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Resumo

A cada dia o mercado de software se torna mais competitivo, exigindo melhorias nos
processos de desenvolvimento de seus competidores. As melhorias, em geral, sdo pensadas
em termos de qualidade de processos e produtividade. Para aumentar a produtividade,
metodologias ageis tém sido um lugar comum, enquanto os modelos de maturidade e suas
avaliagdes sdao a forma mais natural de atestar a qualidade de um processo. No entanto, as

duas coisas podem ser vistas, erroneamente, como conflitantes.

O objetivo deste trabalho é propor a aplicagdo de metodologias dageis para
gerenciamento de projetos de forma aderente ao CMMI estagiado nivel 3 em um contexto real
dentro da UFPE, buscando alinhar, através de uma abordagem continua do CMMI, os
processos de gerenciamento de projetos do Laboratério estudado as exigéncias de uma
hipotética avaliacdo para classificacdo do nivel de maturidade 3 (Definido) do CMMI. As areas
de processo relativas aos niveis de maturidade 4 e 5 do CMMI ou as categorias de
Gerenciamento de Processos, Engenharia ou Suporte ndo sdo alvo deste trabalho, mas sua

avaliacdo é sugerida para trabalhos futuros.

Palavras chaves: Capability Maturity Model Integration (CMMI), Scrum, Metodologias Ageis,

Qualidade de Software, Melhoria de Processos.
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Abstract

Every day the software market becomes more competitive, demanding improvements
in the processes of development of its competitors. These improvements, in general, are
thought in terms of process quality and productivity. To increase productivity, agile
methodologies have been a common place, while maturity models and its assessments are the
most obvious way to certify the quality of a development process. However, these two things

can be seen as conflicting.

The objective of this work is to propose the application of agile methodologies for
project management in a way adherent to staged CMMI at level 3 in a real context inside
UFPE, lining up, through a continuous approach of the CMMI, the project management
processes of the Laboratory to the exigencies of an hypothetical appraisal for CMMI Maturity
Level 3 (Defined). The process areas related to CMMI's maturity levels 4 and 5 or to Process
Management, Engineering or Support are not the target of this work, but its evaluation is

suggested for future works.

Keywords: Capability Maturity Model Integration (CMMI), Scrum, Agile Methodologies,

Software Quality, Process Improvement.
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1 Introducgao

Esta monografia apresentard um estudo de caso da aplicacdo de metogologias ageis
para gerenciamento de projetos, especialmente baseadas em Scrum, em um contexto CMMI
estagiado no nivel 3. Este capitulo introduzird os motivos e objetivos deste trabalho, além de

apresentar o ambiente a ser estudado e descrever a estrutura dos capitulos seguintes.

1.1 Motivacgao e contexto

A cada dia o mercado de software se torna mais competitivo, exigindo melhorias nos
processos de desenvolvimento de seus competidores. As melhorias, em geral, sdo pensadas

em termos de qualidade de processos e produtividade.

Para aumentar a produtividade, metodologias ageis tém sido um lugar comum, enquanto
os modelos de maturidade e suas certificacdes sdo a forma mais ébvia de atestar a qualidade
de um processo. No entanto, as duas coisas podem ser vistas, erroneamente, como

conflitantes.

Metodologias ageis sao vistas com desconfianca pela geréncia tradicional, que ndo enxerga
como as técnicas envolvidas podem favorecer a previsibilidade. Modelos de maturidade, por
sua vez, sdo vistos com ressalvas por parte das equipes de desenvolvimento que preferem ir
direto ao ponto, ou ao cdédigo. N3o é trivial pensar em como a agilidade de Scrum, por

exemplo, pode lidar com o overhead de documentag¢do do CMMI.

Apesar de o cendrio ndo parecer favoravel a aplicagdo de metodologias ageis em um
contexto de CMMI, Jeff Sutherland, co-autor de Scrum, advoga o contrario. Segundo
Sutherland, a aplicagdo combinada de Scrum e CMMI pode render resultados melhores que o
Scrum, apenas. Em numeros, o co-autor de Scrum afirma que o CMMI pode eliminar até 80%
de retrabalho, enquanto Scrum pode eliminar 40% e a combinag¢do dos dois elimina até 90% de

retrabalho [1].

