadas em numeros. A
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qualidade dos processos, servicos e produtos sao medidas com numeros. O uso das

métricas neste nivel permite uma abordagem proativa ao se gerenciar projetos.

A maior preocupagado aqui é se os dados sdo exatos, se foram escolhidos e
coletados corretamente. Para conseguir dados consistentes, a organizagao deve coleta-
los durante anos, ou pelo menos por diversos projetos e seus ciclos de vida. As
métricas sdo coletadas desde o Nivel 2 e, na maioria das organizagoes, isto ja acontece
mesmo no Nivel 1. O problema é que os dados nao estao limpos e consistentes devido

a instabilidade caracteristica dos processos nesses niveis.

O problema que as organizagdes encontram ao migrar do Nivel 3 ao 4 é que, no
Nivel 3, o controle das métricas é geralmente em relacdo a pequenas estimativas como
tamanho e esforgo, enquanto no Nivel 4, ele é baseado em dados historicos e analises
feitas ao longo do tempo. Isto ndo € de surpreender, pois é justamente a diferenca de
focos dos dois niveis: o Nivel 3 procura institucionalizar os processos, e o Nivel 4
trabalha na obtencao de dados estaveis, normalizados e estatisticamente exatos.

A cultura de métricas no Nivel 3 ndo é perfeitamente compreendida. As pessoas
ndo entendem o motivo da coleta, sé sabem que € um requisito do modelo. Por esse
motivo, ndo se identificam inconsisténcias e seus problemas potenciais, e desse modo,

decisdes e comparagodes feitas a partir de nimeros nao possuem bom fundamento.

No Nivel 4, gerentes e analistas devem usar os dados e aplicar técnicas
quantitativas e estatisticas para auxiliar no monitoramento das atividades, identificar
potenciais problemas e areas que merecem atencao. Apesar de as medidas e técnicas
sugeridas no CMMI serem complicadas e dificeis de implementar, as instru¢cées do
CMM para Software quanto ao assunto devem ser as mesmas aqui: comece do
simples. A medida que for sendo possivel, refinam-se as abordagens. Entretanto, é
verdade que se requerem conhecimentos e habilidades especificas na equipe e, em
organizagcdes que nao possuem esse tipo de capacidade, o Nivel 4 se torna mais
custoso que benéfico.
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Ha duas areas de processos: Desempenho do Processo Organizacional e
Gerenciamento Quantitativo de Projetos. Usando a representagdo estagiada, ndo ha
mudancgas nas Metas Genéricas, ou seja, mantém-se as mesmas dos niveis anteriores.
Como na representagdo continua € possivel selecionar as areas de processos de
trabalho, ha metas e praticas genéricas para garantir que os conceitos basicos de

aplicagéo e controle estatisticos sdo usados.

Desempenho do Processo Organizacional

O propésito do Desempenho do Processo Organizacional é estabelecer e manter
um entendimento quantitativo do desempenho do conjunto de processos padrbes da
organizacao (OSSP — Organization’s Set of Standard Processes) e seus objetivos, além
de prover dados, linhas de base e modelos para gerenciar quantitativamente os

projetos da organizacao. Metas e Praticas Especificas para essa area incluem:

e SG 1: Estabelecer linhas de base e modelos de desempenho
o SP 1.1: Selecionar processos
o SP 1.2: Estabelecer métricas de desempenho de processo
o SP 1.3: Estabelecer objetivos de desempenho de processo e
qualidade
o SP 1.4: Estabelecer linhas de bases de desempenho de processo
o SP 1.5: Estabelecer modelos de desempenho de processo

Desempenho do Processo Organizacional inclui métricas para processos e
produtos, que sdo combinadas para determinar a qualidade de ambos em termos
quantitativos. No Nivel 2, as métricas sao coletadas, armazenadas num banco de
dados para cada projeto, e acumuladas para um banco de dados organizacional no
Nivel 3, onde sao revisadas por consisténcia e exatidao para que, no Nivel 4, controles

estatisticos possam ser aplicados. A decisdo dos objetos de controle depende da
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origem dos problemas da organizacédo e de quais processos e métricas agregarao valor
as técnicas de gestdo. De qualquer maneira, o OSSP deve ser compreendido sob um

ponto de vista estatistico.

As métricas mais comuns sao de tamanho, esforgo, custo, cronograma e defeitos
de produto, e sdo geralmente gerenciadas por faixas de medida e ndo valores
absolutos. As métricas relacionadas a desempenho podem incluir variancia de
cronograma e esforco, e tarefas nao planejadas. Métricas relacionadas a qualidade
incluem retrabalho e defeitos, que sdo coletados em todas as fases do ciclo de vida.
Métricas relacionadas a processos sao relacionadas a produtividade nas diferentes
fases do ciclo de vida, por exemplo, na fase de testes, as horas gastadas na producao
de casos de teste versus a quantidade de casos completados.

Essa PA cobre atividades em termos de projeto e organizacdo. A selecao de
processos de medicdo e das métricas propriamente ditas pode ser iterativa para
acompanhar mudancas nas necessidades de negdcio. O estabelecimento de objetivos
de qualidade e processo também pode ser iterativo baseando-se em causas especiais
de variacao.

Gerenciamento Quantitativo de Projeto

O propésito do Gerenciamento Quantitativo de Projeto € gerenciar
quantitativamente seus processos definidos de modo que os objetivos de desempenho
de processo e qualidade estabelecidos sejam alcancados. Metas e Praticas Especificas

para essa area incluem:
e SG 1: Gerenciar o projeto quantitativamente

o SP 1.1: Estabelecer os objetivos do projeto
o SP 1.2: Compor os processos definidos
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o SP 1.3: Selecionar os subprocessos que serdao gerenciados
estatisticamente
o SP 1.4: Gerenciar o desempenho do projeto
e SG 2: Gerenciar estatisticamente o desempenho de subprocessos
o SP 2.1: Selecionar métricas e técnicas analiticas
o SP 2.2: Aplicar métodos estatisticos para entender variagéo
o SP 2.3: Monitorar desempenho dos subprocessos selecionados

o SP 2.4: Armazenar dados estatisticos

Gerenciamento Quantitativo de Projeto descreve o que deve ser feito ara
gerenciar os projetos quantitativamente. Aqui, o uso do repositdério de métricas
organizacional é refinado. Pode haver diversos repositorios organizacionais, Unicos ou
divididos em camadas, para ndao misturar dados equivocadamente e ocasionar em mas
decisdes. Treinamento e experiéncia sdo necessarios, pois nao se gerencia projetos

quantitativamente do dia para noite.

3.5 Nivel de Maturidade 5: Otimizado

No Nivel 5, a organizacao alcancou todas as metas dos niveis anteriores e se
concentra na melhoria geral da qualidade de seus processos identificando causas
comuns de variacao (contra as causas especiais de variagao no Nivel 4), determinando
causas raiz (root causes) das condicdes identificadas, lancando e incorporando
melhorias e agdes corretivas ao conjunto de processos padrdes da organizagdes
(OSSP) ou, se apropriado, somente aos processos definidos de um projeto. Enquanto
abordagens radicais e inovadoras ndo sdao bem aceitas, as organizagdes podem aplicar

uma abordagem incremental para obter desse modo resultados mais duradouros.

