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- RESUMO

O desenvolvimento de software de alta qualidade tem sido uma preocupagio
constante da comunidade de engenharia de software e das organizacGes de uma
maneira geral. Existe também um consenso de que uma organizacdo sé consegue
gerar software com a qualidade desejada se a mesma possuir um processo de
desenvolvimento bem definido, consistente e gerencidvel. Nesse contexto surgem
alguns modelos responsdveis por medir o nivel de amadurecimento do processo de
uma organizagdo, dentre os quais se destaca 0 CMM (Capability Maturity Model). O
CMM tem como uma importante caracteristica a classificacfo da maturidade de um
processo em cinco niveis distintos, cada um deles baseados em #reas chave de
processo que devem ser cumpridas por uma organizagfio, algumas delas justarente
de caréter gerencial.

Um segundo modelo importante que surge € o PMBOK (Project Management
Body of Knowledge), elaborado pelo PMI (Project Management Institute), E um guia
de boas préticas gerenciais a serem utilizadas dentro de um projeto. E também
bastante aceito pela comunidade e pelas organizactes que a aplicagido das técnicas el
ferramentas descritas no PMBOK podem auxiliar no cumprimento dos requisitos do
projeto.

O objetivo do trabalho € justamente analisar de que modo as préaticas
gerenciais descritas no PMBOK podem contribuir para que uma organizagio consiga

atingir as dreas chave de processo de carater gerencial definidas no CMM.



ABSTRACT

The development of high qualify software is a constant concern of the
software engineering community and the organization, in general. There is also
consent that an organization can only create software with the quality wanted if it has
a development process well defined, consistent and manageable. In this context there
are some models responsible for measuring the level of maturity of the process in an
organization, such as CMM (Capability Maturity Model). The CMM has as an
important characteristic, the classification of maturity of the process in five different
levels, each one of them based in key area’s process, which have to be carried out by
an organization, some of them just for managerial purpose.

A second important model is the PMBOK (Project Management Body of
Knowledge), elaborated by PMI (Project Management Institute). It is a guide of best
practices management to be used in a project. It is also better accepted by the
community and by the organization than application of technique and tools described
in the PMBOK and it can assist in meeting project requirements.

The purpose of the assignment is to analyze which way the managerial
practice described in the PMBOK can contribute to an organization to reach key

areas’ process in a managerial level defined in the CMM.
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1. Introducio

Neste capitulo introdutério do trabatho serio descritos os objetivo do estudo
realizado, assim como as motivagOes para a escolha do tema e serd apresentada a

maneira como o trabalho serd estruturado.

1.1. Objetivo

O objetivo deste trabalho & apresentar de que modo boas priticas de
gerenciamento de projeto podem contribuir para que uma organizagdo atinja um
nivel de maturidade de processo de desenvolvimento de software mais elevado.
Serfio consideradas como boas priticas de gerenciamento aquelas contidas no
PMBOK; e como critério de maturidade de processo serdo utilizados os niveis do

CMM.

1.2. Motivagioes

Desenvolver software de alta qualidade vem sendo um dos principais objetivos
da comunidade de engenharia de software e das organizacdes de uma forma geral.
Atualmente investimentos em tecnologia chegam a ser questionados quanto a sua
importéncia, justamente pelo fato de o software entregue ndo possuir a qualidade
desejada [1] inclusive ndo atendendo as necessidades para o qual foi solicitado.

OrganizacBes com um processo de desenvolvimento maduro, definido,
organizado e gerenciado sdo capazes de gerar software com mais qualidade [1].
Nesse contexto surge 0 CMM c¢omo modelo de medida de maturidade do processo de
desenvolvimento de uma organizagio. Aceita-se que organizagdes classificadas em
niveis mais altos do CMM sejam capazes de gerar software com mais qualidade
(atendendo aos requisitos, dentro das estimativas de prazo e custo, etc.) que empresas
em um nivel mais baixo.

Mas existem organiza¢des que, baseadas na capacidade técnica e gerencial de seu

time de desenvolvimento, conseguem gerar software com qualidade, apesar de néo
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ter um processo bem definido. Nessas situagBes, o conhecimento e experiéncia
gerencial do gerente de projetos podem levar o produto de software gorado a
qualidade desejada.

Compreender e apresentar as maneiras com as quais profissionais bem
preparados gerencialmente podem contribuir para a melhoria do processo de
desenvolvimento de software dentro de uma organizagdo, ou até mesmo para a

criagdo de um processo, € a principal motivagdo para a claborago deste trabalho.

1.3. Estrutura do Trabalho

1.3.1. Contextualizacdo do PMBOK

Inicialmente nesse segundo capitulo serd apresentado um breve histdrico da
concepgio do PMBOK e em seguida serfio apresentados os principais conceitos
envolvidos em cada uma de suas dreas de conhecimento, assim como a importancia

de cada uma dessas praticas na atividade de gerenciamento de projetos.

1.3.2. Contextualizacdo do CMM
Nesse capitulo serd apresentado um breve histérico do CMM, assim como sua
aplicabilidade e importéncia dentro de um processo de desenvolvimento de sistemas.
Em seguida serdio apresentadas as caracteristicas de cada um de seus €inco niveis
enfatizando e detalhando as KPAs que se relacionem a atividades de gerenciamento

de projetos.

1.3.3. Aplicando prdticas do PMBOK para atingir KPAs gerenciais
do CMM

Inicialmente nesse capitulo serd apresentada a importéncia do estudo conjunto €
do relacionamento entre 0o CMM e o PMBOK.

Em seguida serd apresentada a metodologia a ser utilizada para descrever de que
modo as boas praticas de gerenciamento do PMBOK podem contribuir no

cumprimento das KPAs de cardter gerencial do CMM
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O préximo passo serd o de classificar, baseado em bibliografia existente, cada
uma das KPAs do CMM A partir disso selecionaremos as de carater gerencial e,
baseado na metdl‘ogia anteriormente citada, serfio analisados de que forma as
ferramentas e praticas descritas no PMBOK podem contribuir para o cumprimento

das metas e objetivos dessas KPAs de cardter gerencial.

1.3.4. Consideracdes Finais

O (ltimo capitulo vem mostrar como boas préticas de gerenciamento de projetos
podem auxiliar no desenvolvimento de softwares com qualidade — tanto qualidade de
produto quanto de processo de desenvolvimento - assim como mostrar de que
maneira essas boas préticas de gerenciamento e esses bons profissionais podem
contribuir para a criagiio de um processo de desenvolvimento dentro da organizagdo

ou para a melhoria do processo vigente.
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2. Contextualizacio do PMBOK

2.1. Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento de projetos é uma profissdo emergente [2), sendo esse o principal
motivo de institutos de pesquisa, associagdes de profissionais, universidades, eic.
estudarem cada vez mais o tema e buscarem sempre a difus@o desse conhecimento.

Um dos resultados obtidos através desses estudos é o PMBOK (Project
Management Body of Knowledge), desenvolvido pelo PMI (Project Management
Institute).

O PMI € um instituto sem fins lucrativos gue tem como principal objetivo
ampliar e promover o conhecimento na drea de gerenciamento de projetos,
estabelecendo padrdes de gerenciamento de projetos, provendo semindrios, criando
centros educacionais e desenvolvendo certificagbes profissionais cada vez mais
requisitadas pelas organizagOes. Fundado do ano de 1969 e sediado na Pensilvania,
Estados Unidos, o instituto conta atualmente com cerca de 100.000 associados em
todo o mundo e € reconhecido como um dos maiores centros de estudo na drea de
gerenciamento de projetos.

O PMBOK pode ser entendido como um guia que visa descrever os melhores
métodos e as melhores préticas envolvidas no contexto de gerenciamento de projetos.
E um material que aborda o tema geréncia de projetos de forma ampla e genérica,
ndo sendo voltado especificamente para a drea de desenvolvimento de sistemias.

E um guia de autoria do Comité de Padronizagio do PMI e desde o ano de 1999 €
reconhecido como padrio de gerenciamento de projetos pelo ANSI (American

National Standards Institute)

2.2. O Contexto da Geréncia de Projetos
Atualmente o ambiente em que estamos inseridos € caracterizado por constantes
mudancas, forgcando organizagOes e pessoas a agirem de maneira rdpida visando
acompanhar essas mudangas ¢ responder sempre de maneira rapida as demandas de
mercado. B nesse contexto que se desenvolve € se gerencia um projeto de software

atualmente.
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Gerenciamentos de projetos dentro da drea de tecnologia de informagfo,
principalmente 'no que tange desenvolvimento' de sistemas, € uma tarefa
reconhecidamente complexa [3]. E um dos pontos mais importantes a ser salientado €
que & preciso compreender csse contexto em que o sistemna estd sendo desenvolvido
[2] e que tanto a geréncia quanto o desenvolver do projeto s#o influenciados por esse
contexto.

Sendo assim, segundo o PMI, a avaliacio e compreensdo dos seguintes temas se

faz necessaria:

22,1 Fases e Ciclo de Vida

As fases de um projeto podem ser entendidas como um conjunto de
atividades que tém um objetivo definido ¢ que visam gerar produtos tangiveis e
verificveis [2]. Essa divisdo tem como meta estabelecer marcos no andamento do
projeto nos quais serfio revisadas as novas fases e atividades do projeto € serdo
mapeados os principais erros cometidos e problemas encontrados.

Os ciclos de vida tém por fungio definir quais sfio os trabalhos técnicos que
devem ser desenvolvidos e quais papéis serdo responsdveis por executar esses
trabalhos. No caso de desenvolvimento de software existem alguns ciclos de vida ja

bem estudados como, por exemplo, o desenvolvimento em cascata.

2.2.2. Agentes

Os agentes sdo todos os individuos, grupos de individuos ou organizagSes
com participagio efetiva no desenvolvimento de um projeto. E de extrema
importincia que se mapeie corrctamente Os agentes, pois € a partir deles que serdo
mensuradas as expectativas, necessidades, conhecimento técnico, etc. envolvidos na
execuciio desse projeto.

Os agentes chaves no desenvolvimento de um projeto séo [2] [4]:

¢ Gerentes Executivos: Responsdveis por mapear os aspectos de negécio
significativos.
¢ Gerentes de Projeto: Responsdveis pelo controle do projeto

(planejamento, execugio, etc.)
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¢ Profissionais: Sdo os analistas, programadores, etc. Podem ser recursos
internos ou uma organizagio externa contratada. ‘

¢ Cliente: Individuo ou organizagio que se beneficiard do sistema
desenvolvido.

¢ Usudrio Final: Aquele que fard uso cfetivamente do sistema
desenvolvido.

¢ Patrocinador: Individuo ou organizagio que proverd 0s recursos

financeiros para a execugfo do projeto.

2.2.3. Influéncias Organizacionais

Os projetos estio sempre inseridos dentro de uma organizagio e dessa forma
estiio sujeitos principalmente a trés fatores [2] [3]:

¢ Metodologias: Normalmente cxistentes em empresas ou organizagOes
baseadas em projeto.

