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1 Prefacio

O MPS.BR' é um programa para Melhoria de Processo do Software Brasileiro, esta
em desenvolvimento desde dezembro de 2003 e é coordenado pela Associagédo
para Promogédo da Exceléncia do Software Brasileiro (SOFTEX), contando com
apoio do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), da Financiadora de Estudos e
Projetos (FINEP) e do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID).

A coordenacao do Programa MPS.BR conta com duas estruturas de apoio para o
desenvolvimento de suas atividades, o Forum de Credenciamento e Controle (FCC)
e a Equipe Técnica do Modelo (ETM). Através destas estruturas, o MPS.BR obtém a
participacdo de representantes de Universidades, Instituicbes Governamentais,
Centros de Pesquisa e de organizagdes privadas, os quais contribuem com suas
visbes complementares que agregam qualidade ao empreendimento.

O FCC tem como principais objetivos assegurar que as Instituicdes Implementadoras
(II) e Instituicbes Avaliadoras (IA) sejam submetidas a um processo adequado de
credenciamento e que suas atuagdes nado se afastem dos limites éticos e de
qualidade esperados, além de avaliar e atuar sobre o controle dos resultados obtidos
pelo MPS.BR.

Por outro lado, cabe a ETM atuar sobre os aspectos técnicos relacionados ao
Modelo de Referéncia (MR-MPS) e Método de Avaliacao (MA-MPS), tais como a
concepcao e evolucao do modelo, elaboracao e atualizacdo dos Guias do MPS.BR,
preparagdao de material e definicdo da forma de treinamento e de aplicagdo de
provas, publicagéo de relatérios técnicos e interagdo com a comunidade visando a
identificacao e aplicacdo de melhores praticas.

A criacao e o aprimoramento deste Guia de Implementagéo sao atribuicées da ETM,
sendo que este guia faz parte do seguinte conjunto de documentos de apoio ao
MPS.BR:

e Guia Geral [MPS.BR, 2007a];

» Guia de Avaliacao [MPS.BR, 2007b];

» Guia de Aquisicao [MPS.BR, 2007c]; e
» Guia de Implementagéo (partes 1 a 7).

Este Guia de Implementagdo fornece orientacbes para implementar nas
organizagdes os niveis de maturidade descritos no Modelo de Referéncia MR-MPS,
detalhando os processos contemplados nos respectivos niveis de maturidade e os
resultados esperados com a implementagéo dos processos.

O Guia de implementagcdo esta subdividido em 7 partes, contemplando,
respectivamente, os seguintes niveis de maturidade:

e Parte 1: nivel G;

' MPS.BR, MR-MPS, MA-MPS e MN-MPS s3o marcas da SOFTEX.
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o Parte 2: nivel F;
o Parte 3: nivel E;
o Parte 4: nivel D;
o Parte 5: nivel C;
o Parte 6: nivel B; e
o Parte 7: nivel A.

2 Introducao

As mudancas que estdo ocorrendo nos ambientes de negécios tém motivado as
empresas a modificarem estruturas organizacionais e processos produtivos, saindo
da viséo tradicional baseada em areas funcionais em direcdo a redes de processos
centrados no cliente e com foco nos resultados. A competitividade depende, cada
vez mais, do estabelecimento de conexbes nestas redes, criando elos essenciais
nas cadeias produtivas. Alcangar competitividade pela qualidade, para as empresas
de software, implica tanto na melhoria da qualidade dos produtos de software e
servigos correlatos, como dos processos de produgao e distribuicao de software.

Desta forma, assim como para outros setores, qualidade é fator critico de sucesso
para a industria de software. Para que o Brasil tenha um setor de software
competitivo, nacional e internacionalmente, € essencial que os empreendedores do
setor coloquem a eficiéncia e a eficacia dos seus processos em foco nas empresas,
visando a oferta de produtos de software e servigos correlatos conforme padrées
internacionais de qualidade.

Em 2003, no inicio da concepg¢dao do MPS.BR, dados da Secretaria de Politica de
Informatica e Tecnologia do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT/SEITEC),
mostravam que apenas 30 empresas no Brasil possuiam avaliagio SW-CMMe?
(Capability Maturity Model): 24 no nivel 2; 5 no nivel 3; 1 no nivel 4; e nenhuma no
nivel 5. Observando-se esta piramide péde-se concluir que a qualidade do processo
de software no Brasil podia ser dividida em dois tipos de empresas. No topo da
piramide, normalmente, estavam as empresas exportadoras de software e outras
grandes empresas que desejavam atingir niveis mais altos de maturidade (4 ou 5)
do CMMI-SE/SWs" por estagio e serem formalmente avaliadas pelo SEI (Software
Engineering Institute), em um esfor¢o que pode levar de 4 a 10 anos. Na base da
piramide, em geral, encontrava-se a grande massa de micro, pequenas e médias
empresas de software brasileiras, com poucos recursos e que necessitam obter
melhorias significativas nos seus processos de software em 1 ou 2 anos.

O foco principal do MPS.BR, embora nao exclusivo, esta neste segundo grupo de
empresas. Busca-se que ele seja adequado ao perfil de empresas com diferentes
tamanhos e caracteristicas, publicas e privadas, embora com especial atencdo as
micro, pequenas e medias empresas. Também espera-se que o MPS.BR seja
compativel com os padrdes de qualidade aceitos internacionalmente e que tenha

2® CMM is registered in the U.S. Patent and Trademark Office by Carnegie Mellon University.
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como pressuposto o aproveitamento de toda a competéncia existente nos padroes e
modelos de melhoria de processo ja disponiveis. Dessa forma, ele tem como base
0s requisitos de processos definidos nos modelos de melhoria de processo e atende
a necessidade de implantar os principios de Engenharia de Software de forma
adequada ao contexto das empresas brasileiras, estando em consonancia com as
principais abordagens internacionais para definicdo, avaliacdo e melhoria de
processos de software.

O MPS.BR baseia-se nos conceitos de maturidade e capacidade de processo para a
avaliacdo e melhoria da qualidade e produtividade de produtos de software e
servigcos correlatos. Dentro desse contexto, o MPS.BR possui trés componentes:
Modelo de Referéncia (MR-MPS), Método de Avaliagdo (MA-MPS) e Modelo de
Negécio (MN-MPS).

O MPS.BR esta descrito por meio de documentos em formato de guias:
o Guia Geral: contém a descricdo geral do MPS.BR e detalha o Modelo de

Referéncia (MR-MPS), seus componentes e as definigbes comuns necessarias
para seu entendimento e aplicagéo.

» Guia de Aquisicao: descreve um processo de aquisicédo de software e servigos
correlatos. E descrito de forma a apoiar as instituigbes que queiram adquirir
produtos de software e servigos correlatos.

o Guia de Avaliacdo: descreve o processo e 0 método de avaliagdo MA-MPS, os
requisitos para avaliadores lideres, avaliadores adjuntos e Instituicées
Avaliadoras (lA).

» Guia de Implementacao: série de sete documentos que fornecem orientacdes
para implementar nas organizac¢des os niveis de maturidade descritos no Modelo
de Referéncia MR-MPS.

3 Objetivo

O Guia de Implementagao fornece orientagdes para implementar nas organizagoes
os niveis de maturidade descritos no Modelo de Referéncia MR-MPS, detalhando os
processos contemplados nos respectivos niveis de maturidade e os resultados
esperados com a implementacdo dos processos. Este documento corresponde a
parte 1 do Guia de Implementacdo e aborda a implementacdo do nivel de
maturidade G.

Este documento é destinado, mas nao esta limitado, a organizagbes interessadas
em utilizar o MR-MPS para melhoria de seus processos de software e Instituicoes
Implementadoras (ll).