As métricas sao usadas para selecionar melhorias e estimar seguramente seus

custos e beneficios, além de justificar esforgos futuros. No Nivel 5, o foco € revisar e
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melhorar constantemente os processos, mas isso deve ser feito de modo disciplinado

para gerenciar e manter a estabilidade dos processos.

Ha duas areas de processos: Inovacado e Melhoria Organizacional, e Analise
Causal e Resolugado. Usando a representacao estagiada, ndo ha mudangas nas Metas
Genéricas, ou seja, mantém-se as mesmas dos niveis anteriores. Como na
representagdo continua é possivel selecionar as areas de processos de trabalho, ha

metas e praticas genéricas para garantir que os conceitos basicos da melhoria de
processos sao usados.

Inovacéo e Melhoria Organizacional

O propésito da Inovagao e Melhoria Organizacional € selecionar e desenvolver
melhorias incrementais e inovadoras mensuraveis aos processos € tecnologias da
organizacao. As melhorias suportam os objetivos de desempenho da qualidade e
processos da organizac¢ao derivados dos objetivos de negdcio.

Metas e Praticas Especificas para essa area incluem:

e SG 1: Selecionar melhorias

o SP 1.1: Coletar e analisar propostas de melhoria

o SP 1.2: Identificar e analisar inovacoes

o SP 1.3: Executar piloto de melhorias

o SP 1.4: Selecionar melhorias para implantacao
e SG 2: Implantar melhorias

o SP 2.1: Planejar a implantagao

o SP 2.2: Gerenciar a implantacao

o SP 2.3: Medir efeitos de melhoria
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No CMM para Software, as melhorias eram voltadas para os processos e as
tecnologias de suporte, como por exemplo, uma nova ferramenta de testes. As
tecnologias que séo partes de produtos, como um novo algoritmo ou um novo sistema
de gerenciamento de dados, ndo estavam incluidas e isso gerou uma discussao ainda
maior no CMMI, pois os sistemas construidos podem incluir uma variedade de

tecnologias.

Por exemplo, uma organizacao Nivel 1 decide que uma certa ferramenta de
gerenciamento de configuracdo deve ser utilizada. Nao ha atividades piloto, estudo de
requisitos nem treinamento, ou seja, a introdugcao dessa nova ferramenta promove o
caos na organizagcdo. Ja uma organizacdo Nivel 5 estabelecera atividades piloto,
instalando a ferramenta em somente um ou poucos projetos de cada vez até abranger
toda a organizacado. A cada passo se decide se a instalacdo deve continuar ou nao.
Entretanto, ndo se deve esperar até o Nivel 5 para ter esse tipo de atitude. A Unica
diferenca é que no Nivel 5 os processos da organizagdo sdo bem conhecidos € o grau
de incerteza do desempenho da ferramenta pode ser previsto.

Inovagao e Melhoria Organizacional envolve coordenar propostas de melhoria de
processos submetidas pela equipe em diversos niveis, podendo estar relacionadas a
tecnologias; executar pilotos de melhorias; planejar e implantar melhorias pela

organizacgao; e medir os efeitos das melhorias implementadas.

Analise Causal e Resolucéo

O proposito da Analise Causal e Resolucao é identificar causas de defeitos e
outros problemas, e tomar acdes preventivas. Metas e Praticas Especificas para essa

area incluem:

o SG 1: Determinar causas de defeitos

o SP 1.1: Selecionar dados de defeitos para analise
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o SP 1.2: Analisar causas
e SG 2: Enderecar causas de defeitos
o SP 2.1: Implementar propostas de agdes
o SP 2.2: Avaliar o efeito de mudancas
o SP 2.3: Armazenar dados

Propostas e planos para melhorar defeitos nos processos de produgdo sao
incluidos aqui. Analise Causal e Resolugéo estuda os defeitos e determina sua causa
raiz (root cause). A mais simples definicdo de causa raiz € o mais basico motivo para a
ocorréncia do defeito ou de sua origem; e se essa causa e removida, o defeito
desaparece. A andlise de defeitos e problemas ja deve ser feita no Planejamento de
Projetos e no Acompanhamento e Controle de Projetos do Nivel 2. Treinamento para os
estudos mais sofisticados requeridos pelo Nivel 5 também devem ser considerados.
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Capitulo 4: Implementacao

4.1 Introducao

Melhoria de processos baseada no CMMI ocorre lado a lado com os planos
estratégicos, os objetivos de negédcio, a estrutura, a tecnologia, a cultura e o sistema de
gerenciamento da organizagdo. Sem esse contexto é impossivel motivar a aplicacao da

melhoria dos processos, investir ou medir seus beneficios.

O fundamento da melhoria de processos é a mudanga, e tanto a organizagcao
quanto o individuo precisam de um empurrdo, uma motivacao extra para mudar.
Basicamente, os esforcos em melhoria sdo impulsionados pelo sentimento de que “se
sempre fizer o que faz, vocé nunca tera mais do que ja tem” e pela resposta da
pergunta “o que eu ganho com isso?”

Para sustentar essa mudanca, € preciso atender uma série de fatores. Entre
eles: comunicar uma visao, o que sera mudado e quando, o elo entre a mudancga e os
objetivos de negdécio da organizacao; elucidar a participacao daqueles que sofrerdo a
mudanga durante a sua definicdo e planejamento; e estabelecer o que ird mudar na

cultura organizacional e como sera sua evolugao para atingir o estado desejado.
Diversos aspectos que devem ser considerados em iniciativas de melhoria de

processos com CMMI sdo detalhados a seguir. Eles representam melhores praticas
para a implantacao do CMMI nas empresas.
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4.2 Planejamento

Para direcionar os esfor¢cos de melhoria, é preciso definir um plano, assim como
uma estratégia, para preparar a organizagdo. O CMMI requer um plano para cada Area
de Processo e cada plano deve conter procedimentos, além do conteudo esperado

como atividades, abordagem, recursos, etc.

Um plano ndo é um cronograma. E a estratégia necessaria para executar o
trabalho documentada. Geralmente, é incluida a definicdo do escopo do trabalho, dos
recursos necessarios, da justificativa do trabalho, como serd a revisdo e o
acompanhamento, cronogramas e custos. Para melhor entendimento do plano,
principalmente apds identificacdo de erros ou mudangas, sugere-se que 0s métodos de
planejamento utilizados também sejam justificados.

Ha trés tipos de planos principais em melhoria de processos:

e Plano de Melhoria de Processos (Process Improvement Plan): Plano

estratégico usado para justificar o plano de melhoria, incluindo custos e
recursos, e definir objetivos.

e Plano de Implementacao/Operacao (Operations/Implementation Plan): Plano

tatico (maior detalhamento) que define o esforco da organizacdo em tarefas
gerenciaveis baseadas no resultado das avaliacoes (Appraisals — SCAMPI)

e Plano de Acéo (Action Plan): Descreve com bastante detalhes o que as

equipes devem fazer e quando. Essas equipes (PATs — Process Action
Teams) focam uma Area de Processo ou um problema identificado como
ponto de fraqueza pela avaliacao (Appraisal — SCAMPI).