¢ Cultura Institucional: As normas, valores e expectativas sdo peculiares de
cada organizagio e sfo refletidas no desenvolvimento de um projeto.

¢ Estrutura Organizacional: Nela sio definidas as maneiras como o0s
recursos (humanos ou ndo) estardo disponiveis durante o0

desenvolvimento de um projeto.

2.2.4. Influéncia Socio — Economica
O Desenvolvimento de projetos estd sujeito &s influéncias econdmicas ¢
sociais do ambiente em que estd inserido. Deve-se atentar basicamente aos seguintes
pontos [4]:
¢ Regulamentos e Normas
¢ Infernacionalizacdo: Nio se pode deixar de levar em conta fatores
logisticos do desenvolvimento de sistemas (para o caso, por exemplo, de o
desenvolvimento estar acontecendo em dois pafses distintos).

¢ Influéncia Cultural

2.2.5. Habilidades para a Geréncia

Algumas habilidades podem ser consideradas essenciais para um gerente [2] [4]:
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¢ Lideranca: O gerente deve ser capaz de estabelecer a direcdo e o sentido
de um projeto e, além disso, deve ser responsdvel por manter as pessoas
envolvidas atualizadas nos acontecimentos, ¢ ainda, manter o0 grupo
motivado e desafiado pelo trabalho em desenvolvimento.

o Comunicagdo: O PMBOK [4] define esse processo de comunicagio como
sendo a troca de informagdes. E importante entfio nesse contexto que o
gerente saiba transmitir as informagdes de maneira clara e ndo ambigua,

' t.anto‘ét sua equipe quanto aos outros envolvidos, e também deve ser capaz
de assegurar que uma informagio estd chegando de maneira clara ¢
completa.

¢ Negociagdo: O gerente deve ser capaz de estabelecer termos e alcangar
acordos, definindo objetivos, delimitagio de escopo, efetuar o
plancjamento e previsdo de custos de projetos.

¢ Solucdo de Problemas: O gerente deve ser capaz de identificar possiveis
problemas e propor solugdes para eles.

¢ Influéncia na Organizagdo: O gerente deve ser capaz de propor alteragoes
NS processos existentes em uma organizagdo, ¢ principalmente fazer com

que sejam aceitas.

2.3. As Areas de Conhecimento do PMBOK

O PMBOK ¢ divido em dreas de conhecimento, que por sua vez sdio descritas
através de processos [2]. Essas dreas de conhecimento abrangem, na verdade, os
aspectos mais importantes a serem considerados dentro do contexto de

gerenciamento de projetos.

Na seqiiéncia sdo descritas cada uma dessas dreas de conhecimento, de acordo

com a estrutura € os termos contidos no PMBOK:

2.3.1. Geréncia de Integracdo
O gerenciamento de integragdo visa garantir que todos os elementos de um
projeto estio sendo contemplados e estejam sendo coordenados da maneira

apropriada. Além disso, analisa os conflitos entre objetivos do projeto e as solucdes
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alternativas concorrentes, tendo como finalidade principal atender aos objetivos e

anseios dos stakeholders.

Os principais processos de gerenciamento de integra¢io sdo:

2.3.1.1 Desenvolvimento do Plano de Projeto
O desenvolvimento do plano de projetos tem como objetivo principal a
elaboragiio de um documento que possa guiar a execucdo de um projeto e também
que estabeleca critérios de controle do mesmo.
O plano de projetos € usado basicamente para:
Guiar a execugdo de um projeto.
Documentar as premissas para a execucdo de um projeto.

Documentar as decisdes de planejamento do projeto.

* <+ + @

Definir pontos chave para revisdo.

2.3.1.2. Execucdo do Plano de Projeto
A execugdo do plano de projeto € o processo primordial para a realizagéo de’
um projeto, ja que € nela que o produto sera criado e a maior parte do orgamento sera
gasto. A principal funcfio do gerente de projeto e sua equipe nessa etapa do processo
€ a de coordenar e direcionar os recursos técnicos e organizacionais visando atingir

0s pontos definidos no plano de projeto.

2.3.1.3. Controle Geral de Mudancgas

Essa etapa do processo se preocupa basicamente com trés pontos:

¢ Influenciar os fatores que geram mudangas de modo a garantir que ¢las
sejam produtivas e benéficas.

¢ Determinar que uma mudanga ocorreu

¢ Gerenciar as mudangas no momento em que elas ocorrem.

A figura a seguir detalha as entradas, ferramentas e técnicas ¢ saidas de cada

um dos processos envolvidos no gerenciamento de integragdo do projeto:
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2.3.2. Geréncia de Escopo

Essa drea de conhecimento do PMBOK ¢é responsével basicamente por definir

se todo o trabalho necessério estd sendo contemplado no planb € principalmente

definir o que estara sendo contemplado dentro do projeto.

S#o cinco os processos definidos no gerenciamento de escopo:

*

2.3.2.1. Iniciacdo

E no processo de iniciacdo que ocorre o reconhecimento de que um novo

processo existe ou que uma nova fase de um processo existente deve ser iniciada.

Um projeto normalmente € aprovado por um dos seguintes motivos:

+
*
+
¢
¢

Nova demanda de mercado

Solicitacdo de um produto por um cliente interno ou externo
Necessidade do negocio

Exigéncia legal

Necessidade de avango tecnoldgico

Esses seis itens acima citados s@o normalmente chamados de problemas,

oportunidades ou exigéncias externas.

2.3.2.2. Planejamento de Escopo

A etapa do planejamento de escopo é a etapa na qual se desenvolve um

documento escrito contendo o escopo do projeto (ou fase de um projeto ou sub

projeto). E a partir desse documento formal que teremos base para definir se um

projeto ou fase foi concluido com sucesso.

Essa documentagao de declarago de escopo pode e deve ser usada como base

de acordo entre as partes envolvidas no desenvolvimento de um projeto.

2.3.2.3. Detalhamento de Escopo

Detalhar o escopo na visio PMBOK significa dividir o projeto (seus produtos) em

componentes menores e mais facilmente manejdveis e verificdveis visando:

¢ Melhorar as estimativas de custo e prazo e recursos a serem alocados.

¢ Definir um baseline para medir desempenho e andamento do projeto.

¢ Atribuir responsabilidades de uma maneira mais clara e transparente.
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2.3.2.4. Verificagdo de Escopo
O processo de verificagio do escopo visa essencialmente formalizar o aceite
do escopo do projeto entre as partes envolvidas. Para isso € de extrema importincia a
revisdo conjunta das atividades e produtos descritos na documentagfio de definigéo

de escopo.

2.3.2.5. Controle de Modificagdes no Escopo
Gerenciar alteragfes no escopo de um projeto significa:
¢ Influenciar fatores e pessoas que possam alterar o escopo de um projeto,
garantido que essas alteracées sejam benéficas.
¢ Determinar que uma alteragdo de escopo efetivamente ocorreu.

¢ Gerenciar e tratar essas alteragbes no momento em que elas ocorrem.

2.3.3. Geréncia de Tempo
A drea de conhecimento responsdvel pelo gerenciamento do tempo visa
definir os processos necessirios para garantir que um projeto estd ocorrendo dentro

do prazo.

S3o definidos a seguir os cinco processos dessa drea do PMBOK:

2.3.3.1 Definicdo de Atividades
O processo de definicdo de atividades consiste em identificar e documentar as
atividades necessérias para alcangar os diversos niveis de produtos e subprodutos
descritos na estrutura analitica de projeto elaborada na fase anterior de detalhamento

do escopo do projeto.

2.3.3.2. Sequenciamento de Atividades
Esse processo de sequenciamento de atividades tem como principais metas
identificar e documentar as relagtes (dependéncias) entre as atividades previamente
definidas, visando assim elaborar um cronograma exeqiifvel e o mais realistico

possivel.
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2.3.3.3. Estimativa de duragdo das atividades

A estimétjya de duragﬁo das atividades de um projeto envolve avaliar a
quantidade de pe‘ribdos de trabatho (horas, dias, semanas, etc.) necessarios para a
implementacdio de cada atividade ou para a confecgdo de um produto ou subproduto.
Para que esse processo seja confidvel € necessério (ou recomendado) que seja
avaliado por uma pessoa (ou grupo de pessoas) familiarizados com o tipo de

atividade em questao.

2.3.34. Desenvolvimento de Cronograma

A fase de desenvolvimento de cronograma implica em determinar as datas de
inicio e fim de cada uma das atividades do projeto. E interessante que O
desenvolvimento do cronograma seja repetido algumas vezes antes de fechar o

cronograma do projeto.

2.3.3.5. Controle de Cronograma
Como todos os processos de controle descritos no PMBOK, a fase de controle
de cronograma envolve:
¢ Influenciar pessoas e fatores que possam acarretar mudangas de
cronograma, de modo a garantir que essas alteragdes sejam benéficas.
¢ Identificar que uma alteracdo de cronograma ocorreu.

¢ Gerenciar a alteracdo de cronograma no momento em que ela ocorra.

2.3.4. Geréncia de Custo

A 4rea de gerenciamento de custos define os processos necessdrios para
garantir que o projeto termine dentro do orgamento previamente aprovado.

S#o definidos entdio os processos dentro do gerenciamento de custo:

2.3.4.1. Planejamento de recursos

O planejamento de recursos implica em definir quais & quantos recursos serdo
alocados em um projeto. Os recursos podem se referir a pessoas, equipamentos,
materiais, etc. E importante mencionar que esse processo de planejamento de

recursos estd intimamente ligado com a estimativa de custos descrita a seguir.
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2.3.4.2. Estimativas de Custos

Estimar os custos significa estimar o valor dos recursos necessarios 'para a
implementacio das atividades de um projeto ou para a confeccdo de um produto.
Preco é uma decisdo de negécio importante e € efetivamente baseada na estimativa
de custos dos recursos, por isso deve ser realizada com afinco.

O processo de estimativa de custos envolve também analisar as diversas

alternativas de custo.

2.3.4.3. Elaboracdo de Orcamento

Efetuar a elaboraciio de orgamento implica em alocar as estimativas de custos
aos itens individuais de trabalho, visando estabelecer um baseline para controle do

projeto.

2.3.44. Controle de Orgamento

Controlar o or¢gamento inclui também:

& Monitorar o desempenho do custo para detectar as variagdes do plano.

& Assegurar que todas as mudangas estdo registradas no baseline do custo
do projeto.

¢ Impedir que mudancas incorretas sejam incluidas no baseline do projeto.

2.3.5. Geréncia de Qualidade

Gerenciamento de qualidade significa executar processos que garantam que o
projeto ird atingir todas as metas e objetivos para ele tragados.