Ainda segundo Sutherland, o custo de implementagao do CMMI 5 pode ser reduzido pela
metade se iniciado a partir do Scrum e o overhead de processo da combinag¢do da metodologia
agil com o modelo de maturidade é limitado, abaixo do overhead da maioria dos projetos que

usam apenas Scrum [1].

A realidade, entretanto, ndo é tdo simples, especialmente para equipes sem muita
experiéncia em Scrum, e empresas ainda tém dificuldades para combinar metologias ageis com

implementacdes rigidas de modelos de maturidade.
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1.2 Objetivos

O objetivo deste trabalho é propor a aplicagdo de metodologias ageis para
gerenciamento de projetos de forma aderente ao CMMI estagiado nivel 3 em um contexto real
dentro da UFPE, buscando alinhar, através de uma abordagem continua do CMMI, os processos
de gerenciamento de projetos do Laboratdrio estudado as exigéncias de uma hipotética
avaliacdo para classificacdo do nivel de maturidade 3 (Definido) do CMMI. As areas de processo
relativas aos niveis de maturidade 4 e 5 do CMMI ou as categorias de Gerenciamento de
Processos, Engenharia ou Suporte nao sao alvo deste trabalho, mas sua avaliacdo é sugerida

para trabalhos futuros.

Este trabalho serd dividido em duas fases: a primeira consiste em diagnosticar as
praticas de gerenciamento de projetos do Laboratdrio, confrontando-as com as praticas
especificas das areas de processo equivalentes do CMMI. A segunda parte consiste em avaliar
os resultados do diagndstico, identificar as areas de processo e praticas criticas, mapear

praticas ageis nessas areas e propor um novo processo baseado em Scrum e nessas praticas.

Ao fim do trabalho, espera-se ter uma metodologia de gerenciamento de projetos
baseada em Scrum facilmente adaptavel a realidade da empresa e aderente as areas de

processo do CMMI relevantes para os objetivos deste trabalho e do Laboratério.
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1.2.1 Caracterizacao do Ambiente

O estudo de caso sera conduzido em um Laboratdrio de pesquisa e desenvolvimento,
fruto da parceria entre uma empresa nacional de grande porte em Tecnologia da Informacao e

o Centro de Informatica da Universidade Federal de Pernambuco através da Lei de Informatica.
Atualmente, o Laboratério conta com 10 colaboradores:
e 1 gerente de projetos
e 1 auxiliar administrativa
e 8 desenvolvedores, entre estagidrios e bolsistas de mestrado.

Os projetos do Laboratdério sdao caracterizados como projetos de pesquisa e
desenvolvimento, orientados a inovagao, sobre as plataformas Linux e Windows. No inicio do
desenvolvimento deste estudo havia a perspectiva de implanta¢do de uma fabrica de software

dentro do Laboratério.

Ao longo deste trabalho, o Laboratdrio estudado serd sempre referenciado como o

Laboratério ou como o Laboratdrio estudado.

1.2.2 Projeto Alvo

O projeto a ser estudado como base para o entendimento do processo trata do
desenvolvimento de software livre — no caso, uma ferramenta de suporte a diagndstico de

sistemas baseados em Linux.
Dentre as principais caracteristicas do projeto, pode-se citar:
e equipe pequena;
e equipe alocada fisicamente no mesmo espaco;

e requisitos dindmicos (alguns requisitos dependem de aplicacGes de
terceiros, que podem mudar ao longo do projeto tornando esses requisitos

invidveis ou obsoletos);
e projeto desenvolvido nas linguagens Python e C;
e arquitetura baseada em plugins para apoio a colaboracdo.

Algumas caracteristicas do projeto — especialmente a equipe pequena e alocada no
mesmo espago e os requisitos dinamicos — sugerem a utilizacdo de metodologias ageis,

enquanto as demandas da empresa que financia o projeto exigem a aderéncia dos processos

14 | Metodologias ageis em um contexto CMMI 3: estudo de caso



do Laboratdrio ao CMMI 3.