As alteracbes deste Guia de Implementacdo em relagdo a versdao 1.0 sao
decorrentes de:

» mudancas realizadas na versao 1.2 do Guia Geral;

» melhoria da definicdo de alguns resultados de processo e resultados de atributos
de processo, com o intuito de facilitar o entendimento e a aplicabilidade do MR-
MPS;
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» correcao ortografica e gramatical;
» alteragdes para compatibilidade com o CMMI-DEV versao 1.2; e
» adequacao das referéncias bibliograficas.

4 Comecando a implementacao do MPS.BR pelo nivel G

O nivel G é o primeiro nivel de maturidade do MR-MPS. Sua implementacédo deve
ser executada com cautela por estabelecer o inicio dos trabalhos em implantagéo de
melhoria dos processos de software na organizagdo. Ao final da implantacdo deste
nivel a organizacao deve ser capaz de gerenciar parcialmente seus projetos de
desenvolvimento de software.

Dois pontos sdo desafiadores na implantacdo do nivel G: (1) mudanga de cultura
organizacional, orientando a definicdo e melhoria dos processos de desenvolvimento
de software; (2) definicdo do conceito acerca do que € “projeto” para a organizacao.

Diversas organizacdes de software trabalham com evolugao de produtos, e precisam
adequar as suas formas de trabalhar para se tornarem organizagdes orientadas a
projetos. Ser orientada a projetos significa: redefinir algumas operacdes (atividades
de rotina), ja em andamento, como projeto, estabelecendo objetivos, prazos e
€SCopo para sua execugao. A préoxima secao descreve em mais detalhes o que deve
ser considerado para uma organizagao estar orientada a projetos.

5 Geréncia de Projetos (GPR)
5.1 Propdosito

O propdsito do processo Geréncia de Projetos é estabelecer e manter planos
que definem as atividades, recursos e responsabilidades do projeto, bem
como prover informacoées sobre o andamento do projeto que permitam a
realizacdo de correcoes quando houver desvios significativos no desempenho
do projeto. O propdsito deste processo evolui a medida que a organizacao
cresce em maturidade. Assim, a partir do nivel E, alguns resultados evoluem e
outros sao incorporados, de forma que a geréncia de projetos passe a ser
realizada com base no processo definido para o projeto e nos planos
integrados. No nivel B, a geréncia de projetos passa a ter um enfoque
quantitativo, refletindo a alta maturidade que se espera da organizacao.
Novamente, alguns resultados evoluem e outros sao incorporados.

O processo Geréncia de Projetos (GPR) envolve varias atividades, como:
desenvolver um plano geral de controle do projeto; obter o comprometimento e
manté-lo ao longo de toda a execucdo do projeto; e conhecer o progresso do
projeto, de maneira que acdes corretivas possam ser tomadas quando a execugao
do projeto desviar do planejado.

O desenvolvimento do plano do projeto inclui: identificar e estimar o escopo, os
produtos de trabalho e as tarefas do projeto; estabelecer recursos necessarios;
identificar e analisar riscos do projeto; estabelecer compromissos; e definir
cronograma de execucao baseado no ciclo de vida definido para o projeto. O plano
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do projeto estabelece a base de execucgao e controle para as atividades do projeto
junto aos seus interessados (especialmente o cliente). Todos os interessados devem
estar comprometidos com ele.

O progresso da execucao do projeto € determinado pela comparagédo dos atributos
reais de produtos de trabalho e tarefas, esforco, custo e cronograma com o que foi
planejado nos marcos ou em pontos de controle predefinidos no planejamento do
projeto. A visibilidade apropriada possibilita a tomada de agdes corretivas quando o
status do projeto se desvia significativamente do esperado. Tais acdes podem exigir
o replanejamento, para incluir a revisdo do plano original, o estabelecimento de
novos acordos ou atividades adicionais de mitigacao de riscos no plano.

Alguns resultados do processo Geréncia de Projetos (GPR) evoluem e outros sédo
adicionados ao processo nos niveis de maturidade E e B do MR-MPS. Esta parte do
Guia de Implementacdo apresenta orientagcbes apenas para implementar nas
organizagbes os resultados do processo Geréncia de Projetos (GPR) a partir do
nivel de maturidade G do MR-MPS. As orientagbes de implementacdo dos demais
resultados esperados desse processo sao apresentadas nas partes 3 e 6 do Guia de
Implementacéo.

5.2 Fundamentacao tedrica

O PMI (Project Management Institute), um dos mais conceituados e reconhecidos
institutos na area de gerenciamento de projetos, é responsavel pela publicacéo e
atualizacdo do PMBOK (Project Management Body of Knowledge). O PMBOK é um
guia em geréncia de projetos. Ele agrupa o conhecimento em geréncia de projetos
gue é amplamente reconhecido como as boas praticas deste tipo de gerenciamento.

Antes de falar de gerenciamento de projetos, € conveniente definir o que é um
projeto. O PMBOK [PMBOK, 2004] apresenta uma das definicdes de projeto mais
reconhecidas atualmente: “Projeto € um esforgco temporario empreendido para criar
um produto, servico ou resultado exclusivo”. A temporalidade na definicdo de projeto
significa que todos os projetos devem possuir um inicio e um fim bem definidos e
estabelecidos. O fim do projeto € atingido quando os objetivos do projeto tiverem
sido alcangados, ou quando se tornar claro que os objetivos ndo serdo ou nao
poderdo ser alcangados, ou ainda quando o projeto for cancelado.

O termo “produto, servico ou resultado exclusivo” sdo as entregas exclusivas de um
projeto. A exclusividade € uma caracteristica importante a ser observada nas
entregas do projeto. Outra caracteristica importante de projeto é a elaboracao
progressiva que integra os conceitos de temporalidade e exclusividade. Elaboracao
progressiva significa desenvolver em etapas e por incrementos. Por exemplo, o
escopo do projeto sera identificado de maneira geral no inicio do projeto e se tornara
mais claro e refinado a medida que a equipe do projeto desenvolve um
entendimento mais completo dos objetivos e das entregas.

Outro conceito importante a ser destacado sdo as operacbes. Assim como 0s
projetos, as operacdes constituem a execucdo de um trabalho para atingir um
conjunto de objetivos, compartiihando algumas caracteristicas como: sao
planejadas, executadas e controladas por pessoas e tém restricoes de recursos. As
operacdes e o0s projetos diferem principalmente no que diz respeito a temporalidade,
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pois as operacdes sao continuas e repetitivas, enquanto os projetos sao temporarios
e exclusivos.

Embora exista essa pequena diferenga conceitual entre projeto e operagao, muitas
operagbes sao redefinidas e gerenciadas como projeto, pratica comumente
chamada de “Gerenciamento por Projetos”. Uma organizagdo que adota essa
abordagem deve definir atividades de acordo com a definicdo de projeto
apresentada anteriormente. Contudo, isso ndo significa que todas as operacdes
podem ou devem ser tratadas como projeto. A adocdo da abordagem de
“Gerenciamento por Projeto” envolve também a adogdo de uma cultura
organizacional semelhante a cultura de gerenciamento de projeto.

O gerenciamento de projeto na visdo do PMBOK (Project Management Body of
Knowledge) [PMBOK, 2004] €& a aplicacdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender aos seus
requisitos. Gerenciar projeto envolve identificar as necessidades, estabelecer
objetivos claros e viaveis e balancear as demandas conflitantes em termos de
qualidade, escopo, tempo e custo. Um processo de gerenciamento de projeto deve
identificar, estabelecer, coordenar e produzir um produto e/ou servigo, de acordo
com seus requisitos.