A seguir sio definidos os processos dentro de gerenciamento de qualidade:

2.3.5.1 Planejamento de Qualidade

Planejar a qualidade de um projeto significa definir quais os padrdes de
qualidade esse projeto deverd atingir e a maneira com a qual esses padroes serdo
atingidos. Um fator importante nessa fase é a andlise conjunta com algumas das
outras dreas anteriormente descritas, como, por exemplo, anélise de risco e custos do
projeto. Dependendo do nivel de qualidade que se exigir, podemos ter um risco de
projeto mais elevado (quanto a cumprimento de cronograma, por exemplo) e um

impacto no orgamento do projeto.
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2.3.5.2. Garantia de Qualidade
A atividéd¢ de garantia de qualidade implica em planejar e sistematizar todas
as atividades qu‘e' visem (ou auxiliem a) garantir que oS padrées de qualidade

previamente estipulados serdo atingidos.

2.3.5.3. ‘Controle de Qualidade
Controlar a qualidade de um projeto significa monitorar e analisar resultados
especificos de um projeto (produtos, subprodutos, etc.) de modo a avaliar se estdo de
acordo com os padrdes de qualidade previamente estabelecidos. E uma atividade que
deve ser executada durante todo o processo de desenvolvimento. Uma saida
importante das atividades referentes a controle de qualidade ¢ a identificagdo de

maneiras de eliminagio de causas de resultados insatisfatrios.

2.3.6. Geréncia de Recursos Humanos

Gerenciar recursos humanos significa definir um processo que busque

otimizar o uso de todas as pessoas envolvimentos em um projeto.

2.3.6.1. Planejamento Institucional

Efetuar o plancjamento organizacional. ou institucional implica em definir,
designar ¢ documentar fungdes ¢ responsabilidade de cada pessoa (ou grupo de

pessoas) dentro de um projeto.

2.3.6.2. Contratacdo de pessoal

A montagem de equipe envolve conseguir os recursos humanos necessarios

adequados para atingir as metas e requisitos de um projeto.

2.3.6.3. Desenvolvimento de Equipe
Desenvolver uma equipe significa potencializar as caracteristicas individuais
de cada recurso alocado no projeto e/ou melhorar o trabalho das pessoas como

equipe de trabalho.
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2.3.7. Geréncia de Comunicagio
Aqui sdo definidos os processos necessdrios para assegurar que a informacio
necessdria de um projeto seja coletada, disseminada, documentada e armazenada de
maneira correta. Essa drea do conhecimento & também responsdvel por preparar
todos os envolvidos para que esses se comuniquem de maneira correta.

S#0 esses os processos definidos nessa 4rea de conhecimento:

2.3.7.1. Planejamento da comunicacdo

Plancjar a comunicagio no conceito PMBOK implica em determinar quais
sfo as informag3es necessdrias para cada um dos stakeholders ¢ em que momento

eles devem recebé-las.

2.3.7.2, Distribuicdo da informagéo
Distribuir informag3es nesse processo significa disponibilizar as informacdes

no momento conveniente e da maneira correta para cada um dos stakeholders.

2.3.7.3. Comunicacdo de desempenho
Coletar e disseminar informacdes de desempenho € a atividade fundamental
desse processo. Isso inclui:
¢ Gerar relatorios de situacdo
¢ Gerar relatdrios de progresso

* Gerar previsoes

2.3.7.4. Fechamento administrativo

A fase de encerramento administrativo consiste em documentar e formalizar
os resultados do projeto visando formalizar a aceitagio do produto pelos

patrocinadores, clientes, usudrios finais € demais stakeholders.

2.3.8. Geréncia de Risco
A drea de gerenciamento de riscos define os processos necessdrios para
identificar, qualificar, guantificar, documentar e tratar os riscos envolvidos em um

projeto.
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S&o-quatro os processos definidos no PMBOK para gerenciamento de riscos:

2.3.8.1 Identificacdo de risco
Identificar um risco consiste em determinar quais os possiveis riscos
existentes no desenvolvimento de um projeto e documents-los de maneira correta.
Cabe ressaltar que risco, no conceito de projetos, envolve tanto as chamadas ameacas
(risco em seu sentido negativo) quanto as oportunidades (risco em seu sentido
positivo):
E importante mencionar que esse tipo de atividade deve ser exercido ao longo

do projeto como um todo e ndo somente em seu inicio.

2.3.8.2 Quantificacio de risco

A atividade de quantificagfo de risco implica em analisar os possiveis efeitos
de um determinado risco, atribuindo assim um certo grau de criticidade ao mesmo.
Um segundo ponto importante dessa etapa € estudar a interacio entre esses riscos,

inclusive levando em conta interagfo entre ameacas e oportunidades.

2.3.8.3. Desenvolvimento de contingéncias

Criar contingéncias na visdo PMBOK significa estar preparado para a ocorréncia de
um determinado evento. Sio basicamente trés as categorias de respostas as ameacas
{ou oportunidades):
¢ Lvitar o risco: Nio se pode eliminar o risco como um todo, mas sim
neutralizar alguns dos eventos que levem a esse risco.
¢ Mitigar: Implica na utilizagdo de técnicas que busquem minimizar a
probabilidade de ocorréncia do risco e, principalmente, o uso de técnicas
que minimizem os custos quando da ocorréncia do risco.
¢ Aceitar a ocorréncia do risco: Nesse caso aceita-se as conseqiiéncias da

ocorréncia do risco.

2.3.8.4. Controle de risco

E extremamente dificil mapear todos os riscos de uma maneira dnica e no
inicio do projeto. Por isso o conceito de controle de riscos nessa parte do processo

define que as atividades de identificagio, documentacfo, quantificacido e
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desenvolvimento de contingéncias devem estar presentes em todos os momentos do
desenvolvimento de um projeto.

Ainda na etapa de controle € importante estar preparado para reconhecer que
um risco estd ocorrendo e aplicar corretamente o plano de contingéncia para ele

definido.

A figura a seguir mostra as entradas, safdas e principais técnicas envolvidas

no gerenciamento de riscos:

2.3.9. Geréncia de Aguisicdo

Essa ultima drea do conhecimento define os processos para aquisico de bens
€ servigos de organizagBes ou pessoas externas a organizacio.

A seguir sdo definidos os processos de geréncia de aquisigfo:

2.3.9.1. Planejamento de subcontratacio

A principal caracteristica do planejamento de subcontratacio esti em
identificar quais necessidades de um projeto serio mais bem atendidas pela’
contratagfo de servigos externos (quer de pessoa, quer de uma organizacio).

Define-se nessa etapa o qué, como, quando, quanto e onde contratar.

2.3.9.2. Planejamento de editais

O processo de preparacio de aquisi¢des envolve criar um documento com
todas as defini¢Ges necessdrias do produto ou servigo que se quer contratar. Esse

documento serd usado como base para um processo de licitagfio.

2.3.9.3. Licitacao

A fase de licitagdo € a etapa onde se obtém informagdes dos potenciais
fornecedores de produtos ou servigos no que diz respeito da conformidade as

necessidades do projeto.

2.3.94. Selecdo de contratacdo

A sele¢@o dos fornecedores inicia-se com a recepgdo da proposta, preco e

conformidade as necessidades dos potenciais fornecedores.
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Alguns fatores sdo de fundamental importdncia, tornando o processo de
selecdo pouco simples:
+ Prego:‘Na analise do preco deve ser levado em conta e a relagfio custo /
beneficio deve prevalecer.
¢ Separacdo das propostas: Propostas sfio separadas em parte técnica e
parte comercial, sendo assim analisadas de maneira separada.
¢ Miiltiplos fornecedores: Pode ser interessante que a confec¢do de um

produto ou prestagio de servigo seja feita por mais de um fornecedor.

2.3.9.5. Administracdo de contrato

O processo de administra¢do de contratos tem como finalidade garantir que os
servigos prestados estio de acordo com o negociado. O cliente deve analisar o
cumprimento do plano de execugiio de atividades, dos niveis de qualidade
empregados no desenvolvimento, relatos de desempenho e os controles de mudangas

efetuados pelos fornecedores.

2.3.9.6. Fechamento de contrato

E um processo similar ao encerramento administrativo j4 que envolve andlise
do nivel de satisfagio quanto ao produto entregue ou servigo prestado.

Exceléncia em gerenciamento de projetos tomou-se um dos grandes
objetivos, tanto de organizagdes, como de profissionais das mais diversas dreas.

A importancia do surgimento de um texto como o PMBOK estd justamente
no fato de encarar o gerenciamento de projetos como uma profissio com
caracteristicas e responsabilidades especificas e, principalmente, ser um material que
abrange todas as dreas de uma organizagio, independente de seu ramo de atuacéo.

O aumento do mimero de profissionais certificados pelo PMI e o aumento da
procura por profissionais com essa caracteristica, evidenciam a qualidade do texto e
0s bons resultados que o emprego de suas praticas proporciona.

Essas caracteristicas fazem hoje o estudo do PMBOK um tema importante e

com aplicabilidade em 4reas que transcendem a de desenvolvimento de sistemas.
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3. Contextualizacio do CMM

3.1. Definigiio e Historico do CMM

O CMM € um framework que define e descreve os elementos chaves para um
processo de desenvolvimento maduro e eficaz. Desenvolvido pelo SEI (Software
Engeneering Institute) da Carnegie Mellon University, ¢ um modelo que busca
evidenciar o nivel de maturidade do processo de desenvolvimento dentro de uma
organizacio [7].

Deve ser compreendido com um caminho de melhoramento evolucionério
baseado em cinco niveis maturidade, através dos quais uma organizagdo passa de um
estagio imaturo para um processo de desenvolvimento organizado.

Esses niveis de maturidade indicam a capacidade de uma organizagdo em
produzir um produto de qualidade dentro dos prazos e custos estipulados. Para que se
considere que um dos niveis tenha sido atingido, faz-se necessdrio que essa
organizacdo tenha satisfeito algumas dreas chave do processo (KPAs); para que essas
metas ou dreas-chave sejam satisfeitas € necessério que préticas-chave definidas pelo
modelo tenham sido também satisfeitas.

O SEI tem como principal missdo [6] exercer lideranga nos estdgios avancados
da pratica de engenharia de software para melhorar a qualidade de sistemas que
dependam de software. Possui como premissa bésica a creng¢a de que a qualidade de
um software estd profundamente vinculada a qualidade do processo de
desenvolvimento e manutencdo que o construiu.

O inicio do CMM se deu no ano de 1986 [6] por solicitagio do departamento de
defesa norte americano, que recebia software com uma alta de taxa de defeitos, fora
do prazo esperado e também recebia softwares que nfo serviriam aos propésitos.
Logo em 1987 houve a liberacdo de uma breve descricdo sobre maturidade dos
processos de desenvolvimento. Em 1991 houve a publicagéo da versdo 1.0 do CMM
e, depois de cinco anos de experiéncia, o0 modelo de maturidade evoluiu para um
modelo completamente definido, usando o conhecimento adquirido das avaliacdes de
processo de software e de retorno das indtstrias e do governo; surge entéo a versio

1.1 do CMM.
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3.2. Qualidade de Software
Costuma-se associar qualidéde de software simplesmente 2 qualidade do produto
entregue, mas ceftamente outro ponto importante dentro do conceito de qualidade de
software & analisar o processo responsdvel pela geragdo desses produtos.
Abaixo sdo descritos pontos importantes que compdem desses dois conceitos,

para que se avalie corretamente a qualidade do software.