Para alcancgar o sucesso dos programas de melhoria, é preciso mais que boas

politicas e procedimentos. A organizagdo deve estar convencida dos beneficios e

oferecer suporte, especialmente no inicio quando os custos sdo bem mais visiveis que
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os beneficios. Nesse ambiente, um plano de comunicacdées também se torna critico

para uma implantacdo sem problemas.

4.3 Alinhamento

Nao € incomum encontrar multiplas iniciativas de melhoria de processos, mesmo
numa organizacao de tamanho médio. O problema é que essas iniciativas quase
sempre utilizam diferentes métodos, técnicas e modelos como base para o trabalho por
causa de diferentes niveis de maturidade dos processos, diferentes expectativas da
alta-geréncia, diferentes niveis de treinamento e incompativeis politicas, processos e
procedimentos.

O CMMI possui o potencial para unir essas iniciativas combinando-as ou
alinhando-as. Para isso, as preocupag¢des devem estar voltadas para a estrutura da
equipe, integracdo dos procedimentos existentes, programas de mensuragcdo e de

treinamento.

Estrutura da Equipe

Dos grupos mais freqlentes que encontramos nas organizagdes podemos citar o
SEPG (Software Engineering Process Group) para processos de software, o SEPI
(Systems Engineering Process Initiative) para processos de engenharia de sistemas e o
EPG (Engineering Process Group) para processos que abordam disciplinas como
elétrica, mecanica, seguranga e confiabilidade. Em adigdo a esses grupos, podemos
encontrar também conselhos de melhoria da qualidade, equipes de reengenharia de
negocio e programas Six Sigma.

Dado essa grande variedade de grupos interessados em melhoria de processos,
nao é surpreendente que as organizagdes tenham que definir os papéis e
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responsabilidades de cada um desses grupos, estimular a comunicagao entre eles e,

muitas vezes, eliminar alguns deles para otimizar os esfor¢os gastos.

Para reestruturar as equipes em busca de melhor alinhamento a organizacao
deve ter informacbes sobre elas como quantidade de equipes, se sdo ativas, se se
sobrepbem, o nivel de comunicacéo e se existe competicdo negativa. Além disso, as
equipes devem ser gerenciadas e possuir um charter, um plano (ndo somente um

cronograma), um orcamento, um patrocinador e um plano de comunicagao inclusive.

Integracdo de Procedimentos

Um dos efeitos negativos de se possuir diversas iniciativas de melhoria de
processos € a geracdo de um conjunto de procedimentos incompativeis. Para
solucionar esse problema € necessario investigar as documentagdes (reunir e revisar as
politicas, processos e procedimentos), examinar as interfaces, revisar os papéis e

considerar os ciclos de vida, os niveis de detalhe e os formatos.

Programas de Medigcao

Se a organizagdo ainda ndo possui um programa de medi¢do integrado,
provavelmente as métricas utilizadas nas diferentes iniciativas ndo estao balanceadas.
Diferentes modelos de melhoria dao as métricas diferentes niveis de importancia e para

resolver essas diferencas a organizacao deve saber:

Quais métricas sao coletadas para cada disciplina;

Se ha especificacdes definidas para todas as métricas;

Quais métricas sao reportadas a geréncia com freqiiéncia;
Qual a maturidade dos sistemas de medicao de cada disciplina;
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Como as métricas sao coletadas por disciplina.
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Programas de Treinamento

Os programas de treinamento devem dizer quais treinamentos séo requeridos,
planeja-los e executar os planos. Os diferentes modelos de melhoria também n&o dao o
mesmo nivel de importancia aos treinamentos, por exemplo, algumas disciplinas podem

ter distintos programas de treinamento, alguns mais formais que outros.

Para alinhar os programas de treinamento, as organiza¢des devem identificar as

seguintes informacdes:
v" Quais treinamentos estdo no escopo definido pela organizacao;
v As fontes dos treinamentos;

v" Os planos e cronogramas dos treinamentos;
v" Todos os treinamentos oferecidos.

4.4 Melhoria de Processos: Fases de um Projeto

Um projeto de melhoria de processos possuira quatro fases basicas:

e Iniciacdo ou Set Up: Estabelecimento da equipe e da infra-estrutura
organizacional. Inclui linha de base dos processos, planejamento inicial e
obtengao de patrocinio financeiro e comprometimento pela organizacao;

e Design: Desenvolvimento de politicas e procedimentos, e identificacdo e
producao de padrdes e processos;

e Piloto: Treinamento dos participantes e testes dos procedimentos em
algumas é&reas. Os procedimentos sdo entdo atualizados com base nos
resultados do piloto;

e Implementacdo: Seguimento dos procedimentos por todos os projetos e

medicao de seu desempenho.

68



Iniciacdo (Set Up)

Iniciagdo envolve a venda do conceito de melhoria de processos para a
organizacao, o planejamento e estruturagdo dos esforcos, e a garantia dos recursos
(humanos e financeiros). Muitas organizagbes se informam sobre melhoria de
processos por conferéncias, livros e artigos em revistas, ou, mais frequentemente,
quando a conquista de maiores niveis de maturidade € necesséria para ganhar

contratos.

Um individuo é escolhido para promover a melhoria dos processos pela
organizacao, que entdo pode realizar pesquisas sobre Retorno Sobre o Investimento
(ROI - Return On Investment), distribuicdo de custos pela empresa e analises custo-
beneficio. Apds os executivos se conscientizarem que a melhoria dos processos deve
ser considerada, um EPG (Engineering Process Group — Grupo de Engenharia de
Processos) € iniciado. O papel do EPG é estabelecer e priorizar agbes de melhoria de
processos, produzir planos para executar tais acées, e atribuir recursos para executar
tais planos. E nesta fase que sdo criados os planos citados no Capitulo 3.1. O EPG

também é responsavel por escrever 0s processos.

Design

A fase de design possui foco na criacdo das PATs (Process Action Teams —
Equipes de Acao dos Processos). Os passos para essa atividade sao:

Gerar os charters da equipe;
Revisar, modificar e aprovar os charters;
Gerar os Planos de Acao;

Revisar, modificar e aprovar os planos;

o M 0~

Atribuir trabalho aos Planos de Ac¢éo;
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7.
8.
9.