O IEEE (Institute of Electrical and Electronics Engineers), em seu Glossario Padrao
de Terminologias da Engenharia de Software [IEEE Std 610.12, 1990], diz que a
geréncia de projetos de software pode ser definida como a aplicacdo de
planejamento, coordenag¢do, medi¢cdo, monitoramento, controle e divulgacdo de
relatérios, com o intuito de garantir que o desenvolvimento e a manutencédo de
software sejam sisteméaticos, disciplinados e qualificados. E, segundo a norma
internacional ISO/IEC 12207, o proposito da geréncia de projetos € identificar,
estabelecer, coordenar e monitorar as atividades, tarefas e recursos que um projeto
necessita para produzir um produto e/ou servico, no contexto dos requisitos e
restricdes do projeto [ISO/IEC 12207:1995/Amd 1:2002].

Vale ressaltar que a geréncia de esforgo, custos, cronograma, equipe, riscos e de
outros fatores esta intimamente relacionada a tarefas do processo definido do
projeto, o qual pode, também, fazer parte do plano do projeto. Certas atividades
serdo, em niveis mais altos de maturidade, cobertas em outros planos que afetam o
projeto, como plano de garantia da qualidade, plano de geréncia de riscos, plano de
geréncia de configuragéo, plano de verificagcdo e plano de validagao. No contexto da
geréncia do projeto, integracao inclui caracteristicas como unificagéo, consolidagao,
articulagéo e agdes de integragdo que sao cruciais para concluir o projeto, atender
satisfatoriamente os requisitos dos interessados e clientes, e gerenciar as
expectativas [PMBOK, 2004].

5.3 Resultados esperados
5.3.1 GPR1 - O escopo do trabalho para o projeto é definido

O escopo do projeto define todo o trabalho necessario, e somente ele, para entregar
um produto e/ou servigo que satisfaga as necessidades, caracteristicas e fungdes
especificadas para o projeto, de forma a conclui-lo com sucesso.
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O escopo é o ponto de partida para o planejamento do projeto. A definicao do
escopo deve estabelecer o que esta e o0 que nao esta incluido no projeto. Para isso,
deve-se definir o objetivo e motivacao, os limites e restricdes, todos os produtos que
serao entregues e o0s outros produtos gerados pelo projeto.

O escopo pode ser representado por meio de uma Estrutura Analitica do Projeto
(EAP) também conhecida como WBS (Work Breakdown Structure). A EAP fornece
um esquema para identificacdo e organizagcdo das unidades l6gicas de trabalho a
serem gerenciadas, que sao chamadas de “pacotes de trabalho” (work packages).

Este resultado também pode ser implementado por meio de um Documento de
Visdo ou outro documento que defina, claramente, o escopo do trabalho.

5.3.2 GPR2 - As tarefas e os produtos de trabalho do projeto sao
dimensionados utilizando métodos apropriados

O escopo do projeto, identificado na forma dos seus principais produtos de trabalho
e das tarefas do projeto, deve agora ser decomposto em componentes menores,
mais facilmente gerenciaveis e possiveis de serem dimensionados.

Uma estrutura de decomposic¢ao do trabalho apropriada deve ser estabelecida. Esta
estrutura de decomposicao pode ser a EAP do projeto ou estrutura equivalente. A
estrutura de decomposicao fornece uma referéncia para a atribuicdo de tamanho,
esforco, cronograma e responsabilidades, e € utilizada como uma estrutura
subjacente para planejar, organizar e controlar o trabalho executado no projeto. O
tamanho é a principal entrada de muitos modelos utilizados para estimar o esforco,
custo e cronograma. Este resultado diz respeito a estimativa de tamanho, enquanto
o GPR4 refere-se a estimativa de esforgco e custo.

O tamanho é a dimensao das funcionalidades sob o ponto de vista do usuario. S&o
contadas tabelas internas e externas ao sistema, classes, objetos, relatérios, telas,
consultas a banco de dados, célculos, transagdes e atores dos casos de uso, linhas
de caodigo, etc. Uma técnica bastante utilizada para medir o tamanho do software € a
técnica de Andlise de Pontos por Funcao (APF) [VAZQUEZ et al., 2005], que visa
estabelecer uma medida de tamanho do software em Pontos por Fungédo. No
entanto, é importante enfatizar que o uso de uma técnica deste tipo nao é exigido no
nivel G do MPS.BR. Neste nivel, a estimativa de escopo, produtos e tarefas pode
ser feita baseada na complexidade, no niumero de requisitos ou no uso da EAP
juntamente com dados histéricos e a experiéncia em projetos anteriores.

5.3.3 GPR3 - O modelo e as fases do ciclo de vida do projeto sao definidas

O ciclo de vida do projeto consiste de fases e atividades que devem ser definidas de
acordo com o0 escopo dos requisitos, as estimativas para os recursos e a natureza
do projeto, visando oferecer maior controle gerencial.

O ciclo de vida de projeto define um conjunto de fases, em que cada fase gera
produtos de trabalho necessarios para o desenvolvimento de fases posteriores. Essa
organizacado em fases permite planejar o projeto, incluindo marcos importantes para
o controle e revisoes.
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As fases do ciclo de vida representam, de forma abstrata, o esqueleto do processo,
que pode ser chamado de modelo de ciclo de vida. De maneira geral, este modelo
descreve a estrutura de organizacado de atividades do processo em fases e define
como essas fases estdo relacionadas. Entretanto, ele nao descreve um curso de
acOes precisas, recursos, procedimentos e restricoes. A escolha de um modelo é
fortemente dependente das caracteristicas do projeto. Assim, é importante conhecer
alguns modelos de ciclo de vida e em que situacdes sao aplicaveis. Os principais
modelos de ciclo de vida podem ser agrupados em trés categorias principais:
modelos sequenciais ou cascata, modelos incrementais e modelos evolutivos
[ISO/IEC 15271:1998]. Cada um destes modelos pode ser utilizado na sua forma
original ou eles podem ser combinados para criar outro modelo de ciclo de vida
hibrido. Na norma ISO/IEC 15271 a aplicagdo de cada modelo de ciclo de vida é
detalhada.

O ciclo de vida dos projetos pode estar predefinido no ambito organizacional, ou
seja, a organizacdao pode preestabelecer que todos os projetos tenham o mesmo
ciclo de vida. Pode-se, ainda, predefinir mais de um modelo de ciclo de vida de
desenvolvimento de software para a organizacdo. Neste caso, para cada projeto,
sera selecionado aquele que melhor atender as suas caracteristicas.

A determinacao das fases do ciclo de vida do projeto possibilita periodos planejados
de avaliacdo e de tomada de decisbes, nos quais compromissos significativos sao
realizados com relacdo aos recursos, abordagem técnica, reavaliagdo de escopo e
custo do projeto.

5.3.4 GPR4 - (Até o nivel F) O esforco e o custo para a execucao das tarefas e
dos produtos de trabalho sao estimados com base em dados histéricos
ou referéncias técnicas

As estimativas de esfor¢o e custo sdo, normalmente, baseadas nos resultados de
analises utilizando modelos e/ou dados histéricos aplicados ao tamanho, atividades
e outros parametros de planejamento.

E importante destacar que dados histéricos incluem os dados de custo, esforco e
tempo de projetos executados anteriormente, além de dados apropriados de escala
para equilibrar as diferencas de tamanho e complexidade.

As estimativas de esforco e custo tipicamente consideram: o escopo, produtos de
trabalho e as tarefas estimadas para o projeto; os riscos; as mudancas ja previstas;
o ciclo de vida escolhido para o projeto; viagens previstas; nivel de competéncia da
equipe do projeto, dentre outros.