3.2.1. Qualidade de Produto
Deve se analisar qualidade de software na visdo produto dentro dos seguintes

itens [10]:

3.2.1L1. Funcionalidade
Nesse item deve-se avaliar se o software:
e Realiza as atividades que the séo devidas.
o Realiza essas atividades da maneira especificada.
e Realiza suas atividades em conformidade com as normas € regras vigentes.
¢ Possui seguranca de acesso.

s Interage corretamente com 0s sistemas especificados.

3.2.1.2. Confiabilidade
Dentro do quesito confiabilidade se deve avaliar:
e A freqiiéncia com que o software apresenta falhas.
e Como o software reage em caso de falhas.

e Se os resultados apresentados pelo software s30 corretos.

3.2.1.3. Usabilidade

Para avaliar a usabilidade de um software € importante:
e Analisar a facilidade em se entender os conceitos da aplicagao.
« Avaliar a facilidade de aprendizado para sua utilizagao.

e Verificar a dificuldade em se operar esse software.

3.2.14. Eficiéncia

Quando se analisa eficiéncia deve-se avaliar:
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¢ O tempo gasto pelo software para executas as tarefas que lhe sdo devidas.

e A quantidade de recursos gastos pelo software para executar essas tarefas.

3.2.1.5. Manutenibilidade

No item manutenibilidade € importante:
e Analisar a facilidade em encontrar o motivo de uma falha, quando essa
ocorrer.
e Avaliar a facilidade em efetuar uma alteracfio quando necessario.

¢ Avaliar a probabilidade de se efetuar uma grande alteracio no software.

3.2.1.6. Portabilidade

E importante avaliar quanto & portabilidade:
* A facilidade de o software interagir com outros sistemas.
e A possibilidade de utilizar o software em diversos ambientes.

o A facilidade de ser substituido.

3.2.2. Qualidade do Processo de Desenvolvimento

Duas premissas podem ser tomadas quanto a um processo de desenvolvimento de
sistemas [7]:
¢ Um produto de qualidade € gerado por um processo de desenvolvimento
maduro.
e Um processo de desenvolvimento maduro pode ser definido, gerenciado,
medido e sempre melhorado.
Para que um processo de desenvolvimento possa ser considerado maduro, as
seguintes caracteristicas basicas devem ser apresentadas por ele [7] [8] [9]:
¢ O processo deve ser de conhecimento de todos dentro de uma organizagao.
¢ Os papéis e responsabilidades de cada um devem estar claramente definidos
dentro de um processo.
e O processo deve ser apoiado pela alta gerencia da organizagio.
e O processo deve contemplar a avaliagfio da qualidade do produto entregue e a

satisfacdo dos clientes, sejam esses internos ou externos.
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¢ As expectativas de prazos, custos e funcionalidades devem ser satisfeitas

dento de um processo de desenvolvimento com qualidade.

» A adogdo de novas tecnologias € adotada de maneira criteriosa.

3.3. Iniciando as melhorias no processo de desenvolvimento

Modificar os métodos de trabalho existentes em uma organizacdo nido € um

procedimento simples, mas € de fundamental importancia compreender os beneficios

trazidos por um processo de desenvolvimento organizado e maduro. E importante

também definir alguns principios bdsicos que devem ser conhecidos antes do inicio

das atividadgs de melhoria [11]:

O inicio das mudangas deve partir da alta gerencia: Mudangas de grande
impacto dentro de uma organizagfio requerem lideranga, ¢ essa deve estar
personificada nos individuos responsaveis pela instituigao.

Todos os participantes devem estar efetivamente envolvidos: Em um
processo imaturo, cada membro dentro da organizac¢io tem seu préprio
método de trabalho. Para que o processo se torne cada vez mais maduro é
de fundamental importdncia que todos contribuam e que passem a
trabalhar da maneira proposta. |
Deve-se ter uma meta de melhoria e um conhecimento do estdgio atual do
processo vigente. Para que se possé methorar um processo € importante
conhecer, antes de tudo, seus pontos fortes e fracos; € somente a partir daf
que se define o estigio onde se quer chegar e 0 modo como isso serd
conduzido.

A mudanca € continua: Uma vez implantado o novo processo de
desenvolvimento dentro de uma organizacdo, ¢ importante que existam
pessoas envolvidas em avaliar esse processo. Deve-se compreender que o
processo pode sempre ser melhorado.

Todos os envolvidos devem concordar com as mudangas e esforcar-se
para que essas se efetivem: Mudar o método de trabalho dos individuos
ndo € uma atividade que deve ser simplesmente imposta. Os envolvidos
devem concordar que os novos métodos trardo beneficios a eles e,

principalmente, que eles sdo pecas fundamentais nesse novo processo.
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Seriio eles os principais responsdveis pela melhoria continua do processo
de desenvolvimento.

o A melhoria do processo de desenvolvimento requer investimento.
Melhorar os processos existentes € uma atividade que requer
planejamento, recursos humanos dedicados a isso, tempo de

gerenciamento e conseqiienternente investimento de capital.

3.4. Definindo os niveis do CMM

O CMM define os niveis de maturidade de um processo de desenvolvimento
de sistemas em cinco estdgios. Segundo o SEI [6] cinco niveis foram definidos por
representar empiricamente (através de uma andlise histérica) a evolucio da
maturidade do processo de desenvolvimento em empiesas de software. Além disso,
representam estdgios bem definidos e distintos da qualidade do processo vigente em
uma organizagdo e ainda, dividindo os niveis de maturidade em cinco estdgios,
consegue-se estabelecer um conjunto de pontos importantes € prioritdrios para que
um préximo nivel de maturidade seja atingido.

SHo esses os cinco niveis de maturidade de um processo[7] [8] [91:

341 Inicial

A fase inicial de um processo de desenvolvimento € conhecida como ad hoc
ou cadtica. Nesse estdgio existe muito pouco comprometimento com custos € prazos
e, quase sempre, o sucesso de um projeto estd vinculado somente 4 qualidade
individual dos desenvolvedores e gerentes envolvidos. Ndo se desenvolvem projetos
de uma maneira repetivel; cada novo projeto € desenvolvido de uma maneira
diferente dependendo das pessoas alocadas no projeto.

Nesse primeiro estdgio, a qualidade e o conhecimento dos procedimentos
estio diretamente vinculados ao conhecimento das pessoas e ndo da organizagio ou
do projeto como um todo.

Uma das principais razdes para organizagbes operarem dessa maneira cadtica
¢ o fato dessas ainda ndo terem vivenciado e experimentado os beneficios de um
processo de desenvolvimento maduro ¢ organizado. Como muitos desses beneficios
nfio aparecem de uma maneira direta nos resultados, ou ndo aparece em curto prazo,

opta-se por ndo investir na melhoria do processo de desenvolvimento existente.
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Empresas nesse nivel de matufidade podem ter seus resultados sensivelmente
melhorados aplicando-se técnicas simples de controle de projetos como:
e Procurar conhecer a magnitude do projeto e da quantidade de trabalho
que serd dispendida.
¢ Definir pontos de revisfo e aprovagio ao longo de um projeto.
s Atividades de garantia de qualidade que visem basicamente garantir
que o software realiza o trabalho que lhe foi designado.

e Controle de alteraces de c6digo e documentacio.

3.4.2. Repetivel

A principal diferenca desse segundo nivel para o processo cadtico € que,
nesse estagio, as politicas e procedimentos que permitem que um Processo seja
gerenciado estfio definidas e sdo obedecidas.

E chamado de repetivel porque novos projetos sdo baseados nos resultados de
projetos previamente desenvolvidos, ou seja, sdo controlados ndo de uma maneira
intuitiva, mas sim baseados em experiéncias anteriores em projetos semelhantes.
Requisitos sdo documentados e servem como principal fonte de controle,
conseguindo-se assurnir com maior acuidade compromissos de custo e prazo.

Outras caracteristicas importantes apresentadas nesse nivel sao:

o Existéncia de mecanismos formais para corregio de desvios.
e Gerenciamento do relacionamento com fornecedores.
e Controle dos aspectos gerenciais no desenvolvimento como um todo.

Como os critérios de andlise e controle nesse nivel sdo sempre baseados em
projetos semelhantes desenvolvidos anteriormente, pode-se concluir que 0s processos
pertencem aos projetos e ndo mais as pessoas como no nivel anterior. O préximo
passo importante serd o de definir o processo para uma organizagio, independente do
projeto que esteja sendo desenvolvido.

Para que uma organizagio possa ser considerada como sendo pertencente ao
segundo nivel de maturidade do CMM, as seguintes dreas chave de processo (KPAs)
devem estar sendo satisfeitas:

o Gerenciamento _de requisitos: Tem como principal propdsito

estabelecer, negociar e documentar de maneira clara e univoca os
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requisitos do software a ser desenvolvido. Essa atividade deve ser
realizada em conjunto entre o cliente € o grupo responsavel pelo
desenvolvimento. Com isso espera-se que tanto o produto quanto as
atividades desse grupo estejam baseados nesses requisitos.

Planejamento de projeto de software: O principal objetivo dessa drea

-

chave € o de definir um plano objetivo e implementdvel para a
execucdo das atividades relativas a engenharia de software e ao
gerenciamento do trabalho de desenvolvimento. Para isso deve-se
definir uma documentacio com as estimativas do projeto, das
atividades a serem realizadas e dos compromissos assumidos entre as
partes, Cabe ressaltar que nesse nivel de maturidade do processo as
estimativas serdo baseadas nas experiéncias similares anteriores.

Acompanhamento de projeto de software: Essa drea chave objetiva

estabelecer uma visio continua e atualizada do andamento do projeto,
permitindo que as decisdes sobre seu andamento e também sobre
possiveis desvios que por ventura tenham ocorrido, sejam tomadas de,
maneira correta pelos representantes da geréncia.

Gerenciamento de contratos: Tem como meta selecionar contratadas

de software qualificadas e gerencid-las de modo efetivo, visando
garantir a qualidade do produto final.

Qualidade assegurada de software: A area chave em questfio visa dar
visibilidade sobre o desempenho do processo utilizado e sobre a
qualidade dos artefatos gerados durante as fases do desenvolvimento.
Para isso, as atividades de SQA (Software Quality Assurance —
atividades que visem validar a conformidade das atividades e dos
artefatos gerados com os padrdes e procedimentos pré-definidos)
devem ser definidas no inicio do projeto e seus resultados devem
sempre ser divulgados aos envolvidos.