1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho estd organizado da seguinte forma:

15

O capitulo 2, CMMI, descreve o Capability Maturity Model Integration
(CMMI) e seus principais conceitos necessarios para a compreensao deste

trabalho;

O capitulo 3, Scrum, introduz essa metodologia &gil voltada ao

gerenciamento de projetos;

O capitulo 4, Processo Padrao do Laboratério, descreve o processo de

desenvolvimento de software atual do Laboratério sendo estudado;

O capitulo 5, Aderéncia do Processo Padrdao ao CMMI, apresenta um
diagndstico da aderéncia deste processo as praticas de gerenciamento de

projetos do CMMI e uma andlise dos pontos criticos do processo padrao;

O capitulo 6, Processo Proposto, apresenta uma sugestao de processo agil
aderente ao CMMI e aplicdvel no contexto do Laboratdrio estudado,
buscando melhorar os pontos identificados como criticos nso Capitulos 4 e
5 e considerando as limitacGes impostas por fatores externos a equipe de

desenvolvimento;

O capitulo 7, Consideragbes Finais, apresenta as conclusdes deste estudo

de caso.
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2 CMMI

Modelos CMMI (Capability Maturity Model Integration) sdao cole¢bes de melhores
praticas que uma organiza¢do pode comparar com suas proprias praticas e usar para melhorar
seus proprios processos. Neste capitulo, serdo apresentados os principais conceitos para o

entendimento do CMMI, de acordo com as se¢Oes abaixo:

e Secdo 2.1 —Visdo geral: descreve brevemente o CMMI e seus objetivos;

e Secdo 2.2 — Representagoes: descreve as diferentes representacées do CMMI;

e Secdo 2.3 — Areas de Processo: descreve o que s30 as areas de processo e seus
componentes, que satisfazem os objetivos da area quando implementados
coletivamente;

e Secdo 2.4 — Nives de Capacidade e Maturidade: descreve os niveis de
capacidade e maturidade considerados pelo CMMI;

e Secdo 2.5 — Avaliacao: descreve as principais caracteristicas de uma avaliacao
CMMI;

e Secdo 2.6 — Estratégia para adquirir conformidade com o CMMI: apresenta
uma proposta de estratégia para melhoria de processos de forma a alinhar os
processos de uma organizacdo com as melhores praticas apontadas pelo
CMMI.

e Secdo 2.7 — Categorias: descreve as categorias nas quais as areas de processo
estdo organizadas;

e Secdo 2.8 — Conclusdo: sumariza o capitulo e apresenta de que forma o CMMI

serd abordado neste trabalho.

2.1 Visao Geral

CMMI é uma abordagem de melhoria de processos que da as organizagdes os
elementos essenciais de processos efetivos que melhorardo sua performance. CMMI pode ser
usado para guiar a melhoria de processos dentro de um projeto, divisdo ou de uma
organizacao inteira. O CMMI ajuda a integrar fung¢bes organizacionais tradicionalmente
separadas, a definir metas e prioridades para as melhorias e a guiar os processos de qualidade

e serve como um ponto de referéncia para a avaliagdo dos processos de uma organizagao.

De acordo com o SEl, Software Engineering Institute, os beneficios que se pode esperar

do uso do CMMI incluem os seguintes [2]:
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e As atividades da organizacdo estardao explicitamente ligadas aos objetivos de
negdcio;

e A visibilidade das acdes da organizacdo é aumentada para ajudar a garantir
que o produto ou servico atenda as expectativas do cliente;

e A organizagdo aprende com as novas areas de melhores praticas (estimativas,

riscos).

O CMMI pode ser usado em trés areas de interesse: desenvolvimento de servicos e
produtos; estabelecimento, gerenciamento e entrega de servicos; e aquisicdo de produtos e

servigos.

Modelos CMMI sdo colecdes de melhores praticas que uma organizacdo pode
comparar com suas proprias praticas e usar para melhorar seus processos. Uma comparagao

formal de um modelo CMMI com os processos de uma organiza¢do é chamado de avaliagao.

2.2 Representagoes

O CMMI possui duas representacées, continua e estagiada, cada uma com boas razdes
para ser escolhida em detrimento da outra. Entretanto, como as duas representa¢des possuem

suas vantagens, algumas organizacdes simplesmente escolhem utilizar ambas.