Executar o trabalho de acordo com os planos (gerar politicas, procedimentos
€ processos);

Desenvolver métricas de suporte e técnicas de medigéo;

Desenvolver o material dos treinamentos requeridos;

Acompanhar o andamento;

10. Revisar e recomendar ferramentas;

11. Facilitar, revisar e monitorar o trabalho;

12. Atualizar os Planos de Ac¢éo;

13. Participar das reunides e suportar o EPG.

Piloto

Apo6s a fase de design, os processos desenvolvidos pelas PATs devem ser

implementados (pilotos) em dois ou mais projetos. Esta fase consiste dos seguintes

passos:

w0~
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Selecionar os projetos-piloto

Documentar os critérios de sucesso e técnicas de medicao;

Orientar e treinar os membros dos projetos-piloto nos conceitos do CMMI;
Orientar e treinar os membros dos projetos-piloto nos processos e
procedimentos desenvolvidos;

Executar os pilotos;

Monitorar os pilotos;

Analisar os resultados dos pilotos;

Medir o sucesso;

Gerar licoes aprendidas;

0. Atualizar os procedimentos e refazer pilotos se necessario.
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Implementagéo

Uma vez que o EPG e a alta-geréncia decidiram que os projetos-piloto foram
completos com sucesso, a fase da Implementacdo é iniciada. Ela consiste na
implementacao dos novos processos pela organizacdo de maneira incremental, ou seja,
um ou dois projetos por vez. As etapas da Implementacao sdo exatamente as mesmas
do Piloto, s6 que com maiores escopo e duracao. Cada projeto sera monitorado para
determinar sucesso, e os planos e procedimentos serdo modificados para refletir as
licbes aprendidas. Apds cada projeto, € determinado se ha a necessidade de
interromper a implementacao do processo pela organizacdo. Se isso for decidido, a
alta-geréncia e o EPG revisarao os processos e considerardo os possiveis esforgos

remediais, COMO reescrever 0S processos ou criar um novo treinamento.

4.5 Responsabilidades

A quantidade de grupos trabalhando na melhoria de processos em uma
organizacao pode variar bastante. Em adicdo, a mesma pessoa pode desempenhar
diversos papéis simultaneamente ou sequencialmente, dependendo do tamanho da

organizacao e da complexidade dos esfor¢os de melhoria.

Os esforcos de melhoria de processos podem ser desempenhados pelos

seguintes individuos ou grupos:

e Patrocinador (Sponsor): A pessoa da organizacao responsavel por atribuir
fundos e recursos para sustentar o trabalho de melhoria. Essa pessoa esta
geralmente em posi¢des elevadas como diretorias ou comités executivos.

e Campedo (Champion): A pessoa responsavel pelas relagdes publicas,
podendo ser lider do EPG (Engineering Process Group). Essa pessoa vende

as idéias, a abordagem e os resultados da melhoria de processos.
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e Lider do EPG: A pessoa responsavel em liderar o grupo que realiza as

revisdes dos processos. Ela atribui tarefas aos membros da EPG, monitora
seus esforgos e planeja as atividades diarias da equipe.

e Membros do EPG: Individuos responsaveis pela garantia que os documentos

de melhoria dos processos sao escritos e seguidos. Eles também podem
liderar os PATs (Process Action Teams) e sao responsaveis por criar as
métricas que vao monitorar os avangos dos processos.

e PATs (Process Action Teams - Equipes de Acao de Processos): Essas
equipes geram as documentacdes de melhoria de processos (politicas,
processos, procedimentos, cartas e planos de agao).

e Parceiro de Transicdo: Geralmente um ou dois individuos que séao

consultores externos contratados para ajudar a iniciar, planejar, liderar, e
monitorar o progresso na melhoria dos processos da organizagdo. Esses
individuos possuem experiéncia em melhoria de processos de varias outras

organizagoes.

Ao analisar as equipes envolvidas e suas responsabilidades, alguém pode
questionar se o grupo responsavel pela Garantia da Qualidade (GQ ou QA — Quality
Assurance) nédo poderia estar envolvido nas atividades de melhoria dos processos.
Historicamente, isso seria a receita para um desastre, pois a melhoria dos processos
seria vista como mais uma atividade da Garantia da Qualidade e n&o receberia a
atencdo que merece da alta-geréncia e da organizagdo como um todo. A GQ pode até
fazer parte do EPG, mas o EPG deve representar toda a organizagdo, nao somente o
departamento da Garantia da Qualidade. Em adicdo, a GQ e o EPG possuem
diferentes fungbes: a GQ revisa os produtos e atividades dos projetos e o EPG é
responsavel por revisar 0s processos da organizacao. Existe uma sobreposi¢cdo, mas o
EPG nao se concentra nos produtos (trabalho da GQ).

Uma falha dos modelos CMM e CMMI é percebida no fato deles assumirem que
as organizagbes ja possuem padroes em uso (resultado da verificagdo da GQ). As

organizagdes mais maduras até possuiriam padrées, mas ndo as menores ou mais

72



novas, que tinham que partir de padrées pré-existentes do mercado (MIL-STDs, IEEE,
etc), o que ndo é uma boa idéia. Os padrdes devem ser muito bem compativeis ao tipo
de trabalho exercido e a cultura da organizacdo. Além disso, os padroes devem ser

adaptados a todas as pessoas obrigadas a usé-los, ou entdo ndo o seriam.

Sugere-se que o patrocinador (Sponsor) indique diretamente um campeéao
(Champion), e que um lider de EPG seja apontado para trabalhar com sua equipe no

estabelecimento da infra-estrutura necessaria para a melhoria dos processos.

Vale ressaltar que, na selecao de pessoas para trabalhar nas equipes (EPG,

PATSs, etc), € boa pratica considerar as seguintes qualificagdes:

v Experiéncia nas tecnologias e métodos usados pela organizacao;
v Boas habilidades de comunicacao;

v’ Lideres respeitados na organizacao;

v Experiéncia prévia em melhoria de processos.

O CMMI é extremamente interconectado. A organizagdo querera saber como
tudo se encaixa, mas nao é possivel desenhar o fluxo de atividades sem ter experiéncia
aprofundada, nem se aconselha tentar associar o0 modelo a algo semelhante. Deve-se
tentar fazer tudo que o modelo sugere. Para tudo que nao se encaixar deve ser
preparada uma alternativa justificada. O modelo é desenhado para se adaptar a
qualquer organizacdo, mas as abordagens devem se manter simples e objetivas. A
melhoria de processos € continua e sempre serdo descobertas mais e mais areas

sujeitas a melhoria e problemas a serem resolvidos.

4.6 Documentacoes

A melhoria de processos envolve construir uma pilha de documentagao que é

realmente necessaria, e ndo somente uma prova de trabalho. Uma das méaximas do
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antigo CMM ainda se aplica: “se nao é usado, ndo existe”. Generalizando, se o0s
procedimentos ndo sdo usados pela organizacdo, esses procedimentos nao existem.
Todo o propésito do CMMI é usar aquilo que foi desenvolvido, portanto a documentacao

nao é de enfeite.

Primeiramente, deve-se acreditar na razdo da documentacido: nao ha melhor
modo para garantir que alguma atividade seja feita de modo correto e consistente. A
documentacao também deve ser detalhada o suficiente para ndo haver possibilidade de
multiplas interpretacdes.

Nao deve ser subestimado o fato de que as pessoas geralmente ndo gostam de
documentar nada, mas mesmo se ndao souberem, podem ser ensinadas. De qualquer
maneira, nunca reutiizem documentos de outras organizagdes, pois eles
provavelmente ndo serdo compativeis e, consequentemente, ndo serdao aceitos,
implementados ou aprovados nas avaliagcbes (SCAMPI). Mesmo o préoprio CMMI néo
deve ser origem direta de documentacbes, simplesmente porque o CMMI diz o qué
fazer, mas ndo como fazer. E trabalho da organizagdo documentar como fazer as

coisas.