Normalmente as estimativas do escopo, produtos de trabalho e as tarefas estimadas
para o projeto sdo afetadas pelos parametros de produtividade, resultando nas
estimativas de esforco e custo. Os parametros de produtividade sdo baseados em
dados histéricos e devem ser periodicamente calibrados. Os parametros de
produtividade podem ter valores diversos, conforme fatores como experiéncia do
profissional, grau de ineditismo do servico para a organizagdo ou para 0S
profissionais alocados.
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5.3.5 GPR5 - O orcamento e o cronograma do projeto, incluindo marcos e/ou
pontos de controle, sao estabelecidos e mantidos

As dependéncias entre tarefas sao estabelecidas e potenciais gargalos sao
identificados utilizando métodos apropriados (por exemplo, andlise de caminho
critico). Os gargalos séo resolvidos quando possivel, e o cronograma das atividades
com inicio, duracao e término € estabelecido. Recursos requeridos sao refletidos nos
custos estimados. Com base na EAP e nas estimativas de esforco e custo (GPR4),
deve ser definido o cronograma, considerando as dependéncias entre as tarefas e
0s marcos e/ou pontos de controle — eventos que s&o considerados significativos no
ambito do projeto. E importante ter-se o cuidado de manter a coeréncia entre ciclo
de vida, EAP, estimativas e cronogramas.

Com base no cronograma € na estimativa de custos, é estabelecido o orcamento do
projeto.

Este resultado é importante porque o cronograma e o orgamento sao instrumentos
fundamentais para o acompanhamento do dia-a-dia do projeto. Desta forma, sempre
gue necessario, devem ser revistos e atualizados.

5.3.6 GPR6 - Os riscos do projeto sao identificados e o seu impacto,
probabilidade de ocorréncia e prioridade de tratamento sao
determinados e documentados

Projetos normalmente tém riscos e estes precisam ser identificados, analisados e
priorizados. Para facilitar a identificacdo dos riscos, € interessante elaborar uma lista
de riscos mais comuns, que deve ser examinada pelo gerente do projeto e/ou equipe
do projeto para identificar quais destes sdo potenciais riscos para o projeto em
questao. A anadlise da probabilidade de ocorréncia e da gravidade dos problemas
decorrentes de sua ocorréncia ajuda a definir a prioridade dos riscos.

Os riscos identificados devem ser registrados, bem como o acompanhamento dos
seus estados e acOes tomadas. Este resultado nao significa o Gerenciamento de
Riscos, ou seja, a identificacdo, o gerenciamento e a redugdo continua dos riscos
nos niveis organizacionais e de projeto, que sado tratados pelo processo Geréncia de
Riscos (GRI). Uma planilha de riscos, contendo dados como identificador, descrigéo,
probabilidade, impacto e prioridades no seu tratamento, pode ser utilizada. E
importante demonstrar que esta planilha esta sendo monitorada e atualizada.

No nivel G, os riscos sdo acompanhados para verificar como afetam o projeto e para
se tomar medidas, mesmo que ainda sem um gerenciamento completo.

5.3.7 GPR7 - Os recursos humanos para o projeto sao planejados
considerando o perfil e o conhecimento necessarios para executa-lo

O planejamento de recursos humanos determina fungdes, responsabilidades e
relagdes hierarquicas do projeto. As funcdes do projeto podem ser designadas para
pessoas ou grupos, 0s quais podem ser internos ou externos a organizacao. O
planejamento de recursos humanos inclui informagdes de como e quando o recurso
sera envolvido no projeto, critérios para sua liberacao, competéncia necessaria para
a execucao das atividades, mapa de competéncias da equipe e identificacdo de
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necessidades de treinamento. A existéncia de registros das necessidades e
disponibilidade evita a alocacdo com base em critérios subjetivos.

O treinamento inclui todas as atividades realizadas para aprimorar as competéncias
dos membros da equipe do projeto. O treinamento pode ser formal ou informal.
Exemplos de métodos para realizagéo de treinamentos incluem treinamento em sala
de aula, on-line, baseado em computador, no trabalho, leituras, aconselhamento e
orientagdes.

5.3.8 GPRS8 - As tarefas, os recursos e o ambiente de trabalho necessarios
para executar o projeto sao planejados

Com base na EAP (ou estrutura equivalente), devem ser especificadas as tarefas e
previstos 0s recursos e o0 ambiente necessarios, incluindo, por exemplo,
equipamentos, ferramentas, servigos, componentes, viagens e requisitos de
processo (processos especiais para o projeto). Os recursos humanos, incluindo
treinamentos, sao tratados pelo GPRY7.

Todos o0s recursos precisam ser explicitamente planejados, mesmo o0s ja
considerados como existentes e disponiveis ou que serdo compartilhados com
outros projetos, uma vez que se trata da sua alocacéo para uso. Estes itens podem,
por exemplo, estar registrados no plano do projeto. Caso ndo haja necessidade de
nenhum recurso especial, a ser adquirido especialmente para o projeto, deve-se
registrar o fato de que a questéo foi examinada.

Este resultado é importante porque recursos especiais precisam de orcamento e
planejamento de sua aquisi¢do, o que pode se tornar critico em alguns projetos.

5.3.9 GPR9 - Os dados relevantes do projeto sao identificados e planejados
quanto a forma de coleta, armazenamento e distribuicao. Um mecanismo
é estabelecido para acessa-los, incluindo, se pertinente, questoes de
privacidade e seguranca

Os dados do projeto sdo as varias formas de documentacdo exigidas para sua
execugao, por exemplo: relatérios; dados informais; estudos e andlises; atas de
reunides; documentacao; licdes aprendidas; artefatos gerados; itens de acéao; e
indicadores. Os dados podem estar em qualquer formato e existir em qualquer meio,
como: impressos ou desenhados em diversos materiais; fotografias; meio eletrénico;
e multimidia. Alguns dados podem ser disponibilizados aos clientes, enquanto outros
nao, necessariamente, o serdo. A distribuicdo pode ocorrer de varias formas,
incluindo a transmissao eletronica.

A identificacdo, coleta, armazenamento, distribuicdo (incluindo regras de seguranca
e confidencialidade) para garantir a integridade, acesso e seguranca aos dados
devem ser planejados. O motivo de se coletar cada dado também devera ser
evidenciado. E importante identificar os dados relevantes do projeto, para depois
coleta-los, armazena-los e distribui-los de forma controlada, lembrando que isso
implica em custo. Desta forma, os dados devem ser coletados somente quando
forem necessarios. A questdo da confidencialidade, mesmo quando nao declarada
pelo cliente, deve ser tratada com extremo cuidado. A inexisténcia de dados
confidenciais deve ser explicitada.
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Se a organizacao tem um critério padrao para execucao dessas atividades, isto deve
ser registrado no plano do projeto ou em outro documento.

5.3.10 GPR10 - (Até o nivel F) Planos para a execucdao do projeto sao
estabelecidos e reunidos no Plano do Projeto

Todas as informagdes definidas e coletadas para o projeto — relacionadas a escopo,
ciclo de vida, viabilidade, tamanho / esfor¢o / custo das tarefas a serem realizadas e
produtos de trabalho a serem gerados, orcamento, cronograma, riscos, provimento
de recursos, ambiente de trabalho, alocacdo e treinamento de pessoas,
envolvimento das partes interessadas, geracao / coleta / armazenamento / controle
de dados e documentos — devem ser organizadas de forma a possibilitar um
gerenciamento adequado do projeto. Estas informacdes geralmente estdo contidas
em um ou mais documentos (planos), que devem estar relacionados entre si de
alguma forma, compondo o planejamento geral do projeto. A reunidao destes
documentos é entendida como sendo o Plano de Projeto. As tarefas do processo
definido para o projeto podem, também, fazer parte deste Plano do Projeto.