2.2.1 Continua

A representagdo continua oferece flexibilidade mdaxima para a melhoria de processos.
Através dessa representacdo, é possivel melhorar uma Unica drea de processo ou trabalhar
varias dreas alinhadas ao objetivo de negdcio da organizacdo. Além disso, a representagao

continua permite que dreas de processo diferentes sejam melhoradas em ritmos diferentes.

Se os processos que precisam ser melhorados sdo conhecidos e as interdependéncias
entre as areas de processo sdo compreendidas, a representagdo continua é uma boa

abordagem para melhoria de processos de uma organizacgao.

2.2.2 Estagiada

A representacdo estagiada oferece uma forma sistematica e estruturada para abordar
a melhoria de processos um nivel por vez. Alcancar um dado nivel garante que uma infra-
estrutura adequada foi construida como base para o desenvolvimento dos processos até o

nivel seguinte.
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Nessa representacdo, as areas de processo sdo organizadas em niveis de maturidade,
guiando o trabalho para melhoria de processos e tornando-o mais previsivel. Em resumo, a
representacdo estagiada prescreve uma ordem para implementacao das areas de processo de
acordo com o nivel de maturidade da organizacao, do inicial ao otimizado, passando por

gerenciado, definido e quantitativamente gerenciado.

2.3 Areas de Processo

No CMMI estdo definidas 22 d4reas de processo, cada uma contando com metas,

praticas e subpraticas, especificas ou genéricas.

As metas genéricas recebem este nome por estarem relacionadas a mais de uma area
de processo. Essas metas contém as praticas que caracterizam a institucionalizacdo ou ndo de
um processo. Neste trabalho, essas metas ndo serdo estudadas, posto que o objetivo deste é
identificar e definir prdticas dgeis para a drea de Gerenciamento de Projetos aderente ao
processo atual do Laboratdrio estudado e ao CMMI. O objetivo deste trabalho ndo é discutir

institucionalizacdo de processos —isso fard parte de trabalhos futuros.

As metas especificas descrevem os objetivos de uma area de processo. Por exemplo,
para a area de Planejamento de Projetos, Estabelecer Estimativas é uma das metas especificas
da drea. As metas sdo os componentes obrigatdrios para a avaliacdo de satisfacdo de uma area

de processo. As metas especificas dividem-se em praticas especificas.

As praticas especificas identificam atividades importantes que devem ser executadas
para alcancar uma determinada meta. Para a avaliacdo de satisfacdo de uma meta, evidéncias
da satisfacdo das praticas sdo coletadas. Para cada pratica, CMMI apresenta um conjunto de
subpraticas. Essas subpraticas tem carater informativo e sugestivo, auxiliando o entendimento

das praticas e apresentando ideias para auxiliar a implementagao destas.

2.4 Niveis de Capacidade e Maturidade

Cada representagao do CMMI possui niveis associados a capacidade dos processos ou
a maturidade das organizagdes. Esses niveis indicam o progresso de uma organizagao em
direcdo a melhoria de processos, desde estados onde os processos sao mal-definidos e mal-
executados até estados de melhoramento continuo baseado em dados extraidos do préprio

processo.
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Associados a representacdo continua do CMMI estdo os niveis de capacidade dos

processos. As dreas de processo sdo avaliadas em ndmeros de 0 a 5, de acordo com a

caracterizagdo a seguir:

Incompleto: o processo ndo é executado ou é executado parcialmente. Uma ou
mais metas especificas ndo sdo satisfeitas e ndo ha metas genéricas, dado que ndo
ha razdo para institucionalizar um processo incompleto.

Executado: é o primeiro passo para a melhoria de processos. A performance do
processo nao é estavel e os objetivos de qualidade, custo e cronograma podem
nao ser alcancado, mas trabalho de alguma forma atil consegue ser feito.
Gerenciado: o processo é planejado, executado, monitorado e controlado. O
modo como as coisas sao feitas dentro da organizacdo é ativamente gerenciado.
Definido: um processo definido é um processo gerenciado que é definido a partir
do conjunto de processos padronizados da organizacao, seguindo recomendacdes
e contribuindo com informac¢des de melhoria de processos para os ativos de
processos organizacionais.