Definicbes

Parte da interpretacdo do CMMI inclui definir os diferentes tipos de
documentacao necessarios para implementar uma estratégia efetiva de melhorias. Por
exemplo, um padrao (standard) é uma estrutura que serve como base para um modelo
a ser desenvolvido posteriormente. E reconhecido como um exemplo aceitavel e foi
autorizado oficialmente para uso. Seu proposito € promover a uniformidade e a

consisténcia dos resultados que levam a um produto de qualidade.

Existe uma clara diferenca entre padrées e processos. O IEEE (Institute of
Electrical and Electronics Engineers) define processo como uma sequiéncia de passos
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executados com um propésito especifico. Os processos determinam o que fazer para
construir um produto, enquanto os padroes sdo exemplos de como tais produtos devem

ser.

A diferenca mais essencial se encontra entre processos (processes) e
procedimentos (procedures). Os procedimentos devem ser interpretados como
instrucdes detalhadas de como executar o processo. O importante é que o CMMI requer
que os processos sejam documentados detalhadamente para que nao haja dubias

interpretacdes e, consequentemente, que eles sejam seguidos de forma padronizada.

Além de padrdes, processos e procedimentos, o CMMI também cita politicas
(policies), cartas ou termos (charts) e planos (plans). Uma politica € um documento
escrito em alto-nivel sob o patrocinio da alta-geréncia para direcionar a organizacao em
0 que deve ser feito, quem serao os responsaveis e, as vezes, porque esta sendo feito
dessa maneira. Um plano é um documento especifico de como atingir uma meta,
objetivo, ou produzir um produto. Pode haver varios niveis de planos, dos mais altos
planos estratégicos até os mais detalhados e especificos Planos de A¢ao (Action Plans)
que focam fraquezas especificas descobertas apds alguma avaliacdo de processos.
Uma carta ou termo é um documento que descreve porque um grupo foi formado e
como pretende interagir. Ele descreve comportamentos desejados, quando o grupo ira
se reunir, o tempo das reunides, regras de conduta, escopo do grupo, resolugdo de

problemas, e propésitos.

Ao escrever qualquer documentagdo, é recomendavel té-la util, viavel e
compativel com o CMMI e com os resultados das avaliacoes (SCAMPI). Também se
deve garantir que as pessoas responsaveis pela documentagédo entendam que, além de
escrevé-la, elas deverdo segui-la. E bastante facil criar péssimos documentos se eles

nao se aplicam aos criadores.
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4.7 Monitoramento

by

Um fator que causa desconforto a alta-geréncia é a inabilidade de ver o
progresso sendo feito. Por essa razao, sao sugeridas métricas basicas para
acompanhar os esforcos em melhoria de processos como as seguintes:

*

» Tamanho real dos artefatos;

L)

*
0.0

Trabalho real gasto nas atividades;

*
0.0

Datas de inicio e fim das atividades;

*
0.0

Datas de término para os marcos identificados;
« Tipos e niumero de mudancas a estratégia de melhoria.

Essa é também uma das maneiras para transformar os esforcos em melhoria de
processos em modelos para projetos futuros. Acompanhando e comunicando o
progresso a alta-geréncia € como o programa de melhoria de processos alcanca o

Sucesso.

A escolha inteligente dos indicadores é tdo fundamental que uma area de
processo inteira é dedicada ao assunto (Medicdo e Andlise). Assim como o CMMI
pressupde que a organizacao possui padrdes e os esta usando, o CMMI pressupde que
métricas apropriadas sobre os projetos sdo coletadas — o que geralmente nao é o caso.
O grande problema € que, se a organiza¢cdo ndo monitora os dados dos projetos, néo €

esperado que se obtenham beneficios medindo as atividades das areas de processo.

As métricas devem ser claramente definidas e seus propdsitos € modos de uso
perfeitamente explicados e compreendidos. Em adicdo, a organizacdo deve definir
essas métricas em funcdo das necessidades de negdcio. Sem esse alinhamento, a
estratégia de negécios da organizagao fica desassociada das estratégias de melhoria
de processos e seu progresso ndao podera ser demonstrado adequadamente. Além
disso, os recursos podem despender esforgos adicionais para coleta de métricas que

ndo serdo uteis no fim.
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4.8 Licoes Aprendidas

Dentre as organizag6es estudadas, foi possivel listar um conjunto de técnicas ou

dicas para aprimorar os esforcos para a melhoria de processos com CMMI. A saber:

v

AR NEENERN <

<\

Envolver as pessoas que serdo alvo da mudanga ou que fardo uso do
processo a ser melhorado na definicado das mudancgas;

Comunicar o que ird mudar e quando, as visdes e 0s objetivos de negdcio;
Suportar o processo de mudanga com ferramentas, treinamento e técnicas
motivacionais;

Planejar a mudanca sabendo que nem todo mundo muda na mesma
velocidade;

Estabelecer um elo tangivel entre as melhorias nos processos e qualidade
dos produtos e os objetivos de negdcio da organizacdo para sustentar a
mudanca;

Usar um processo para melhoria de processos (por exemplo, o método
IDEAL do SEI);

N&ao esquecer o contexto nem as metas de longo prazo;

Planejar tanto a longo quanto a curto prazo;

Treinar as pessoas efetivamente no trabalho que € esperado delas;

O propésito e os valores esperados e adquiridos da Garantia da Qualidade
deverdo ser comunicados a organizagao;

Cuidado ao lutar contra tendéncias s6 para alcangar um numero ou um
bdnus;

Nao fazer a melhoria de processos ter um fim em si mesma. Se a
organizagao nao estiver interessada em realiza-la, o risco de pér em vao a
longo prazo os avangos alcangados é alto;

Utilizar os resultados da analise de métricas e das auditorias da Garantia da
Qualidade como indicadores de que as politicas comunicadas pela alta-

geréncia estao sendo seguidas;
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Medir o investimento em melhoria de processos e rastreie o retorno sobre o
investimento (ROl — Return On Investment);

Garantir que as seguintes variaveis estejam sempre presentes: Visao,
Habilidades, Incentivos, Recursos e Planos de Acdo. A falta de uma delas
comprometerd os esforgos na melhoria dos processos.

Automatizar e simplificar o processo de identificag@o e coleta de métricas.

4.9 Avaliacoes

A melhoria de processos usando o modelo CMMI faz uso de avaliacbes

(appraisals) por um grupo treinado de individuos que definem o nivel de maturidade ou

capacidade dos processos através de comparacdes com as referéncias do modelo.

Os beneficios das avaliagcdes para o patrocinador da iniciativa de melhoria sao:

v

AN N N N NN

Permite compreender a capacidade de engenharia da organizacdo ao
identificar as forcas e fraquezas dos processos atuais em relagdo as
referéncias;

Prioriza planos de melhoria;

Concentra os esfor¢cos de melhoria nas areas mais beneficiais a organizagéo;
Categoriza os processos em niveis de maturidade ou capacidade;

Determina o progresso das metas de melhoria;

Estabelece uma linha de base da capacidade dos processos;

Permite o benchmarking da organizagéo e a selecdo de fornecedores.