Vale aqui destacar a importancia de existir um alinhamento entre o que foi estimado,
0 que esta sendo planejado e 0 que sera acompanhado. A utilizagdo de uma mesma
referéncia propicia uma maior visibilidade ao projeto, facilitando em muito nao sé o
seu gerenciamento, mas também a formacdo de uma base histérica, que podera
beneficiar a organizagcao em etapas posteriores de melhoria.

O monitoramento efetivo do projeto dependera de uma organizagdo adequada
destas informagdes de planejamento: ao longo do projeto, elas deverdo ser
comparadas aos dados obtidos durante sua execugdo, em busca de uma maior
visibilidade do andamento do projeto. Quando necessario, 0 planejamento devera
ser revisto.

Em niveis mais altos de maturidade, certas atividades serdo cobertas por outros
planos que também afetam o projeto, como plano de garantia da qualidade, plano de
geréncia de configuracdo, plano de geréncia de riscos, plano de verificagdo e plano
de validacdo. Neste contexto, para uma monitoracdo efetiva do projeto, sera
necessario integrar todos estes planos.

5.3.11 GPR11 - A viabilidade de atingir as metas do projeto, considerando as
restricoes e os recursos disponiveis, é avaliada. Se necessario, ajustes
sao realizados

O estudo de viabilidade considera o escopo do projeto e examina aspectos técnicos
(requisitos e recursos), financeiros (capacidade da organizacdo) e humanos
(disponibilidade de pessoas com a capacitacdo necessaria). Deve-se considerar
também os objetivos de negdcio da organizacdo. Muitas vezes é preferivel nao
iniciar ou parar um projeto ja iniciado do que prosseguir com um projeto inviavel. O
prosseguimento pode levar a perdas maiores, tanto para o fornecedor como para o
cliente.

No inicio do projeto, uma avaliagdo preliminar deve ser conduzida, a partir da visao
geral dos objetivos e caracteristicas dos resultados pretendidos, dos recursos
financeiros, técnicos, humanos, bem como restricbes impostas pelo cliente,
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ambiente externo e interno, e condicdes de desenvolvimento. A medida que o
projeto evolui, a viabilidade de sucesso pode ser reavaliada com mais precisao. As
mudancas de requisitos sao eventos que impdem a realizacdo de uma reavaliacao
da viabilidade do projeto.

Em marcos do projeto e mesmo durante as atividades de acompanhamento, pode
ser necessaria a confirmagéo da viabilidade de continuidade do projeto. Devem ser
estabelecidos critérios para realizagdo da andlise de viabilidade.

Em projetos rotineiros, estudos de viabilidade podem ndo ser necessarios. Se este
for o caso, deve-se definir um critério explicito para néo realizar a andlise de
viabilidade.

5.3.12 GPR12 - O Plano do Projeto é revisado com todos os interessados e o
compromisso com ele é obtido

Para obter compromissos dos interessados relevantes, é importante revisar o
planejamento com eles e conciliar as diferengas existentes entre os recursos
estimados e disponiveis. Negociacbes devem ser realizadas quando existem
conflitos entre as diversas variaveis do projeto, como: requisitos; custos; prazos. Por
exemplo: o escopo pode sofrer reducdo para que as metas de prazos e custos
sejam cumpridas ou, ao contrario, aumenta-se o orgamento do projeto para que os
requisitos sejam atendidos na integra, dentro da meta de prazo.

Obter o compromisso pode envolver a interacdo entre todos os interessados
relevantes internos e externos ao projeto. Os individuos ou grupos que se
comprometem deverao ter a confianca de que o trabalho pode ser executado dentro
das restricoes de custo, cronograma e desempenho. Algumas organizacdes
costumam realizar uma reuniao de inicio do projeto (kick off) que pode ser utilizada
para resolver os conflitos e obter o comprometimento.

O atendimento deste resultado esperado esta de certa forma associado ao GPR11,
pois a realizacdo da analise de viabilidade pode resultar em ag¢des para solugéo de
conflitos. O planejamento global dos recursos da organizagdo também contribui para
a resolucao prévia de conflitos.

A solugéo dos conflitos e estabelecimento de compromissos é fundamental para que
0 projeto possa efetivamente contar com os recursos planejados, para atingir as
metas definidas.

5.3.13 GPR13 - (Até o nivel F) O progresso do projeto € monitorado com
relacao ao estabelecido no Plano do Projeto e os resultados sao
documentados

A aderéncia aos diversos planos deve ser avaliada continuamente, durante todo o
ciclo de vida do projeto. Os resultados € os critérios de conclusao de cada tarefa séo
analisados, as entregas s&o avaliadas em relagdo as suas caracteristicas (por meio
de revisdes e auditorias, por exemplo), a aderéncia ao cronograma e o dispéndio de
esforcos sdo examinados, bem como o uso dos recursos. Analises devem ser
realizadas e decisbes serem tomadas considerando-se as variagées dos dados e
desvios entre resultados e valores atuais e esperados. O registro e analise dos
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problemas estao relacionados ao GPR16 e o acompanhamento das agdes corretivas
ao GPR17.

O acompanhamento pode ser realizado utilizando-se ferramentas de planejamento,
em que se pode examinar o previsto contra o realizado, usando-se indicadores de
progresso e cumprimento de marcos, entre outros. O acompanhamento também
pode ser feito por meio de reunides e comunicacao pessoal. Contudo, € importante
ressaltar que devem existir registros desses acompanhamentos.

Esta € uma atividade essencial de gerenciamento: acompanhar o que foi planejado,
detectar problemas e corrigi-los.

5.3.14 GPR14 - O envolvimento das partes interessadas no projeto é
gerenciado

Devem ser identificados os interessados relevantes no projeto, em que fases eles
sao importantes e como eles serdo envolvidos (comunicagoes, revisbes em marcos
de projeto, comprometimentos, entre outros). Uma vez identificado e planejado o
envolvimento, este devera ser seguido.

Os interessados no projeto podem incluir o cliente e o usuério (ou seus
representantes), a dire¢cdo da organizagcao e os membros da equipe do projeto. Em
projetos pequenos, estas atividades podem ser simplificadas devido ao pequeno
numero de interessados e a pouca comunicacao necessaria em funcado do curto
prazo.

A comunicagdo envolve questdes relativas a prazos, custos, recursos,
comprometimentos e também requisitos, pois estes afetam as outras variaveis. Um
plano de gerenciamento das comunicagdes, conforme apresentado no PMBOK
[PMBOK, 2004], pode cobrir este resultado esperado.

Este resultado tem relagdo com GRE1, em funcdo da comunicacdo necessaria para
o entendimento dos requisitos junto aos seus fornecedores. No processo Geréncia
de Projetos, o foco é mais amplo e envolve outros aspectos. Este resultado é
importante porque o distanciamento da geréncia do projeto em relacdo aos
interessados pode acarretar desvios em relagdo as reais necessidades que o projeto
devera atender.

Além da comunicacao em si, é necessario verificar se 0s compromissos assumidos
pelas partes interessadas estdo sendo cumpridos ou negociados, sejam eles
internos ou externos, visando identificar aqueles que nao foram satisfeitos ou que
possuem um grande risco de ndao serem satisfeitos.

5.3.15 GPR15 - Revisdes sao realizadas em marcos do projeto e conforme
estabelecido no planejamento

Revisbes em marcos do projeto ndo devem ser confundidas com o
acompanhamento descrito em GPR13, que é o acompanhamento do dia-a-dia do
projeto. Os marcos do projeto precisam, portanto, ser previamente definidos ao se
realizar o planejamento do projeto. Podem ser, por exemplo, o inicio ou o final de
cada fase do projeto ou algumas atividades de fundamental importancia para o seu
sucesso. A revisao de inicio de fase de projeto tem por objetivo verificar se as
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condicbes para que uma fase seja iniciada estdo atendidas. Pode ser que, mesmo
que a fase anterior ndo esteja encerrada, seja possivel iniciar a nova fase, nas
condicbes atendidas e com prazos para o cumprimento de algumas outras
condicdes. A revisao de fim de fase de projeto tem por objetivo verificar se todos os
critérios de encerramento de fase foram cumpridos. As revisbes em marcos podem
ter um carater formal, com participacao de geréncias superiores, representantes do
cliente e outras partes interessadas no projeto. Sempre que necessario, deve-se
realizar um replanejamento e uma nova analise de sua viabilidade.