Quantitativamente Gerenciado: é um processo definido que é controlado a partir
de dados estatisticos e outras técnicas quantitativas. Objetivos quantitativos para
qualidade e performance do processo sdo estabelecidos e usados como critérios
para o gerenciamento do processo.

Otimizado: um processo em otimizacdo é um processo quantitativamente
gerenciado que é continuamente melhorado baseado em um entendimento das
causas comuns de variagdo do projeto inerentes ao processo. Tanto os processos
definidos quanto o conjunto de processos padrdao da organiza¢do sao alvos das

atividades de otimizagao.

Associados a representacao estagiada do CMMI estdo os niveis de maturidade de uma

organizacdo. A maturidade de uma organizacdo é classificada através de numeros, de 1 a 5,

conforme descrito abaixo:

1

19

Inicial: processos sdo, em geral, ad-hoc e cadticos. Nao hd na organizagao
ambiente estavel para suportar o processo. Os sucessos nesse nivel ndao sdo de
facil repeticdo e, em geral, os projetos ndo alcangam os objetivos de custo, prazo e

qualidade.
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Gerenciado: projetos sao executados e gerenciados de acordo com planos
documentados. As dreas de processo associadas ao nivel de maturidade 2 estdo
no nivel de capacidade 2.

Definido: os processos sdo bem caracterizados e bem compreendidos. Processos
padronizados sdo usados para estabelecer consisténcia dentro de uma dada
organizacao. Nesse nivel, os processos sdao mais rigorosos. As dreas de processo
associadas aos niveis de maturidade 2 e 3 estdo no nivel de capacidade 3.
Quantitativamente Gerenciado: objetivos quantitativos sdo estabelecidos para
qualidade e performance do processo e usados como critério para gerenciar esse
processo. Todas as areas de processo associadas aos niveis de maturidade 2,3 e 4
devem estar no nivel de capacidade 3 e pelo menos uma delas deve estar no nivel
de capacidade 4.

Otimizado: a organizacdo continuamente melhora seus processos baseada em um
entendimento quantitativo das causas comuns de variacdo dos seus processos.
Todas as areas de processo devem estar no nivel de capacidade 3 e pelo menos

uma delas deve estar no nivel de capacidade 5.

A tabela a seguir apresenta todas as dreas de processo do CMMI, agrupadas de acordo

com o nivel de maturidade associado a cada uma delas.

Tabela 1: Areas de processo do CMMI por nivel de maturidade

Sigla Nome Nivel de Maturidade
C™m Configuration Management
MA Measurement and Analysis
PMC Project Monitoring and Control
PP Project Planning 2
PPQA Process and Product Quality Assurance
REQM Requirements Management
SAM Supplier Agreement Management
DAR Decision Analysis and Resolution
IPM Integrated Project Management +IPPD
OPD Organizational Process Definition +IPPD
OPF Organizational Process Focus 3
oT Organizational Training
Pl Product Integration
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RD Requirements Development
RSKM Risk Management

TS Technical Solution

VAL Validation

VER Verification
QPM Quantitative Project Management

OPP Organizational Process Performance !
CAR Causal Analysis and Resolution

oID Organizational Innovation and Deployment >

2.5 Avaliagao

As organizacOes ndo sdo certificadas em CMMI, mas avaliadas. Dependendo do tipo de
avaliacdo, a organizacdo ganha um indice do nivel de maturidade da organizacdo ou um perfil

dos niveis de capacidade de suas dreas de processo.

As avaliacGes de empresas que usam modelos CMMI devem estar de acordo com o
documento ARC (Appraisal Requirements for CMMI) e estdo distribuidas em trés classes, A, B e

C, sendo a primeira a mais formal e a ultima, a menos formal.

O método SCAMPI (Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement) é o
método de avaliagdo oficial do SEI (Software Engineering Institute) e satsifaz todos os
requisitos do ARC. As avaliacbes SCAMPI A, mais formais, sdo conduzidas por Lead Appraisers
(Avaliadores Lideres) autorizados pelo SEI e que usam o documento de definicdo de método

(MDD, Method Definition Document).