O método definido pelo SEI (Software Engineering Institute) para avaliacao do
modelo CMMI é o SCAMPI (Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement
— Método Padrdao de Avaliacdo do CMMI para Melhoria de Processos). O método

SCAMPI faz parte do conjunto de produtos CMMI e atende aos requisitos do SEI para

avaliagbes Classe A definidas nos Requisitos de Avaliagdo do CMMI v1.1 (ARC —

Appraisal Requirements for CMMI).
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O ARC define trés classes de avaliagdes: A, B e C. A avaliagdo Classe A é a

mais profunda e determina o nivel de maturidade ou capacidade CMMI. As outras

classes s6 provéem uma visdo geral e rapida dos processos, mas todas sdo Uteis para

identificar e priorizar os pontos de melhoria de processos. Curiosidade: uma avaliagao

SCAMPI completa atende aos requisitos do padrao ISO 15504.

Tabela 5 — Caracteristicas das Classes de Avaliagdo do CMMI

Caracteristicas Classe A Classe B Classe C

Quantidade Alta Média Baixa

relativa

evidéncias

objetivas

de

Caracterizacao de Sim Nao Nao

Niveis

Necessidade Alta Média Baixa

relativa

recursos

de

Tamanho
da equipe

relativo Grande Médio Pequeno

As avaliacdes Classe A sao geralmente utilizadas para:

v

Melhoria Interna de  Processos: tragam linha de base da
maturidade/capacidade e medem o progresso;

Selecao de Fornecedores: sdo usadas como parametro de escolha e também
podem caracterizar os riscos relacionados a processos no contrato;
Monitoramento dos  Processos dos Fornecedores: wusadas em
relacionamentos de longo prazo para priorizar esforcos e adaptar

monitoramento.

As fases das avaliagdes incluem as seguintes:
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e Fase 1: Planejamento e Preparacéo para a Avaliagao
o Andlise de requisitos
o Desenvolvimento do plano de avaliacdo
o Selecao e preparagao da equipe
o Obtencgéo e analise inicial das evidéncias dos objetivos
o Preparagéo para a coleta das evidéncias dos objetivos
e Fase 2: Conducao da Avaliagéao
o Exame das evidéncias dos objetivos
o Verificacao e validacao das evidéncias dos objetivos
o Documentacao das evidéncias dos objetivos
o Geracao dos resultados da avaliagao
e Fase 3: Publicacao dos Resultados
o Entrega dos resultados da avaliagéo ao patrocinador

o Empacotamento e arquivamento dos ativos da avaliacao

Os resultados das avaliacbes devem ser usados no estabelecimento e
priorizacdo de planos de agdo para cada fraqueza ou oportunidade de melhoria
encontrada. Esses planos devem estar consistentes com o plano de melhoria de

processos da organizagao.

Na representacdo estagiada, os resultados para cada area de processo e nivel
de maturidade sdo sumarizados. O Nivel de Maturidade final da organizagéo é o maior
nivel no qual os requisitos de todas as areas de processo contidas sao atendidos. Na
representagdo continua, o Nivel de Capacidade € definido para cada area de processo
avaliada.

Algumas licbes aprendidas em avaliacbes das organizagbes estudadas sao
listadas a seguir:

v' Inicie a preparacao para as avaliacdes o mais cedo possivel;
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v’ Estabeleca procedimentos de distribuicéo pelas areas a serem avaliadas;

v Enfatize a colaboracao entre as diversas areas envolvidas. O CMMI abrange
um amplo escopo da organizagdo e requer integracao das fungdes e maior
envolvimento dos patrocinadores executivos e alta-geréncia;

v Sincronize as iniciativas internas;

v" Desenvolva cuidadosamente a abordagem de transicao em fases baseando-
se na maturidade atual;

v Simplifique 0 maximo possivel.

4.10 Exemplo — CMMI aplicado em Suporte a Producao

Este € um momento oportuno para apresentar um exemplo basico da aplicacao
do modelo CMMI nas atividades de uma organizacéo. O caso se aplica a atividades de
suporte a producdo - processo continuo de operacao e manutencdo de software
consistindo de atividades ciclicas ou nao-ciclicas que asseguram o funcionamento do

sistema.

O CMMI é recomendado, pois prové uma estrutura de trabalho, permite
adaptabilidade as necessidades da organizacdo (scalability/tailoring), possibilita
priorizar 0 gerenciamento e controle do trabalho e promove a padronizacdo dos
processos em termos organizacionais compartilhando, sustentando e melhorando os

resultados.

O desafio nesta aplicacao é utilizar o CMMI na geréncia de pequenos pedidos de
suporte. Esse tipo de trabalho é tipicamente criticado pelos seguintes aspectos:

v Muito planejamento para tarefas relativamente curtas;

v O cliente controla a carga de trabalho e dita as datas de entrega;

v A natureza do trabalho é reativa;

v" O trabalho necessario € imprevisivel, seja a curto ou a longo prazo;
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v" Os membros da equipe de suporte a producao geralmente ndo séo treinados
em gerenciamento de projetos;

v' Excesso de documentacao.

O gerenciamento de projetos fornece uma solugéo para as atividades de suporte
a producao: projetos “guarda-chuva” (Umbrella Projects). A idéia é conter todas as
tarefas de suporte abaixo de um nivel de geréncia mais alto, que pode ser definido por
cliente, acordos de niveis de servigo (SLA — Service Level Agreements), aplicaces, etc.
Nesse nivel maior sdo gerenciados 0s maiores componentes de planejamento (plano
de comunicagbes, garantia da qualidade, papéis e responsabilidades, etc) e abaixo
dele os pedidos de mudanca, pequenas melhorias, suporte tipo Help Desk e consertos
no ambiente de producado. Nesse nivel mais baixo sdo gerenciadas as estimativas, os
casos de teste, etc.

A tabela a seguir representa algumas areas de processo do CMMI e sua relagcao
com as atividades de suporte a producao (nivel guarda-chuva e nivel dos servicos):
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Tabela 6 — Areas de Processos aplicadas em Suporte & Producéo

Suporte a Producao

Area de
Processo

Nivel Guarda-Chuva

Nivel Servicos

Desenvolvimento

de Requisitos

Documentar requisitos gerais de
suporte por servigos (help desk,
monitoramento de producéo,
de

resolugéo problemas,

pequenas melhorias);
Identificar requisitos detalhados

para cada Servigo;

Desenvolver e manter uma
Matriz de Rastreamento de

Requisitos

Identificar requisitos especificos
de cada pedido de servigo no
nivel apropriado de detalhe;

Gerenciamento

de Requisitos

Manipular mudangas no escopo

relacionadas  aos  servigos
prestados;

Comité de  Controle de
Mudancas (Change Control

Board) para priorizar os pedidos
de servico

Representantes do cliente tém

autorizagao para aprovar
mudangas nos servigos ativos

dentro de limites estabelecidos;

Pedidos de servigos rotineiros

séo pré-autorizados

Desenhar e desenvolver

Desenhar e desenvolver

solucbes para cada servigo | solugcbes para os pedidos
Solugao Técnica | (processos e procedimentos) individuais

Integrar, revisar, testar e |Integrar, revisar, testar e
Integracao de | entregar solugcdes para cada | entregar solucbes para 0s
Produto servigo pedidos individuais
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Revisar cada servigo conforme

€ desenvolvido e garantir que os

Revisar cada pedido para

garantir que 0s requisitos

Verificagcao requisitos sdo atendidos estejam no escopo do servico;
Validar a solugdo de cada | Validar os artefatos a partir de
Validacéao servigo com o cliente técnicas como prototipagem

A intencdo da empresa ao implantar o modelo CMMI em toda a organizagao era
consolidar a posigdo na area de desenvolvimento de sistemas e de manutengcédo de
aplicacoes, adotando procedimentos que oferecam parametros mais seguros no
desenvolvimento de software e permitam a padronizacdo dos processos.