Gerenciamento de confisuracdo. Tem como finalidade manter a

integridade dos produtos gerados ao longo do ciclo de vida. Para isso

espera-se identificar os itens de configuragio de software
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(documentos, componentes, etc.), gerenciar as alteragBes € manter a

rastreabilidade da configuragéio ao longo do ciclo de vida.

3.4.3. Definido

O préximo passo no aumento da maturidade de um processo, segundo o
CMM, € o de padronizar os processos de modo a serem utilizados em toda a
organizacdo, independentemente do tipo de projeto que esteja sendo desenvolvido.

Nesse terceiro nivel de maturidade de processo, as atividades técnicas da
engenharia de software péssam a ser consideradas ao lado dos processos gerenciais e,
passa a existir um grupo responsavel pelos processos da organizacio.

Apesar da padronizagfo, nesse nivel ainda ¢ possivel adaptar os processos (de
uma maneira organizada, disciplinada e formal) is necessidades de um projeto em
especifico.

Além das KPAs definidas no nivel 2, para que uma organizagfio seja
considerada como pertencente ao terceiro nivel de maturidade, as seguintes Areas
chaves deverdo ser satisfeitas:

* Definicdo do Processo da_QOrganizacdo: E a drea chave responsdvel pela

definicdo do processo em si, ou seja, definicdo de um conjunto de
procedimentos e técnicas que melhorem o desempenho dos projetos e
fornecam uma série de beneficios cumulativos ao longo do tempo.

* Foco no Processo da Organizacio: Essa drea chave deve estabelecer os

responsdveis pelas atividades do processo de software dentro de uma
organizagdo, visando melhorar a capacitacio desses Processos.

® Programa de Treinamento: Estabelecer um programa de treinamento

tmplica em desenvolver as habilidades necessdrias nos envolvidos para
que esses possam executar seus papéis na organizacio de maneira
eficiente e eficaz.

* Gerenciamento de Sofiware Integrado: O objetivo dessa drea & justamente

0 de estabelecer o relacionamento entre as atividades de engenharia com
as atividades de gerenciamento de modo coerente e respeitando os

padrdes definidos pela organizacio.
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o Engenharia de Produte de Software: Visa executar um processo de forma

consistente, produzindo produtos de software corretos.

o Coordenacdo Entre grupos: Estabelece mecanismos para que 0S grupos

de engenharia e os grupos gerenciais interajam durante o ciclo de vida e

atendam as necessidades dos clientes da maneira esperada.

s Revisbes: As revisbes visam remover possiveis defeitos dos artefatos

gerados ainda no seu estdgio inicial, identificando também pontos de

melhoria.

3.4.4. Gerenciado

A partir do quarto nivel do CMM a organizagao passa a manter um controle

quantitativo e efetivo de seus produtos e processos. As medidas de qualidade e

produtividade sdo coletadas ao longo de todos os projetos visando uma andlise

continua do desempenho.

Os projetos melhoram os seus controles sobre produtos e processos, € um

controle estatistico é estabelecido. Uma organizagio no nivel quatro do CMM passa

a ter uma gestdo realizada em base quantitativa.

As KPAs desse nivel séo:

Gerenciamento de Qualidade de Software: Essa area chave do quarto

nivel de maturidade busca aplicar métricas de controle de qualidade e
produtividade sobre os sistemas entregues.

Gerenciamento  Quantitativo _do  Processo: O  gerenciamento

quantitativo é o grande diferencial nesse nivel de maturidade. O
controle sobre produtos e processos de todos os projetos € adquirido
através da diminuiciio da varia¢do do seu desempenho para dentro de

limites quantitativos aceitiveis.

3.4.5. Otimizado

Uma empresa no nivel mais alto de maturidade do CMM estd engajada na

melhoria continua de seus processos, identificando os pontos fortes e fracos, além de

definir acles preventivas sobre as causas.
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As alteragBes mais significativas sobre os processos e as tecnologias adotadas

sio realizadas baseadas nas anélises dos dados quantitativos acumulados no estdgio

anterior de amadurecimento.

As éreas de processo chave nesse nivel sdo:

Gerenciamento das Mudancas do Processo. Nesse nivel de

maturidade o processo de desenvolvimento ji atingiu um nivel de
exceléncia, mas apesar disso deve ser alvo de melhoria continua.
Responséveis por essa atividade analisam sempre 0s resultados dos
projetos desenvolvidos, analisam possiveis defeitos, ¢ buscam a
melhoria.

Gerenciamento das Mudancas Tecnoldgicas: Nessa drea chave do

processo, tecnologias que proporcionem mais retorno para processos
especificos utilizados pela organizagfio, s@o selecionadas para serem

introduzidas de maneira gerencidvel e apropriada na organizagdo.

Prevencdo de Defeitos: A KPA de prevengdo de defeitos busca avaliar
o processo de software de modo a prevenir tipos de defeitos
conhecidos devido 3 recorréncia, e as licdes aprendidas sdo

disseminadas para outros projetos.

A figura a seguir mostra um resumo dos niveis do CMM com suas respectivas

dreas chave de processo [2].
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Nfife %3 / / s Gerenciamento das Mudangas do Processo
; / ® Gerendiamento das Mudancas Tecnologicas
4 / ¢ Prevencéo de Defaitos

/o
Nfiféf 4 / | *Gerenciamento de Qualfdade de Software
" | eGerenciamento Quantitativo do Processo

* Definicdo no Processo da Organizagdo
/| #Foco no Processo da Organizacdo
Mivel 3 /| *Programa de Treinamento
/' J| ®Gerenciamento de Software Integrado
o o ® Fngenharia de Produto de Software
/ /{ ® Coordenacéo Entre Grupos
| /x'f )’/ * Revisdes
® Gerenciamento de Reguisitos
® Planejamento do Projeto de Software
Nﬂfﬁf 2 * Acompanhamento do Prajeta de Software
® Gerenciamento de Contratos
* Qualidade Assegurada de Software
» Gerenciamento de Configuracéo

&

Figura 1: Niveis do CMM e suas respectivas #reas chave de processo. A seta indica o crescimento no amadurecimento do

processo.

O CMM abordado nesse estudo refere-se basicamente ao modelo de
maturidade relacionado com desenvolvido de software (CMM-SW), ji que existem
variacdes do CMM para outras dreas das organizagdes. Existe um modelo que busca
integrar esses diversos CMM de uma unica maneira — CMMI (CMM Integrado) — ¢
que pode se tornar 0 padrdo apropriado a se adotar.

De qualquer modo o CMMI € um modelo mais complexo [12], mais
abrangente e, portanto, mais dificil de ser atingido que 0 CMM, além de acarretar em
um custo mais alto para se obter a certificagiio. Além disso, os pontos abordados e
conquistados por organizagtes que trabalhem com o CMM néo serdo invalidados se
essa organizacao optar por migrar para o CMML

E importante que os niveis de maturidade sejam ordenados e sejam
implementados dessa maneira dentro de uma organizacio. Dessa maneira pritica de

niveis inferiores servird0 como base para os proximos niveis. Além disso,
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implementagdes de modo desordenado acarretam em risco de serem abandonadas ou
implementadas de maneira incorreta ou incompleta. -

Um exeniplo disso € a tentativa de coleta de dados quantitativos
(caracteristica do quarto nivel) em empresas que estdo no primeiro ou até mesmo no
segundo nivel de maturidade. Os projetos ndo sdo totalmente previsiveis, fazendo
que os dados coletados sejam pouco titeis. Um segundo exemplo seria a tentativa de
se estabelecer técnicas de revisdo e inspecdo em organiza¢des com pouco controle
gerencial} isso acarretaria muito provavelmente em um abandono desse tipo de
atividade.

E importante também ressaltar que um dos principais objetivos de uma
implementacdio CMM ¢ o de evidenciar o nivel de maturidade, mostrando os
aspectos técnicos e gerenciais que podem e devem ser melhorados dentro de uma
organizagio. Além disso, os pontos abordados no CMM se tornam mais importantes
com ¢ aumento do tamanho dos projetos a serem desenvolvidos por uma

organizagio.



44

4. Aplicando praticas do PMBOK para atingir KPAs gerenciais
do CMM

4.1.  Andlise da Integracio CMM-SW - PUBOK

E certo que apds promessas ndo cumpridas referentes a ganho de
produtividade e a qualidade do software entregue, organizacdes como governo e
industria tenham concluido que existe uma defici€ncia no gerenciamento dos
processos de desenvolvimento de software.

Como mencionado nos capitulos anteriores, surge nesse contexto um modelo
que define as diretrizes para um processo maduro de desenvolvimento de software
(CMM-SW), baseado em cinco niveis, possuindo cada um 4dreas chaves de processos,
objetivos e metas a serem cumpridas. Da mesma maneira surge um guia de boas
préticas de gerenciamento de projetos, subdividido em nove dreas de conhecimento
(PMBOK).

Em sendo esses dois modelos considerados iiteis e consistentes, o estudo da,
integracio entre eles se torna interessante, j que podemos ter na figura do gerente de
projetos (¢ também dos executivos da organizacio) um ponto de partida
extremamente consistente para a efetivagfio de um processo de desenvolvimento
maduro.

O vinculo entre 0 CMM-SW e o PMBOK surge, primeiramente, porque o
CMM-SW afirma que as questSes mais fundamentais, que definem o sucesso ou
fracasso de um projeto, sdo de natureza gerencial, nfo técnica. Tanto € assim que o
primeiro nivel de maturidade acima do ad-hoc (o nivel 2), foca em gquestdes
gerenciais, como serd descrito mais adiante.

E possivel que a aplicagio de boas préticas de gerenciamento de projetos no
contexto de desenvolvimento de sistemas possa levar ao atendimento de algumas das
metas e dreas chave de processo definidas no CMM. A integracfo dessas préticas
para atingir as KPAs gerenciais do CMM-SW € o que serd discutido a seguir. O
CMM-SW define detalhadamente as caracteristicas que um processo de software
deve possuir — inclusive os aspectos gerenciais do processo de software. Mas o

CMM-SW nio define qual deve ser esse processo de software. E esse o ponto de
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encaixe com o PMBOK, pois este define detalhadamente um processo geral de
geréncia de projetos - nfo focando numa drea especifica, como o gerenciamento de
projetos de software.

Portanto, identificar os pontos comuns, ou complementares, entre 0 PMBOK
¢ as priticas gerenciais do CMM-SW € um estudo 1itil para a identificacio de um
processo de geréncia de projetos de software. Este é o objetivo deste capitulo do

texto.

4.2,  Metodologia Utilizada
Primeiramente, baseando-se na literatura existente, serdo classificadas as KPAs

dentro das categorias de processo de uma organizagio, a saber:

¢ Engenharia de Software
» (erenciais

e Organizacionais

Uma vez identificadas as KPAs de cardter gerencial, descreve-se de que
maneira as ferramentas e técnicas dos macro processos das dreas de conhecimento do

PMBOK contribuiriam para o cumprimento das metas e objetivos dessas KPAs.