Este resultado é importante porque as revisbes em marcos sdo oportunidades para
verificar, de forma ampla, o andamento de todo o projeto, independente do
acompanhamento do dia-a-dia. Em projetos grandes essas revisdes sao
fundamentais, questionando, inclusive, a viabilidade de continuidade do projeto.

Além das revisbes em marcos, outras revisdes poderdo ser estabelecidas no
planejamento do projeto. Caso isto ocorra, estas revisdes deverdo ser executadas
conforme planejado.

5.3.16 GPR16 - Registros de problemas identificados e o resultado da analise
de questoes pertinentes, incluindo dependéncias criticas, sao
estabelecidos e tratados com as partes interessadas

As atividades de revisdo em marcos (GPR15) e de monitoramento (GPR13) do
projeto possibilitam a identificagdo de problemas que estejam ocorrendo nos
projetos. Estes problemas devem ser analisados e registrados, por exemplo, por
meio de ferramentas especificas, planilhas ou outros tipos de mecanismos de
gerenciamento de problemas.

Para completar o trabalho de monitoramento do projeto, os problemas precisam ser
corrigidos e gerenciados até a sua resolugdo, com base em planos de acgodes,
estabelecidos especificamente para resolver os problemas levantados e registrados
(GPR17).

5.3.17 GPR17 - Acobes para corrigir desvios em relacao ao planejado e para
prevenir a repeticao dos problemas identificados sao estabelecidas,
implementadas e acompanhadas até a sua conclusao

Como resultado do acompanhamento do projeto (GPR13) e das revisdbes em marcos
(GPR15), problemas sao identificados, analisados e registrados (GPR16). Acbes
corretivas devem ser estabelecidas para resolver problemas que possam impedir o
projeto de atingir seus objetivos se nao forem resolvidos de forma adequada. As
acoes corretivas definidas devem ser gerenciadas até serem concluidas. Para isto,
pode-se utilizar uma ferramenta especifica de gerenciamento de problemas, como
ferramentas de bugtracking. O controle dos problemas levantados, as acdes
tomadas, os responsaveis pelas agdes e os resultados devem ser registrados.

Os problemas identificados provéem a base para a tomada de agdes corretivas.
Quando apropriado, e quando o impacto e os riscos associados sdo modelados e
gerenciados, as mudancas podem ser realizadas no projeto. Estas mudancas
podem tomar a forma de acbes corretivas, podem envolver a incorporacdo de
contingéncias para que ocorréncias similares sejam evitadas e/ou encadear a
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revisdo de varios planos e documentos relacionados para acomodar os problemas
inesperados e suas implicacdes. Acompanhar o andamento de uma acgao corretiva
até sua conclusao inclui verificar, com uma certa freqiiéncia, se ela ja foi resolvida,
atuar em possiveis pendéncias, bem como investigar sua efetividade. Caso nao se
consiga resolver neste nivel, deve-se escalonar a resolucdo das acbes a niveis
superiores de geréncia.

As acgbes corretivas estabelecidas podem ser reportadas para a geréncia de alto
nivel da organizagao e para os interessados relevantes, como clientes e usuérios.

6 Geréncia de Requisitos (GRE)
6.1 Propdsito

O propdsito do processo Geréncia de Requisitos é gerenciar os requisitos dos
produtos e componentes do produto do projeto e identificar inconsisténcias
entre os requisitos, os planos do projeto e os produtos de trabalho do projeto.

O principal objetivo da Geréncia de Requisitos € controlar a evolugao dos requisitos.
O processo Geréncia de Requisitos (GRE) gerencia todos os requisitos recebidos ou
gerados pelo projeto, incluindo requisitos funcionais e nao-funcionais, bem como os
requisitos impostos ao projeto pela organizacéao.

Para assegurar que o conjunto de requisitos acordados é gerenciado e fornece
suporte as necessidades de planejamento e execucado do projeto, a organizacao
deve executar um conjunto de passos definidos e apropriados. Quando um projeto
recebe requisitos de um fornecedor de requisitos — pessoa autorizada a participar de
sua definicdo e a solicitar modificacdo —, estes devem ser revisados para resolver
questdes e prevenir 0 mau entendimento, antes que 0s requisitos sejam
incorporados ao escopo do projeto. Quando o fornecedor de requisitos e a
organizagdo chegam a um acordo, € obtido um compromisso das demais partes
interessadas sobre os requisitos.

Outras atribuicbes do processo Geréncia de Requisitos sdo documentar as
mudancas nos requisitos e suas justificativas, bem como manter a rastreabilidade
bidirecional entre os requisitos e produtos de trabalho em geral e identificar
inconsisténcias entre os requisitos, os planos do projeto e os produtos de trabalho
do projeto.

6.2 Fundamentacao tedrica

Segundo Dorfmann e Thayer [1990] requisito de software representa a capacidade
que deve ser encontrada ou possuida por um determinado produto ou componente
de produto para satisfazer a um contrato, a um padréo, a uma especificagdo ou a
outros documentos formalmente impostos. Os requisitos indicam a capacidade do
software requerida pelo usuario para resolver um problema ou alcangar um objetivo.

A geréncia de requisitos envolve estabelecer e manter um acordo entre o cliente e a
equipe de projeto sobre os requisitos estabelecidos e sobre qualquer mudanga
ocorrida neles. Para apoiar esse processo de mudanga, é fundamental definir e
manter a rastreabilidade dos requisitos. Rastreabilidade € o grau em que o
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relacionamento pode ser estabelecido entre dois ou mais produtos de
desenvolvimento de software, especialmente produtos que tenham uma relacdo de
predecessor-sucessor ou de mestre-subordinado com outro; por exemplo, 0 grau em
que requisitos e projeto (design) de um determinado componente de software
combinam [IEEE Std 610.12, 1990].

A geréncia de requisitos é implementada com a identificacdo, controle e
rastreamento dos requisitos, bem como com o tratamento das mudangas nos
requisitos. E importante manter a rastreabilidade bidirecional dos requisitos para
cada nivel de decomposicdo do produto. Quando os requisitos sdo bem
gerenciados, a rastreabilidade pode ser estabelecida, desde um requisito fonte até
seus requisitos de mais baixo nivel e destes até o seu requisito fonte. Tal
rastreabilidade bidirecional auxilia a determinar se todos os requisitos fonte foram
completamente tratados e se todos os requisitos de mais baixo nivel podem ser
rastreados para uma fonte valida [CMU/SEI, 2006].

6.3 Resultados esperados

6.3.1 GRE1 - O entendimento dos requisitos é obtido junto aos fornecedores
de requisitos

O bom entendimento dos requisitos do projeto € um dos fatores determinantes para
0 seu sucesso. O objetivo deste resultado é garantir que o0s requisitos estejam
claramente definidos. Este resultado ndao requer que uma elicitacdo de requisitos
junto aos fornecedores seja realizada. Dado um conjunto de requisitos
especificados, € necessario rever com o cliente se as necessidades e expectativas
estdo sendo atendidas com os requisitos propostos. Como comprovacado deste
entendimento, deve-se ter um documento de requisitos, que pode ter diferentes
formas de acordo com as necessidades da organizagao.