O CMMI possibilitou uma reducéao significativa de defeitos nos servicos gerados
pela empresa e maior qualificagdo do pessoal no atendimento ao cliente, além da
personalizagdo dos processos de acordo com as necessidades. Com isso, a empresa
reduziu a duplicacdo de trabalho, baixou seus custos e agilizou suas solugoes,
agregando valor para os clientes.

Quanto as atividades de suporte a producdo, houve um aumento da
produtividade nos projetos de suporte, especialmente na manutencdo de aplicacoes,
maior eficiéncia na confeccdo e resolugao de problemas dos sistemas mantidos pela
empresa, diminuicdo no tempo gasto com gerenciamento e maior confiabilidade nos

processos.
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Capitulo 5: Conclusao

5.1 Beneficios

Os beneficios alcancados pela implantacdo do modelo CMMI podem ser

enquadrados em geral nas seguintes categorias:

¢ Melhora da previsdo dos tempos e orcamento
¢ Melhora nos tempos em geral

e Aumento da produtividade

e Melhora na qualidade (indice de defeitos)

e Aumento da satisfacado do cliente

e Aumento da moral do time

e Aumento do Retorno de Investimento

¢ Reducéao do custo da qualidade

Quanto a melhoria da previsao dos tempos e orgamento, ou seja, do processo de
estimativas, podemos exemplificar com o resultado da Boeing Information Systems na
implantacao do CMMI Nivel 3. O gréfico a seguir (Figura 6) mostra a variacao entre as
estimativas de esforco de desenvolvimento planejadas e o esforgo real exercido em um
conjunto de 120 projetos executados pela Boeing. Note que logo apés a
institucionalizacdo dos processos (Nivel 3), a amplitude das variagbes diminuiu
consideravelmente, permitindo que o controle estatistico possa ser aplicado com

Sucesso.
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Figura 6 — Estimativa de esforgo da Boeing Information Systems

Nos primeiros niveis do CMMI, ndo ha uso relevante de dados histéricos para
estimativas, portanto a variagdo, além de ser grande, ndo pode ser prevista, pois néo
segue padrao algum. Em projetos no Nivel 3, a variacdo entre os dados reais e
planejados é reduzida, resultando em maior confianca e previsibilidade das estimativas
de tempo e custo associadas. Note ainda na Figura 6 que, na grande maioria dos
projetos, o erro de estimativa € para baixo, ou seja, os projetos terminam geralmente

em tempo e custo menores que os planejados.

A economia com a implantacdo do CMMI também pode ser evidenciada pelo
gréfico a seqguir (Figura 7). Ela mostra a reduc¢éo dos custos por fungdo da empresa DB
Systems GmbH, prestadora de servicos de Tecnologia da Informagao primariamente

para as industrias de transporte e de viagens.
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Figura 7 — Economia de custos na DB Systems GmbH

Na Motorola, empresa de solu¢des integradas de comunicagao e de eletrénica, a

experiéncia com os modelos CMMI prova sua eficiéncia. A quantidade de defeitos pds-

implantacao dos sistemas (Figura 8) e o custo por baixa qualidade foram reduzidos

(Figura 9) a medida que os niveis de maturidade foram implantados.

100
80
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40
20

Defeitos pés-implantacao

2 3 4
Niveis de Maturidade

Figura 8 — % Relativo de defeitos pds-implantagdo — Motorola
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Figura 9 — Custo por Baixa Qualidade — Motorola

O SEI (Software Engineering Institute) publicou em agosto de 2006 um sumario
dos beneficios de desempenho do modelo CMMI identificados em mais de 30
organizagoes (Tabela 7). Os resultados foram expressos como razao de ROl (Return
On Investment — Retorno sobre o Investimento) e variacdo percentual usando como
comparagdo dados de linha de base do periodo anterior ao inicio das iniciativas de
melhoria de processos com CMMI. O periodo de tempo considerado no calculo da
melhoria varia para cada categoria.

Tabela 7 — Sumario dos resultados de desempenho CMMI - SEI

Categoria de % Numero Menor Maior
Desempenho Médio de | de Amostras Melhoria Melhoria
Melhoria
Custo 34% 29 3% 87%
Cronograma 50% 22 2% 95%
Produtividade 61% 20 11% 329%
Qualidade 48% 34 2% 132%
Satisfacao do 14% 7 -4% 55%
Cliente
Retorno Sobre o 40:1 22 1.7 :1 27.7 :1
Investimento
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Uma comparacao interessante pode ser notada pela da Siemens Information
Systems Ltd, unidade de Tecnologia da Informagéao da Siemens India. Ela foi certificada
em periodos diferentes no ISO 9001, CMM Nivel 5 e CMMI Nivel 5, consecutivamente.
Com essa experiéncia, a empresa pode comparar a melhoria alcancada pela
implantacdo dos trés modelos. As figuras abaixo representam essa comparagdo em
termos de qualidade dos produtos (Figura 10) e satisfacdo dos clientes (Figura 11) em

trés departamentos da Siemens.

Qualidade do Produto

—— SEC
MP
—— Telecom

=4 0.25

(defeitos/eKloc)

Densidade de Deteitos
c o o 9o .
S N OB O 00 = M

ISO 9001 CMM LS CMMI
96-99 99-01 01-04

Figura 10 — Desempenho na Qualidade do Produto — Siemens
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Satisfacéio do Cliente

—+-SEC
MP
—4— Telecom

Indice de Satisfacao
O = N W A O O

ISO 2001 CMMLS CMMI
96-99 99-01 01-04

Figura 11 — Desempenho na Satisfagao do Cliente — Siemens

5.2 CMMI no Mundo

Semestralmente, o SEI publica os resultados de todas as avaliagbes SCAMPI
Classe A concluidas até o momento no modelo CMMI versao 1.1. Seu objetivo é
caracterizar a adocdo do modelo pelas organizagbes e incentivar a publicacdo de
resultados.

A intencao dos graficos a seguir, construidos a partir dos dados do SEl, € tracar
o comportamento histérico do perfil de maturidade das organizacbdes avaliadas até o
momento da publica¢do dos resultados.