2.6 Estratégia para adquirir conformidade com o CMMI

Em geral, os principais passos para implementa¢do de um processo aderente ao CMMI

e Criagdo de um grupo de processos;

e Treinamento desse grupo em CMMI;

e Condugdo de uma avaliagao informal;

e Priorizagdo das areas de processo selecionadas para melhoria;

e Revisdo dos processos.
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As avaliagcGes informais e a revisdo dos processos devem ser repetidas até que os
objetivos da organizacdo sejam atingidos. Apds a execu¢ao dos processos em projetos reais, a
empresa pode se submeter a uma avaliagdo formal e ganhar um indice de maturidade ou um

perfil de capacidade de acordo com o seu objetivo.

2.7 Categorias

As areas de processo do CMMI sdo intimamente relacionadas entre si. Dessa forma,
para fornecer uma melhor compreensdo das dependéncias, essas dreas de processo podem

ser agrupadas em categorias, organizadas como segue [3]:

e Gerenciamento de Processos
e Gerenciamento de Projetos
e Engenharia

e Suporte

O alvo desse trabalho é a melhoria dos processos de Gerenciamento de Projetos do
Laboratério. Dessa forma, as dreas relevantes para estudo sdo as dreas de processo de

Gerenciamento de Projetos do CMMI, que sdo:

e Planejamento de Projeto (PP)

e Monitoramento e Controle do Projeto (PMC)

e Gerenciamento Integrado do Projeto (IPM) + IPPD

e Gerenciamento de Riscos (RSKM)

e Gerenciamento de Acordos com Fornecedores (SAM)

e Gerenciamento Quantitativo do Projeto (QPM)

Estas dreas de processo também podem ser agrupadas de acordo com o nivel de

maturidade ao qual estdo associadas na representagao estagiada:

e Nivel 2: PP, PMC e SAM
e Nivel 3: IPM+IPPD e RSKM

e Nivel 4: QPM

Como o objetivo deste trabalho é alinhar, através de uma abordagem continua do
CMMI, os processos de Gerenciamento de Projetos do Laboratério as exigéncias de uma
hipotética futura avaliacdo para reconhecimento da maturidade dos processos de

desenvolvimento de software do Laboratério no nivel 3 do CMMI, a drea de processo de
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Gerenciamento Quantitativo do Projeto ndo é relevante para este trabalho e serd

desconsiderada.

Gerenciamento de Acordos com Fornecedores e Desenvolvimento Integrado de
Processos e Produtos ndo fazem parte do escopo do Laboratério e, portanto, ndo ha processos
definidos para as metas relacionadas a essas areas e, consequentemente, essas areas nao

serdo avaliadas neste trabalho.

2.8 Conclusao

Neste capitulo o CMMI foi apresentado. Foram explicadas suas representacdes, areas
de processo, niveis de capacidade e maturidade, avaliacdo, estratégias para melhoria de

processos e as categorias das areas de processo.

Também foram revisadas algumas restricGes a respeito desse trabalho. Assim, de
acordo com essas restricdes, as areas de processo escolhidas para analise e melhoria sdo:
Planejamento de Projetos, Monitoramento e Controle do Projeto, Gerenciamento Integrado do

Projeto e Gerenciamento de Riscos.
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3 Scrum

Scrum é uma metodologia 4agil orientada a aceitar a imprevisibilidade do

desenvolvimento de software e contorna-la através da adaptacdo constante.

Scrum para desenvolvimento de software comegou na Easel Corporation em 1993 [4],
e foi apresentado como metodologia formal de desenvolvimento de software na OOPSLA'95
(Conference on Object-Oriented Programming Systems, Languages, and Applications)[5].
Alguns problemas fundamentais inerentes ao desenvolvimento de software influenciaram a

introducdo de Scrum:

— Incerteza é inerente e inevitdvel em produtos e processos de

desenvolvimento de software [6]

— Para um novo sistema de software, os requisitos ndo serdo completamente

conhecidos até que os usuario o tenham usado [7]
— Nao é possivel expecificar completamente um sistema interativo [8]