Uma boa comunicagdo com os fornecedores de requisitos é fundamental para
assegurar um bom entendimento das necessidades do cliente e dos requisitos do
projeto. Existem diversos assuntos ligados a requisitos que devem ser tratados
exclusivamente com os fornecedores de requisitos, como por exemplo: definicdo de
requisitos, aprovagao de requisitos, solicitagdo de mudanga nos requisitos, dentre
outros. E importante destacar que: os fornecedores de requisitos devem ser
identificados a partir de critérios predefinidos; o entendimento dos requisitos deve
ser sempre obtido junto a estes fornecedores de requisitos; as comunicacdes devem
ser registradas formalmente em atas, e-mails, ferramentas de comunicacdo ou
outros meios, sendo necessaria uma comprovacao de que os interessados estao de
acordo com o conteudo registrado.

E desejavel que os fornecedores de requisitos estejam identificados e aprovados
pelo patrocinador do projeto. Uma possivel opcao é registrar no plano do projeto
quem serao os fornecedores de requisitos € como sera a comunicagdao com eles,
incluindo a definicdo de como mudangas nos requisitos poderdao ser solicitadas.
Deve ser observado que, caso haja mudancas relacionadas ao que foi estabelecido
no plano do projeto, estas mudancas devem ser registradas e aprovadas.
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6.3.2 GRE2 - Os requisitos de software sao aprovados utilizando critérios
objetivos

Os requisitos de software estabelecidos devem ser aprovados pelas partes
interessadas, ap6s uma avaliacao destes requisitos com base em um conjunto de
critérios objetivos, previamente estabelecidos. Alguns exemplos de critérios sao:
possuir identificacdo Unica; estar claro e apropriadamente declarado; ser relevante;
ser completo; estar consistente com os demais requisitos; ser implementavel,
testavel e rastreavel. O uso de um checklist para apoiar esta atividade € bastante
util. Este checklist também possibilita que a organizagdo possa compreender melhor
quais os problemas que tém ocorrido em relagdo a especificacao de requisitos.

A aprovagao dos requisitos deve envolver a equipe técnica da organizagdo € o
cliente, podendo ser realizada de diversas formas. Uma pratica que algumas
organizagOes tém realizado com o intuito de satisfazer este resultado é a realizagao
de uma reunidao de kick off onde se apresenta o projeto como um todo (incluindo
seus requisitos). Esta reunido possibilita que as diversas partes possam opinar,
aprovar € se comprometer em relacao aos requisitos do projeto. Em alguns casos, é
feita posteriormente.

Mudancas nos requisitos podem impactar significativamente o projeto em termos de
escopo e estimativas de cronograma e esforco. Portanto, sempre que forem
aprovadas mudancas nos requisitos, deve-se obter novas aprovagdes dos requisitos
do projeto a partir de critérios estabelecidos.

6.3.3 GRES3 - A rastreabilidade bidirecional entre os requisitos e os produtos
de trabalho é estabelecida e mantida

Um mecanismo que permita rastrear a dependéncia entre os requisitos e o0s
produtos de trabalho deve ser estabelecido, a fim de facilitar a avaliagdo do impacto
das mudancgas de requisitos que possam ocorrer, por exemplo, nas estimativas do
escopo, nos produtos de trabalho ou nas tarefas do projeto.

A rastreabilidade bidirecional deve acontecer tanto de forma horizontal quanto
vertical. A rastreabilidade horizontal estabelece a dependéncia entre os requisitos ou
produtos de trabalho em um mesmo nivel, por exemplo, rastreabilidade dos
requisitos entre si ou rastreabilidade entre cdédigos de unidades dependentes. A
rastreabilidade vertical estabelece uma rastreabilidade bidirecional desde um
requisito fonte, passando pelos seus requisitos de mais baixo nivel, até o nivel de
decomposi¢dao mais baixo do produto, por exemplo, cédigos de unidade ou mdodulos
do software. Esse mecanismo deve permitir também rastrear itens do nivel mais
baixo de decomposicdo do produto até o(s) seu(s) requisito(s) fonte. A
rastreabilidade vertical auxilia a determinar se todos os requisitos fonte foram
completamente tratados e se todos os requisitos de mais baixo nivel ou cédigos de
unidade podem ser rastreados para um requisito fonte valido. A rastreabilidade
vertical bidirecional possibilita, entdo, rastrear requisitos e produtos de trabalho a
codigos de unidade ou médulos do software implementados. Esse mecanismo de
rastreabilidade vertical € essencial para a realizacdo da analise de impacto de
mudancas de requisitos, por exemplo, para identificar de que forma uma mudanca
de requisito impacta nos planos do projeto que contém as estimativas aprovadas de
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esforco e custo para os produtos de trabalho e tarefas, bem como os cédigos de
unidade ou modulos do software que necessitam ser modificados. Por essas
analises, o responsavel pela geréncia do projeto é capaz de negociar com o cliente
alteracdes nos planos do projeto para atender as solicitagbes de mudancas de
requisitos e, a0 mesmo tempo, minimizar os riscos do projeto, como por exemplo,
desvios de cronograma e de custos.

E importante ressaltar que este resultado estabelece a criagdo de um sistema de
rastreamento e que nao necessariamente envolve a criacdo de uma matriz
especifica para atendimento ao resultado esperado. Contudo, deve existir um
mecanismo que possibilite a realizagdo da rastreabilidade bidirecional entre os
requisitos e os demais produtos de trabalho.

6.3.4 GRE4 - Revisbes em planos e produtos de trabalho do projeto sao
realizadas visando identificar e corrigir inconsisténcias em relacao aos
requisitos

A consisténcia entre os requisitos e os produtos de trabalho do projeto deve ser
avaliada e os problemas identificados devem ser corrigidos.

Este resultado sugere, portanto, a realizacdo de revisbes ou de algum mecanismo
semelhante para identificar inconsisténcias entre os requisitos e os demais
elementos do projeto como, por exemplo, planos, atividades e produtos de trabalho.
As inconsisténcias identificadas devem ser registradas e acbes corretivas
executadas a fim de resolvé-las.

Quando ha mudangas nos requisitos, uma vez identificados os impactos da
mudanca com a utilizacdo do instrumento de rastreabilidade dos requisitos, é
importante examinar se os demais artefatos estdo consistentes com as alteragbes
realizadas como, por exemplo: verificar se a planilha de estimativas esta
contemplando todos os requisitos e mudancas; verificar se as mudancas dos
requisitos foram incorporadas ao escopo do projeto; e outros.

As acbes para correcbes das inconsisténcias devem ser acompanhadas até que
sejam resolvidas.

6.3.5 GRES5 - Mudancas nos requisitos sao gerenciadas ao longo do projeto

Durante o projeto, os requisitos podem mudar por uma série de motivos. Desta
forma, requisitos adicionais podem ser incorporados no projeto e/ou mudancas
podem ser feitas nos requisitos ja existentes.

As necessidades de mudancgas devem ser registradas e um histérico das decisdes
acerca dos requisitos deve estar disponivel. Estas decisbes sdo tomadas por meio
da realizagcdo de analises de impacto da mudanca no projeto e podem incluir
aspectos como: influéncia em outros requisitos, expectativa dos interessados,
esforco, cronograma, riscos e custo.

7 Os atributos de processo no nivel G

De acordo com o Guia Geral do MR-MPS, “a capacidade do processo é
representada por um conjunto de atributos de processo descrito em termos de
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resultados esperados. A capacidade do processo expressa o grau de refinamento e
institucionalizacdo com que o processo € executado na organizagdo. No MR-MPS, a
medida que a organizacdo evolui nos niveis de maturidade, um maior nivel de
capacidade para desempenhar o processo deve ser atingido pela organizagdo” [MR-
MPS, 2007a].