4.3.  Identificando as KPAs nas categorias de processo de uma organizacio

As dreas chave de processo do CMM-SW, no contexto de desenvolvimento
de software, podem estar divididas basicamente em trés categorias [1]:

* Gerenciamento: Nessa categoria estardo contidas as KPAs referentes as
atividades de gerenciamento de projetos propriamente ditas. S@o as dreas
chaves que podem ser atingidas pela competéncia e habilidade dos
gerentes tanto no nivel de projeto quanto no nivel executivo. Utilizou-se
a metodologia descita no item acima para definir uma KPA como sendo
gerencial.

* Institucional: Nessa segunda categoria estardo presentes as KPAs de

responsabilidade da instituicio em si. Sdo as dreas que serdio atingidas
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pela institucionalizagdo de certas atividades, nio dependendo mais
simplesmente de como os gerentes desenvolvem seus trabalhos. Nesse
item estfo as atividades mais intimamente relacionadas com o negécio da
organizagio e a sua maneira de agir.

* Engenharia de software: Na categoria de engenharia de software estario
as KPAs que serdo atingidas pelo cumprimento de atividades de

engenharia de software, dentro do ciclo de vida de um desenvolvimento.

Identificando as KPAs gerenciais

Para a identificagdo de quais sdo as KPAs efetivamente gerenciais, seguiu-se

a metodologia descrita no item anterior.

4.4.1. KPAs gerenciais do nivel 2

No segundo nivel de maturidade do CMM-SW considerou-se todas as KPAs

como sendo gerenciais.

Gerenciamento de Requisitos: Bssa atividade € de responsabilidade direta do
gerente do projeto e dos analistas responsdveis pela especificagdo funcional
do sistema. S0 eles que devem fazer o correto mapeamento dos requisitos e
também a andlise de viabilidade de sua implementacfio, além do controle de
possiveis alteragbes. S@o atividades intimamente ligadas & drea de
gerencia de escopo definida pelo PMBOK nas atividades de definicfio,
planejamento, verificacio e controle de alteracfio de escopo.
Planejamento de Projeto de Software: Sfo as atividades relacionadas i
geréncia do tempo do PMBOK. Estio vinculadas & definicio e
seqiienciamento das atividades, assim como estimativa de duracio de
cada uma dessas atividades e conseqiiente elaboracio de cronograma.
Sdo, portanto atividades de responsabilidade do gerente de projeto.
Acompanhamento e Supervisdo do Projeto de Software: Para essa drea chave
existe a relagio direta com as dreas de gerenciamento de tempo e custo do
PMBOK. Aqui estio sendo tratadas as atividades mais diretamente

relacionadas com controle de cronograma, controle e estimativa de
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custos e recursos. Sdo atividades de responsabilidade tanto do gerente de
projeto quanto da gerencia executiva da organizacio. Pontos presentes na
definigéio 'do escopo, referentes a controle de mudangas do escopo deverdo
estar vinculadas também nessa drea chave.

Geréncia de contratacdo e sub contratacdo: A relagio dessa drea chave de
processo € quase que imediata com as dreas de gerenciamento de recursos
humanos e gerenciamento de aquisicdes. Nesse ponto estio sendo
c(mfemp]adas as atividades de planejamento e montagem de equipe,
solicitagio de propostas, selecio de fornecedores, administracio e
encerramento de contratos. Sdo atividades desenvolvidas de maneira
conjunta entre gerencia executiva, gerente de projetos e principais
stakeholders.

Garantia de qualidade de software: Sio as atividades relacionadas com a drea
de geréncia de qualidade do PMBOK. Aqui sdo abordadas as atividades de
planejamento, garantia e controle de qualidade. Faz parte também do
processo de garantia de qualidade a correta distribui¢fio de informagGes sobre
o andamento do projeto aos principais stakeholders, isso & abordado também
na geréncia de comunicaggo.

Geréncia de configuracdo de soﬁware_: Assim como a drea chave anterior,
também estd relacionada com a drea de geréncia de qualidade do PMBOK,
mas mais intimamente ligada as atividades de planejamento de

qualidade.

4.4.2. KPAs gerenciais do nivel 3

Coordenagdo entre grupos: As atividades referentes 2 integragiio das equipes
de projeto estdo relacionadas a drea de gerenciamento de comunicagio do
PMBOK nas atividades de planejamento de comunicaces e distribuiciao
das informacdes. Sdo atividades que devem ser desenvolvidas pelo gerente
do projeto e demais lideres das dreas envolvidas.

Gerenciamento Integrado de Software: O gerenciamento integrado do

software estd também vinculado 4 4rea de gerenciamento da comunicaciio e
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também a 4rea de gerenciamento de integragio do PMBOK nas atividades de

execuciio do plano de projeto e controle geral das mudangas.

4.4.3. KPAs gerenciais do nivel 4

¢ Gerenciamento quantitativo dos processos: Essa drea chave de processo
abrange uma maior quantidade de dreas de conhecimento do PMBOK. E
uma KPA relacionada a 4rea de gerenciamento do tempo na atividade de
estimativa de duraciio das atividades; a 4rea de gerenciamento de custos
nas atividades de estimativas de custos e controle de custos; & drea de
gerenciamento de comunicaciio na atividade de relato de desempenho;
drea de gerenciamento de riscos nas atividades de andlise quantitativa de

risco e na atividade de controle e monitoracio dos riscos.

A tabela 1, a seguir, apresenta entdo as Areas Chave de Processo do CMM-
SW segundo a classificacdo apresentada acima das KPAs gerenciais e também de

acordo com as outras classificacdes mencionadas anteriormente.
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CATEGORIAS

KPAs IINSTITUCIONAIS GERENCIAMENTO | ENGENHARTIA DE SOFTWARE

NiveL 2

Geréncia de
Requisitos

Projeto de Software

Planejamento de

Acompanhamento e
Supervis@io de Projeto X

de Soffware

Subcontratagdo de $%

5 Ger‘e‘ncia de

Software

Garantia de
GQualidade,

‘Gerénela de
Configuragdo de x
Software

NEvEL 3

Coordenagdo Entre
_ Grupos

Gerenciamento
Integrado de »
Software

Pregroma de
Treinamento

Definigdo dos
Processos da x
Organizagto

Face nos negécios da

QOrganizagido !

Revistio por Pares

Engenharia de
Produtos de X
Software

NIVEL 4

Gerenciamento
Quantitativo dos x
Processos

Gerenciamento de
Qualidade de X
Software

NIVEL 5

Geréncia de
Mudangas no X
Processo

Geréncia de
Mudancos X
Tacnolbgicas

Prevencdo de
Defeitos X

Tabela 1: Areas chave de processo do CMM-SW em relagio aos processos organizacionais
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4.5.  Analisando a relagio entre as metas das KPAs e as prdticas do PMBOK

Nesse tépico serfo citadas as metas dentro de cada KPA e de que modo elas
podem ser atingidas aplicando-se¢ as préticas propostas pelo PMBOK [7] [8] [4]. A
anélise seguinte serd em como atingir essas metas dentro de cada uma das dreas de

conhecimento do PMBOK.

4.5.1. Metas das KPAs gerenciais do nivel 2

A KPA de Geréncia de Requisitos possui as seguinies metas:

*  Documentar e controlar os requisitos do cliente. ,
o  Manter a consisténcia entre o plano, as atividades e o produto com os

requisitos.

Para que essas metas sejam plenamente atingidas € importante mesclar
atividades de engenharia de software com as préticas gerenciais propostas pelo
PMBOK.

A maneira correta como serdo documentados os requisitos do sistema € uma
atividade de engenharia de software, mas antes dessa documentagio ser criada ¢
importante que se passe pela fase de planejamento de escopo do projeto. Nessa etapa
¢ realizado um entendimento maior sobre o produto a ser criado, € feita uma andlise
de custo / beneficio do projeto a ser iniciado, sdo discutidas solugdes alternativas e
um veredicto de especialistas deve ser dado sobre a viabilidade de execugdo do
projeto.

Com o correto entendimento do produto a ser criado, € com a defini¢do da
melhor maneira de implementagio tomada, com o auxilio das técnicas de engenharia
de software referentes & extragdo de requisitos, pode-se elaborar o documento de
requisitos de software.

A fase subsegiiente descrita no PMBOK refere-se a4 definicdio do escopo
propriamente dita. Nessa fase € proposta a WBS do projeto e a primeira
decomposi¢do em fases para o projeto (preferencialmente baseada em produtos

tangiveis e verificdveis do que propriamente em atividades simplesmente).
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Na seqiiéncia € entdo realizada a validagio do escopo ¢ da WBS que deve
estar consistente com os requisitos do sistema. Para que essa consisténcia seja
sempre veriﬁcada‘é: validada, € definido um documento de inspe¢o que visa medir,
examinar e testar a conformidade do produto em relagao aos requisitos em pontos
pré-definidos do ciclo de vida.

O controle de alteracio de escopo € o préximo item abordado nessa drea no
PMBOK. Esse item estd também vinculado a uma atividade institucional,
responsé\}el. por definir a maneira pela qual uma solicitagiio de alteragdo de escopo
(ou alteragio de algum requisito do sistema) seréd feita, assim como a maneira pela
qual serd aceita ou rejeitada. Havendo efetivamente alguma alteracido, um novo
documento deverd ser gerado contemplando tal mudanga; alteragdes na WBS podem
ser também efetivadas (se for o caso) e novos pontos de controle podem ser incluidos

ao longo do ciclo de vida.

Dessa maneira tém-se os requisitos documentados de maneira correta, pontos
de verificagiio da conformidade entre produtos e requisitos ja definidos, regras para
alteragio de escopo (ou requisitos) também definidas €, conseqlientemente, as duas
metas dessa drea chave de processo atingidas.

Planeiamento de projeto de software tem as seguintes metas:

e Desenvolvimento de estimativas do trabalho a ser executado.
o Determinacdo dos compromissos necessarios.

o Definicdo de um plano para a realizacdo do trabalho

Para o cumprimento dessas metas € necessario que as atividades da area
chave de processo anterior tenham sido concluidas com sucesso. As estimativas de
prazo, defini¢des de compromissos € a efetivagio de um plano de trabalho s6
poderdio ser criadas a partir dos produtos oriundos da fase de gerenciamento do
escopo e defini¢fio dos requisitos.

Em posse da WBS do projeto, do documento de definicdo de requisitos e
delimitacio do escopo, assim como algumas informacdes histéricas e regras

institucionais de desenvolvimento, € iniciada a fase defini¢do das atividades. A
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principal meta dessa fase € a subdivisdo dos elementos dos projetos em elementos
menores e mais facilmente gerencidveis — a diferenga € que nessa etapa cria-se uma
WRBS baseada nas atividades a serem realizadas para criar os produtos definidos na
WBS da fase de delimitacgfo do escopo.