Desde quando o SEl iniciou a publicacdo dos resultados das avaliacbes SCAMPI
(Marco de 2006) até Setembro de 2006, diversos dados foram coletados a partir da

permissao das organizagbes avaliadas. O grafico a seguir (Figura 12) representa o
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crescente numero de avaliagbes CMMI realizadas. A baixa variacdo na taxa de
crescimento das organizagbes avaliadas demonstra a estabilidade do processo.

Numero Total de Organizagdes Avaliadas

1600
1400
1200
1000
800
600
400

200

2004/1 2004/2 2005/1 2005/2 2006/1 2006/2

‘ —&— NUmero de Orgs. Avaliadas ‘

Figura 12 — Numero total de organizagbes avaliadas

A partir do grafico a seguir (Figura 13) podemos concluir que, no periodo
analisado, a grande maioria das organizagdes avaliadas se certificaram nos Niveis 2 e
3 de Maturidade. Além disso, fica claro o sucesso do objetivo do SEI em incentivar a
publicacdo de resultados com a queda do numero de organiza¢des que nao publicaram
seus dados.
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Percentual das Organizacoes distribuido nos Niveis de Maturidade

40,0 40,0
35,0 35,0
30,0 1 30,0
25,0 Q\ 25,0
\
200 % -
15,0 1150
10,0 \’_/_‘\‘\’ 10,0
50 1 150
0.0 : : : : : 0.0
2004/1 2004/2 2005/1 2005/2 2006/1 2006/2

—&— Nivel néo publicado

—— Nivel de Mat. 1
Nivel de Mat. 3
—*—Nivel de Mat. 4
—8— Nivel de Mat. 5
Nivel de Mat. 2

Figura 13 — Percentual relativo das organizagoées distribuido nos Niv. de Maturidade

Os dois graficos a seguir (Figuras 14 e 15) caracterizam as organizacoes
submetidas as avaliagbes CMMI. O primeiro divide o universo em organizacoes

comerciais, governamentais e militares, e terceirizadas para esses dois Ultimos grupos.

Hoje, mais de dois tercos das organizagdes avaliadas sdo comerciais, cuja maioria

integra as areas de Servigos e Manufatura. As areas representadas na Figura 15 séo

baseadas na divisdo SIC (Standard Industrial Classification — Classificagdo Industrial

Padréo) norte-americana.
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Percentual das Organizacées por Razao

A//—A\k\-‘\‘\‘

2004/1 2004/2 2005/1 2005/2 2006/1 2006/2

‘ —&— Orgs. Comerciais —— Orgs. Terceirizadas p/ Governo ou Militares Orgs. Governamentais ou Militares ‘

Figura 14 — Percentual relativo das organizagées avaliadas distribuido por razdo
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Figura 15 — Percentual de organizagdes avaliadas por area (SIC)
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O gréfico a seguir (Figura 16) demonstra o interesse crescente de organizacoes
pequenas (menos de 200 funcionarios) na implementacdo do modelo CMMI.

Percentual das Organizac6es avaliadas em relagdao ao numero de funcionarios

k\‘\A\A

—

—o— 1 a 100 funcionarios
—— 101 a 200 funcionarios
Mais de 200 funciondrios

2004/1 2004/2 2005/1 2005/2 2006/1 2006/2

Figura 16 — Percentual de organizagdes avaliadas em relagéo ao n? de funcionarios

Por fim, o gréafico a seguir (Figura 17) ilustra a enorme aceitagéo norte-americana
ao modelo CMMI, seguido dos asiaticos india, China e Jap&do. O Brasil figura nas
posi¢des de destaque e sua situacao sera descrita no préximo capitulo.
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Numero de AvaliacGes
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Figura 17 — NUmero de avaliagdes por pais

5.3 CMMI no Brasil

No relatério do SEI, onde contém os resultados das avaliacbes publicadas até
agosto de 2006, o Brasil se encontra na 82 posicdo no numero total de avaliacdes
SCAMPI feitas e reportadas no mundo (Figura 17). S6 na América, ele é o Unico pais,
apods os EUA, a ter realizado mais de 20 avaliagbes. Entretanto, o primeiro certificado
CMMI para uma organizagao brasileira foi dado ha somente trés anos. Desde entdo, o
Brasil acumulou 21 certificados (Figura 18).
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Organizagées com Qualificagio CMMI no Brasil — 1997-2006'

Desde Nivel Atual No [|Atéo
2 3 4 5 ano | ano
2003 1 1 1
2004 1 1 2
2005 11 2 2 15 17
2006 1 3 4 21
0 0 TOTAL| 11 4 6 21

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Fontes: ISD Brasil, Procesix, empresas qualificadas e imprensa especializada, compilado por MCT/SEPIN/DIA.
' Situacdo em agosto/2006

Figura 18 — Organiza¢des com Qualificagdo CMMI no Brasil

Dentre as organizagdes certificadas até o momento no Rio de Janeiro estao a
Relacional Consultoria (Nivel 2), BL Informatica (Nivel 3), IBM e EDS (Nivel 5). No resto
do Brasil, destacam-se a BRQ Solucbes, Politec, Stefanini e TCS do Brasil, toda com
Nivel 5 de Maturidade.

5.4 CMMI Versao 1.2 — Melhoria Continua

Uma nova versao do modelo CMMI (versao 1.2) sera lancada até o final do ano
de 2006. Nesta época também o SCAMPI passara da versao atual, 1.1, para a versao
1.2. Conforme comunicados oficiais as alteracbes deverao trazer impacto para as
organizacgdes oficialmente avaliadas e para aquelas que estao por iniciar o processo de
avaliacao.

Nao havera nenhuma grande mudanca estrutural, ou seja, as representacdes,

niveis de maturidade, metas, praticas continuam as mesmas. As principais mudancas

previstas na versao 1.2 sao:
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v' Tornar genérica a estrutura do modelo de forma a incorporar as melhores
praticas relativas ndo somente ao modelo/suite de DESENVOLVIMENTO
(contetido atual), mas também SERVICOS, AQUISICAO e outras areas;

v Incorporagdo de exemplos relativos a hardware, enfatizando a utilizacdo do
modelo também para o desenvolvimento de hardware;

v' Mudanca na nomenclatura do modelo/suite (CMMI-SE/SW+IPPD+SS).
Futuramente, apés a versdao 1.2, os modelos deverdo receber outras
denominagdées como “CMMI-DEVELOPMENT" (atual), "CMMI-SERVICES"
(préximo passo ja aprovado), etc;

v Unificacdo das representacdes estagiada e continua em um documento de

referéncia Unico.

A partir da versao 1.2 do CMMI e do SCAMPI as avaliagdes oficiais (laudos)
serdo validas por 3 anos. As organizagdes ja avaliadas oficialmente deverao submeter-
se novamente a uma avaliagdo formal/oficial num prazo maximo de 3 anos.

O CMM para software também sera descontinuado em breve. As avaliagdes

formais SW-CMM expiram em 31 de dezembro de 2007, data limite para vigéncia da
versdo 1.1 do CMMI e do SCAMPI.
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