Vale, ainda, ressaltar que “Os niveis sao acumulativos, ou seja, se a organizacao
esta no nivel F, esta possui o nivel de capacidade do nivel F que inclui os atributos
de processo dos niveis G e F para todos os processos relacionados no nivel de
maturidade F (que também inclui os processos do nivel G)” [MR-MPS, 2007a]. No
que se refere aos atributos de processo, para atingir o nivel G do MR-MPS, uma
organizacao deve atender aos resultados esperados RAP1 a RAP8. Numa
avaliacao, segundo o MA-MPS [MA-MPS, 2007b], € exigido, para se considerar um
processo “SATISFEITO” ao nivel G, que os atributos de processo AP 1.1 e AP 2.1
sejam caracterizados como T (Totalmente implementado) ou L (Largamente
implementado).

A sequir, os atributos de processo AP 1.1 e AP 2.1 sdo descritos com detalhes.
7.1 AP 1.1 - O processo é executado

Este atributo é uma medida do quanto o processo atinge o seu propdsito.

Este atributo de processo esta diretamente relacionado ao atendimento do proposito
do processo. Relacionado a este atributo de processo esta definido o seguinte
resultado esperado:

7.1.1 RAP1 - O processo atinge seus resultados definidos

Este resultado esperado busca garantir que o processo transforma produtos de
trabalho de entrada identificaveis em produtos de trabalho de saida, também
identificaveis, permitindo, assim, atingir o propdésito do processo. Ou seja, este
resultado implica diretamente na geracdo dos principais produtos requeridos pelos
resultados dos processos.

7.2 AP 2.1 - O processo é gerenciado

Este atributo é uma medida do quanto a execucao do processo é gerenciada.

Este atributo de processo estd relacionado a geréncia dos processos. A
implementacao deste atributo de processo implica no planejamento da execugéo do
processo, atribuindo responsabilidade e autoridade para sua execug¢do, bem como
fornecendo recursos adequados. Envolve também o monitoramento e controle da
execugdo dos processos, tomando acdes corretivas, quando necessarias.
Relacionados a este atributo de processo estdo definidos os seguintes resultados
esperados:

7.2.1 RAP2 - Existe uma politica organizacional estabelecida e mantida para o
processo

Este resultado visa a definicdo das expectativas organizacionais para a execugao
dos processos, bem como disponibiliza-las a todos os interessados em sua
execugao.
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A politica define um conjunto de diretrizes de como a organizacdo planeja e
implementa os seus processos. Isso pode incluir principios basicos, definicbes
gerais de como fazer, incluindo aspectos de responsabilidades, tempos e
instrumentos. A politica ndo deve ser uma reproducao de textos do MR-MPS, mas
sim, como a organizagcao enxerga seus processos. Pode existir um documento
genérico onde se defina quem tem autoridade, delegada pela geréncia de alto nivel,
para aprovar cada tipo de documento.

A politica relativa a um processo deve conter as diretrizes para o cumprimento deste
na organizacao. Em geral, os aspectos mais importantes do processo devem ter a
indicacao de como devem ser atendidos.

Normalmente as politicas sdo definidas junto a geréncia de alto nivel e podem definir
a expectativa para execug¢ao de um ou varios processos. Nao ha obrigatoriedade de
estarem rotuladas como “politicas”. Uma vez definidas, as politicas devem ser
publicadas e divulgadas aos interessados. Tal publicagdo pode ser realizada, por
exemplo, na Intranet da organizagao.

7.2.2 RAP3 - A execucao do processo é planejada

Este resultado visa a realizacdo de um plano para a execugdo do processo. Este
planejamento deve incluir recursos, responsabilidades e tempo, bem como as
atividades de controle e monitoramento da execugdo do processo. Deve ser
estabelecido e documentado um plano para a execugédo do processo, 0 que inclui
sua propria descricdo. E importante que o planejamento seja revisto, sempre que
necessario, especialmente quando forem aprovadas mudangas significativas no
projeto.

7.2.3 RAP4 - (Para o nivel G) A execucao do processo € monitorada e ajustes
sao realizados para atender aos planos

Este resultado s6 se aplica ao nivel G e visa monitorar a execu¢cao dos processos
conforme o que foi planejado e assegurar que agdes corretivas sejam tomadas
sempre que houver desvios significativos em relagdo ao planejado.

Desta forma, revisdes das atividades, estado e resultados dos processos devem ser
realizadas, e podem ocorrer tanto periodicamente ou motivadas por algum evento.
Durante o monitoramento dos processos, questdes poderdo ser identificadas, para
as quais acbes corretivas deverdo ser tomadas e acompanhadas até o seu
encerramento.

O monitoramento do processo pode ser incluido nas proprias atividades de
monitoramento do projeto.

7.2.4 RAP5 - Os recursos necessarios para a execucao do processo sao
identificados e disponibilizados

Este resultado visa assegurar que 0s recursos necessarios para executar o processo
serdo identificados previamente, e que estardo disponiveis quando forem
necessarios. Incluem recursos financeiros, condi¢cbes fisicas adequadas, pessoal e
ferramentas apropriadas (incluindo processos e modelos de documentos
predefinidos).
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Estes recursos podem estar estabelecidos na propria descricdo de processo ou
podem, também, estar presentes em planos especificos para 0s processos nos
niveis da organizacao e/ou projeto.

7.2.5 RAP6 - As pessoas que executam o processo sao competentes em
termos de formacao, treinamento e experiéncia

Este resultado visa assegurar que as pessoas tenham as habilidades e
conhecimentos necessarios para executar ou apoiar 0 processo.

Deve-se assegurar que as pessoas tenham o conhecimento em relagdo ao seu
papel no processo: conhecimento completo para aqueles que vao realizar as
atividades do processo e conhecimento genérico para os que vao interagir com o
processo. Conhecimento e habilidades ndo devem se restringir aos documentos de
processo, mas podem incluir trabalho em grupo, lideranga, analise e solugcao de
problemas.

Quando necessario, um treinamento apropriado deve ser fornecido para as pessoas
que irdo executar os processos. Os treinamentos podem ser: treinamento
autodirecionado; instrucdo programada autodefinida; treinamento formal dentro do
trabalho; mentoring; e treinamento formal em salas de aula.

Mantendo-se o registro das competéncias atuais e necessarias das pessoas para a
realizacdo dos diversos papéis na execucdo dos processos, pode-se planejar os
treinamentos necessarios.

7.2.6 RAP7 - A comunicacao entre as partes interessadas no processo é
gerenciada de forma a garantir o seu envolvimento no projeto

O objetivo deste resultado é identificar as partes interessadas no processo, planejar
e manter o seu envolvimento. Os interessados podem ser envolvidos tipicamente em
atividades tais como: planejamento; coordenacao; revisao; e definicdo dos requisitos
para a execucao do processo.

E importante gerenciar a interface entre as partes interessadas de forma a assegurar
a comunicagao.

7.2.7 RAP8 - Métodos adequados para monitorar a eficacia e adequacao do
processo sao determinados

O objetivo deste resultado é fornecer visibilidade com relacdo ao estado da
execucao dos processos, considerando sua adequagao ao projeto, operacdo com
recursos apropriados e alcance dos resultados esperados pelo projeto. Um dos
métodos de monitoracao de processo € a revisao, junto a geréncia de alto nivel, de
seu estado, atividades realizadas e resultados alcangcados. As revisbes devem
ocorrer periodicamente ou motivadas por algum evento e ndo necessitam ser
presenciais. Desta forma, o andamento da implantacao dos processos, tendéncias e
problemas sao relatados e tratados em niveis apropriados. Caso pertinente, acdes
corretivas sdo estabelecidas e gerenciadas até a sua conclusdo, com
escalonamento aos niveis adequados de geréncia, sempre que necessario.
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