A préxima atividade foca entio em estabelecer a dependéncia entre as
atividades, visando com isso estabelecer um correto seqiienciamento das atividades.
Devem ser criados fluxos, utilizando técnicas de PDM (Preceeding Diagram
Method), ADM (Arrow Diagram Method) ou similares, que evidenciem essa
interdependéncia entre as atividades. A partir disso serd possivel analisar quais delas
podem ser desenvolvidas paralelamente ou n#o.

O préximo ponto serd entdio o de estimar prazo e esforgo para a realiza¢do de
cada uma das atividades. Para isso € importante contar com recursos humanos que ja
tenham vivenciado atividades similares em outros projetos, contribuindo assim para a
acurdcia da estimativa. Além disso, € importante criar diferentes cendrios com
situac®es que possam interferir no andamento de cada uma dessas atividades,

O passo natural a ser dado € o de criar um documento com o cronograma do
projeto, contendo datas de inicio e fim para cada uma das atividades. O interessante &
que ndo seja simplesmente um diagrama com as datas, mas sim wm documento
explicando as premissas assumidas em cada uma das atividades e 0s motivos que

levaram a estimar o tempo de duragio de cada uma delas.

Com isso tém-se todas as atividades do projeto definidas e estimadas;
compromissos de prazos e produtos a serem entregues também definidos; plano de
trabalho e cronograma criados, culminando assim no cumprimento das metas

definidas para essa drea chave de processo.

Acompanhamento e supervisio do projeto de software é baseado nas seguintes

metas:
e Acompanhar e revisar os resultados do projeto confrontando com as
estimativas, planos e compromissos.

¢ Ajuste do plano baseando-se nos resultados efetivamente alcangados.
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Para cumprir as metas propostas para essa chave de processo € necessiria
uma andlise das dreas de gerenciamento de escopo, gerenciamento do tempo e
gerenciamento de Ic'ustos descritas no PMBOK.

Os pontos de controle estdo definidos nas atividades de inspecio (na fase de
verifica¢do do escopo) e foram previamente descritos para a KPA de gerenciamento
de requisitos. Isso leva ao cumprimento da primeira meta dessa KPA.

Outras atividades de controle, em gerenciamento de tempo e de
gerenciarhehto de custos, deverdo estar presentes para garantir que a segunda meta
seja atingida.

Da mesma maneira que na alteragcio de escopo, deve existir um mecanismo
institucionalizado que permita a solicitagdo de uma alteragfio no projeto ao longo do
seu ciclo de vida. Essa alteracio deve ser validada e aprovada pelos principais
stakeholders do projeto. Uma vez validada, a alteracdo implicard em alteragbes de
cronogramas e custos.

Atividades de medida de performance devem ser realizadas nos pontos de
controle definidos na fase de gerenciamento de escopo. Essas atividades devem
verificar a existéncia de erros de cronograma ou custo e, principalmente, evidenciar
se alteragOes no andamento do projeto devem ser feitas — € importante para a equipe
de gerenciamento analisar se 0s atrasos estdio ocorrendo em atividades ndo criticas e
a maneira como as outras atividades serdo influenciadas por esse atraso.

Em existindo realmente a necessidade de alteracio, novas estimativas devem
ser realizadas pela equipe de projeto para contemplar o acréscimo de funcionalidade
solicitado e¢ também o retrabalho (se for o caso) em atividades previamente
realizadas — algumas atividades ou produtos podem precisar ser refeitos para que
essa nova funcionalidade possa ser efetivamente contemplada.

O acréscimo dessa nova funcionalidade deve estar plenamente relacionado
com as atividades de controle de custo da drea de gerenciamento de custos do
PMBOK. Da mesma maneira que no gerenciamento do tempo, deve existir um
mecanismo institucionalizado de aprovacio de novo or¢amento, viabilizando ou nédo

a implementagao.
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Com as atividades de verificagio do andamento do projeto ¢ mecanismos de
ajustes no cronograma e custos do projeto definidos, tem-se as duas metas dessa 4rea
chave de processo atingidas.

A drea chave de geréncia de contratacio e sub contratagfio possui as seguintes metas:
o Selecionar um contratado ou sub contratado.
» [Estabelecer metas e compromissos com o contratado ou sub contratado.

* Acompanhar e revisar os resultados do contratado ou sub contratado.

S&o metas intimamente relacionadas com as atividades de gerenciamento de
aquisictes do PMBOK.

A selegio de um contratado ou sub contratado deve passar pélas atividades
de: negociagfio de contrato, onde serfio acordados pontos referentes 2 estrutura do
projeto ¢ aos requisitos que devem ser cumpridos pelo contratado; atividades de
defini¢do de requisitos minimos de performance a ser cumprido pelo contratado;
atividades de estimativa de preco de contrato por parte da institui¢iio contratante.

E importante que a fase de selecdo de propostas seja cuidadosamente,
avaliada, de modo a selecionar um fornecedor que ofereca um melhor custo (e ndo
simplesmente 0 menor preco).

Ao final da fase de selegdo do contratado deve ser assinado um contrato onde
estardo evidenciados os pontos acordados na descricio anterior. Nele estardo
contidos também custos e performance a ser cumprida pelo novo contratado.

A fase de administragéio de contrato serd a responsdvel pelo cumprimento da
terceira meta dessa drea chave de processo.

Deve existir um mecanismo institucionalizado também nessa etapa, para
permitir que solicitagSes de altera¢hes em contratos com os fornecedores sejam
realizadas. Além disso, € necessdrio que se fornecam relatérios a respeito da
performance dos contratados ao longo do ciclo de vida e, também, deve existir um

método institucionalizado para pagamento desses fornecedores.
Assim sendo temos também as metas dessa drea chave de processo atingidas.

Garantia de qualidade de software & baseado nas seguintes metas:
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®  Revisar e auditar resultados do processo de modo a garantir que estdo em
conformidade com os padrdes.

o Fornecer aos stakeholders os resultados dessas revisdes.

Uma premissa que deve ser adotada para que essas metas scjam cumpridas € a
da existéncia prévia de um padrdo de qualidade a ser exigido dos projetos. Essa €
uma tarefa de responsabilidade organizacional. A instituicio deve definir seus
critérios e padrBes de desenvolvimento, definir um plano de qualidade e processos
operacionais a serem executados pelos integrantes. As atividades de garantia de
qualidade visam assegurar que essas defini¢des estejam sendo cumpridas ao longo do
ciclo de vida.

A primeira meta estd vinculada as atividades de garantia de qualidade
descritas em gerenciamento de qualidade do PMBOK. Deve ser definida nessa etapa
a maneira com a qual o grupo de garantia de qualidade (auditores internos e / ou
externos) estard atwando ao longo do ciclo de vida. Essa equipe poderd atuar em
pontos ¢ / ou datas previamente definidos no inicio do projeto, ou atuar de maneira
de maneira mais livre ao longo do ciclo de vida. Uma atividade importante desse
grupo € a de identificar possiveis problemas e cuidar para que eles ndo acontecam
novamente no decorrer do desenvolvimento.

No conceito de garantia de qualidade as atividades de inspegdio visam ndo
somente validar a conformidade dos produtos e atividades com 0s requisitos
funcionais, mas principalmente verificar a conformidade com os padrdes de
exigéncia de performance, codificacio, etc. além de garantir a conformidade com as
politicas organizacionais e governamentais.

A atvacio desse grupo, nas atividades descritas acima, garante o
cumprimento da primeira meta dessa KPA.

A divulgacdo dos resultados deve ser mostrada de forma clara ¢ sucinta aos
stakeholders, e a melhor maneira de se fazer isso € a de exprimir os dados em formas
de grificos ¢ diagramas. O PMBOK indica a utilizacdo de control charts para a
anélise de alguma varidvel ao longo do tempo; diagrama de Paretto para analisar o
impacto de alguns itens no decorrer do projeto; diagramas de tendéncia para estimar

dados futuros baseados em dados histéricos.
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E interessante a apresentagio desses dados em forma de relatério ou em
forma de apresentacgo, visando agilizar a compreenséo dos envolvidos a respeito dos
itens que estdo sendo abordados.

Com isso a segunda meta dessa drea chave também € cumprida.

Geréncia de configuracio de software € baseada nas seguintes metas:

e Identificar itens de configuragdo.
o Controlar sistematicamente as alteragoes.
o Manter a rastreabilidade e integridade da configuracdo ao longo do ciclo de

vida.

No momento em que ocorrem alteragdes no escopo do projeto, devem ser
mapeados os pontos a serem alterados nos produtos jd desenvolvidos e também nos
produtos ainda a serem desenvolvidos. As atividades de planejamento de qualidade
so as responsdveis por definir a maneira com a qual esses itens serfo tratados.

Nas definicdes operacionais serdio descritos os produtos a serem gerados.
quando da necessidade de uma alteragdo em qualquer dos produtos jd existentes.
Esses produtos devem documentar as alteragdes efetuadas e descrever a correta
maneira de se retornar & versdo anterior do produto. No conceito de desenvolvimento
de software, espera-se set capaz de retornar a uma versao previamente validada de
documentagio, cddigos fonte, programas executdveis, etc.

Manter a rastreabilidade e integridade da configuragio ao longo do ciclo de
vida é uma das tarefas também da etapa de planejamento de qualidade. Qualquer
uma das versdes validadas dos produtos criados deve servir como baseline para os
novos desenvolvimentos e para as atividades subseqiientes. A maneira com a qual
cssas versdes serfio armazenadas e utilizadas ao longo do ciclo de vida € de
responsabilidade dessa etapa do gerenciamento de qualidade.

Uma vez identificados os itens a serem gerenciados no Pprocesso de
configuracio e a maneira com a qual o controle sobre esses serd feito, tém-se as trés

metas atingidas.
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4.5.2. Metas das KPAs gerenciais do nivel 3

O Objetivo fundamental de Coordenagiio entre, grupos é:

e Definicdo de mecanismos para o grupo de engenharia de software participar

ativamente junto aos outros grupos de engenharia.

Atividades de planejamento de comunicagfio devem definir as informacdes ¢
o tipo de comunicagdo que serd utilizada para integrar todos os stakeholders ao
andamento do pfojeto.

As informacgOes necessarias a cada stakeholder devem ser analisadas de
maneira cuidadosa, visando estabelecer um padrfio no qual estejam estritamente as
informagdes solicitadas por ele. InformagOes irrelevantes a esse stakeholder devem
ser mantidas de fora desse padrdo, assim como deve se garantir que todas as
informacdes por ele solicitadas estejam sendo contempladas.

O ponto mais importante para atingir os objetivos dessa drea chave de
processo estd no processo de distribuicio de informacgio. Esse processo deve garantir
que a informac@o chegue em tempo hébil a cada um dos envolvidos no projeto.

Cabe mencionar que o processo de distribuicdo da informagio € baseado tanto
no processo de envio quanto no processo de recebimento da informacio. Ao enviar a
informagfio, deve se atentar se a informacfo que esti sendo enviada estd completa,
clara, ndo ambigua ¢ de acordo com os padr8es estabelecidos. No momento de
receber a informacdo, o destinatario deve assegurar de que compreendeu a
informacio.

O grupo de engenharta de software deve estar sendo contemplado no processo
de envio e recebimento das informacdes, fato esse que deve ter sido contemplado nas
atividades de gerenciamento de integracfo do projeto. A partir disso torna-se vidvel a
integracdo e conseqiiente participacfo ativa do grupo de engenharia de software junto
as outras dreas do projeto.

Temos assim os objetivos dessa drea chave de processo atingida.

Gerenciamento Integrado de Software se baseia no seguinte objetivo:

o Integrar as atividades de engenharia e geréncia de software, baseando-se no

processo de software padrao da organizacao.
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Para que os objetivos dessa drea chave sejam plenamente atingidos, ¢
importante que as atividades referentes & 4rea chave anteriormente descrita estejam
implementadas. O cumprimento das atividades de gerencia de comunicagio sdo
importantes para o que gerenciamento integrado ocorra como um todo.

Um segundo ponto importante que deve ocorrer na fase de desenvolvimento
do plano de projeto (dentro de gerenciamento de integracio do PMBOK), mais
especificamente nas atividades de planejamento da metodologia do projeto, € a
adogiio de padries que facilitem o encontro das diversas areas constituintes do time
de projeto. Isso abrange padres de documentagdes, planejamento de reunides de
integracdo e a adogfo de um sistema de gerenciamento de informacdes adequado.

Durante o controle da execuciio do projeto é importante que todas as dreas
estejam também envolvidas e que seus resultados de desempenho e dificuldades
sejam compartilhadas com os outros envolvidos. As reunides de revisdes devem
também conter representantes de todas as dreas envolvidas no projeto.

O cumprimento dos pontos acima descritos pode implicar em um menor,
impacto em todas as dreas quando da necessidade de alguma alteragdo no andamento
do projeto. Participar todas as dreas do andamento do projeto como um todo deve
também permitir que esse tipo de problema seja minimizado e assegura que todos os
pontos de impacto estarfio sendo mapeados.

Dessa forma, dentro do processo de desenvolvimento presente na
organizacdo, através das atividades de gerenciamento, integram-se as dreas
participantes do projeto. Isso juntamente com 0s pontos mencionados dentro de
gerenciamento de comunicagfo permite que os objetivos dessa drea chave de

processo sejam atingidos.

4.5.3. Metas das KPAs gerenciais do nivel 4

Gerenciamento quantitativo dos processos envolve uma quantidade maior de

4reas de conhecimento do PMBOK para ter seus objetivos ¢ metas plenamente
atingidos.
Gerenciar quantitativamente um processo significa controlar a performance

do projeto de maneira quantitativa, visando identificar problemas especificos que
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estejam prejudicando o andamento do projeto e que, nem Sempre, sdo encontrados
com facilidade. -

Em gerencia do tempo, algumas atividades devem ser realizadas de maneira
quantitativa na etapa de planejamento, como por exemplo, a estimativa do tempo de
duragfio das atividades. Mas sdo nas atividades referentes ao controle que estdo os
principais objetivos dessa drea chaves de processo. As medidas de performance sdo
de fundamental importancia para definir a magnitude de problemas que por ventura
estejam ocorrerido. B o ponto mais importante dessa etapa € decidir se alguma
medida corretiva precisa ser tomada; muitas vezes atrasos em atividades ndo criticas
niio interferem no andamento do projeto como um todo. Essas medidas quantitativas
vio auxiliar justamente nesse ponto.

Em gerenciamento de custo temos uma situagdo similar, onde temos medidas
quantitativas no planejamento, mas € o controle de custo que vai ser priorizado para
o cumprimento dos objetivos dessa KPA. Da mesma maneira, a medida de
performance dos custos poderd indicar algum ponto problemético (ou mau estimado
com relagiio aos custos). As medidas quantitativas devem auxiliar na tomada de
deciso e indicar a quantidade de recursos que ainda precisa ser disponibilizada para
a seqgiiéncia do projeto.

Dentro do gerenciamento da comunicagio € importante que 0s resultados de
performance de custo, prazo sejam compartilhadas com as demais 4reas do projeto.
O compartilhamento dessas informagBes pode ser importante para um
remanejamento de verba ou mesmo de recursos humanos entre as dreas, visando
minimizar os impactos ja identificados.

Em gerenciamento de riscos ¢ importante a quantificagdo dos riscos jé
mapeados na etapa de planejamento. Essas informagBes serdo psadas durante a
monitoracio dos riscos ao longo do projeto. Isso serd importante no momento das
tomadas de decisdo, quando a probabilidade de ocorréncia de um dos riscos
mapeados € alta.

O gerenciamento quantitativo estd presente em um nivel mais avancado de
maturidade de processo, mas podemos perceber que essa drea chave de processo

pode se tornar um diferencial para o bom desempenho de um projeto.
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Executando-se as andlises quantitativas dentro dessas quatro dreas de
conhecimento do PMBOK, obtém-se subsidios importantes para tomadas de deciséo

durante as fases do projeto. Com isso temos 0 objetivo dessa KPA atingido.

Com isso pode-se concluir que as préiticas presentes no PMBOK podem
auxiliar no cumprimento de boa parte das KPAs do CMM-SW. A tabela a seguir
mostra o relacionamento de cada uma das KPAs com as dreas de conhecimento do

PMBOK, sendo um pequeno resumo da analise apresentada.



Niveis KPAs Gerenciais Area do PMBOK
NEVEL |
2 Geréncia de Requisitos Geréncie de Escopo
Planejomento de Prajeto de Geréncia de Tempo
Software Geréncia de Custo
Acompanhamento e Supervisdo Geréncia de Tempo
de Projeto de Software Geréncia de Custo
| Geréncia de Sub contratagdo de | Geréncia de Recursos Humanos
Software Geréncia de Aquisigdes
Garantia de Quelidade Geréncia de Qualidade
Geréncia de Configuragtio de Geréncia da Qualidade
Software Geréncia de Escopo
NIVEL
3 Coordenagdo Entre Grupos Geréncia da Comunicagdo
Gerencicmento Integrado de Geréncia da Comunicagdo
Software Geréncia de In’regr'agﬁo'
Geréncia do Tempo
NIVEL | Gerenciamento Quantitativo dos Geréncia de Custos
4 | Processos Geréncia da Comunicagdo

Geréncia de Riscos

Tabela 2: Relacdo entre as KPAs gerenciais do CMM-SW em relagiio as dreas de conhecimento do PMBOK.
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5. Conclusoes do Trabalho

5.1.  Sobre a Integracdo CMM-SW e PMBOK

O objetivo do trabalho foi o de analisar de que maneira as boas praticas
gerenciais descritas no PMBOK podem auxiliar o cumprimento das metas € objetivos
de cada uma das dreas chave de processo (KPAs) definidas para 0 CMM-SW.

Conseguiu-se definir as KPAs do segundo nivel de maturidade do CMM-SW,
por exemplo, como sendo estritamente de carater gerencial, e que muitas das préticas
descritas no PMBOK vio justamente de encontro ao cumprimento das mesmas. Para
todas as KPAs desse segundo nivel estabeleceu-se uma relacdo com as dreas de
conhecimento do PMBOK e encontrou-se, nas técnicas e ferramentas dos macro-
processos das dreas de conhecimento, instrumentos tangfveis que possam anxiliar no
cumprimento das metas e objetivos dessas dreas chaves de processos. Da mesma
maneira ocorreu com as KPAs gerenciais dos niveis seguintes de maturidade.

Isso ndo deve significar necessariamente que, uma organizagao com gerentes
de projetos que apliquem as préticas descritas no PMBOK esteja diretamente no
segundo nivel de maturidade do CMM-SW, ji que CMM-SW € uma medida do nivel
de maturidade do processo de uma organizagao.

Para que uma organizagdo esteja nesse segundo nivel de maturidade, existe a
necessidade de essas praticas estarem vinculadas ao processo de desenvolvimento
de software da organiza¢io de uma forma mais direta. Caso contrdrio teremos uma
configuracio de nivel um do CMM-SW, com o gerente de projetos na figura do
“her6i”; os projetos podem ter um resultado satisfatorio, mas pelo fato de o gerente
ter conduzido o projeto de maneira adequada e ter exigido a qualidade necessaria do
time de desenvolvimento, e ndo porque tais atividades estivessem definidas em um
Processo.

Uma organizagio deve possuir uma metodologia de desenvolvimento de
sistemas definida (RUP, XP, Cascata, lterativo, etc.), mapear de que forma cada
KPA estd enfocada dentro dessa metodologia e incluir as préticas do PMBOK como
caracteristica do processo de desenvolvimento da organizagdo. Dentro de cada fase /

ciclo / etapa do framework & importante que estejam definidas atividades / préticas /
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técnicas baseadas nas descricdes e definicdes do PMBOK. Isso pode ser importante
para garantir que pelo menos as KPAs gerenciais estejam sendo atingidas.

Muitas dessas metodologias, como o RUP (Rational Unified Process)
possuem caracterfsticas que atendam as necessidades das KPAs do segundo nivel de
maturidade [1], por exemplo. Mas pode ser de interesse da organizagdo uma
definicfio de um processo de desenvolvimento préprio; nesse caso, ¢ importante 0
estudo do PMBOK e a vinculagio de suas praticas e técnicas na definic@o desse
Processo. '

A existéncia de profissionais com o conhecimento de tais técnicas gerencias
pode servir como ponto de partida para a criagéio de um processo de desenvolvimento
dentro da organizacio. Seus conhecimentos e suas experiéncias podem ser
importantes na defini¢do de um processo inicial para a organizagdo, melhorando
assim a qualidade do software por ela produzido. Se o conhecimento desses
profissionais nfo for usado dessa maneira, teremos uma organizagdo que pode
produzir software com a qualidade esperada pelos clientes, mas sempre tendo na
figura do gerente de projetos (e certamente em Outros profissionais do time de

desenvolvimento) o grande responsdvel pelo sucesso do projeto.

5.2.  Sugestdes de Futuras Andlises

Pontos importantes a serem analisados sdo os referentes a integracdo do
CMM com os processos de desenvolvimento existentes, como o RUP, XP, etc. Esse
tipo de andlise pode ser importante na defini¢io do processo de desenvolvimento a
ser adotado por uma organizagao.

Estudos que comparem os padrdes de qualidade existentes como CMM,
SPICE, ISO efc. e com esses processos de desenvolvimento sdio também
interessantes de serem analisados.

Uma andlise um pouco mais profunda e interessante que também pode ser
realizada é a definicio de um novo processo de desenvolvimento que atinja o
segundo nivel de maturidade do CMM-SW, baseado nas préticas gerenciais descritas

no PMBOK.
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