— Requisitos ambiguos e em constante mudanca, combinados com
ferramentas e tecnologias em evolucdo, tornam imprevisiveis as estratégias de

implementacao [1]

Sutherland e Schwaber, co-criadores de Scrum, juntaram forcas com criadores de
outros métodos ageis em 2001 para escrever o Manifesto Agil. Software funcionando,
interacGes entre o time, colaboracdo do cliente e adaptagcdo a mudanca foram concordados

como principios centrais para otimizar a produtividade e qualidade de software.
Este capitulo estad organizado como segue:

Secdo 3.1 — Metodologias Ageis: apresenta os principais conceitos por trds das

metodologias ageis, de um modo geral;
Secdo 3.2 — Visdo geral: apresenta brevemente os principais conceitos de Scrum;

Secdo 3.3 — Papéis e responsabilidades: apresenta os principais atores que fazem

parte de um processo gerenciado com Scrum;

Sec¢do 3.4 — Fluxo de Desenvolvimento: detalha as etapas que se seguem na condugao

de um projeto com Scrum;
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Secdo 3.5 — Artefatos: apresenta os principais artefatos de Scrum, evidéncias do

gerenciamento de um projeto;

Sec¢do 3.6 — Conclusao: Encerra o capitulo.

3.1 Metodologias ageis

Metodologias ageis representam uma mudanca de paradigma em relagdo ao
desenvolvimento de software dirigido por processos formais. Essas metodologias enfatizam o
retorno sobre investimento (ROI) e criam confianca no processo de desenvolvimento. O
Manifesto agil destaca quatro principios que ilustram seu posicionamento contra o

desenvolvimento tradicional de software[9]:
1 - Individuos e interagdes sobre processos e ferramentas;
2 — Software funcionando sobre documentacdao compreensiva;
3 — Colaboragdo com o cliente sobre negocia¢do de contratos;
4 — Resposta a mudanga sobre seguir um plano.

Essa abordagem é motivada pelo fato de que requisitos mudam e os clientes nem

sempre sabem exatamente o que precisam até que vejam o produto sendo produzido.

Principios ageis sdo visiveis em muitas metodologias, como XP, Scrum e Feature Driven
Development. Essas metodologias se diferenciam em técnica, mas encapsulam varias
recomendacbes em comum que contribuem para uma maior qualidade do software
desenvolvido. Essas recomendacées incluem desenvolvimento iterativo, verificagdo continua,

requisitos orientados ao cliente e foco nos times.

3.2 Visao geral

Scrum baseia suas praticas em um esqueleto de processo iterativo e incremental.
Atividades de desenvolvimento ocorrem uma apds outra e o resultado de cada iteragdo é um

incremento de funcionalidade do produto pronto para uso.

Scrum prevé inspecdo didria do projeto dentro de cada iteracdo. Nessas inspecdes
diarias, os membros do time se encontram para inspecionar as atividades uns dos outros e
planejar as adaptagdes necessarias. O trabalho de cada iteragdo é direcionado por uma lista de

requisitos prioritarios, que agregam maior valor ao produto.
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Este ciclo se repete até que todos os requisitos tenham sido implementados ou o

financiamento do projeto interrompido.

No inicio de uma iteragdo o time revisa o que deve fazer e seleciona uma quantidade
de trabalho para a iteracdo em questdo. Este trabalho selecionado deve corresponder a um
incremento de funcionalidade a ser demonstrado ao final da iteracdo. No momento da
demonstracao, os stakeholders podem inspecionar a funcionalidade implementada e realizar

as adaptacdes necessarias para o prosseguimento do desenvolvimento do produto.

A principal caracteristica de Scrum é a iteragdo. A cada iteragao o time analisa os
requisitos, considera a tecnologia disponivel e avalia suas proprias capacidades. A partir dai o
time coletivamente determina como construir uma funcionalidade, modificando sua
abordagem diariamente caso encontrem complexidades, dificuldades ou surpresas. O time
analisa o que precisa ser feito e escolhe a melhor maneira de fazé-lo. Esse processo criativo é o

coracdo da produtividade de Scrum.

Scrum possui papéis, fluxo de desenvolvimento e artefatos, que serdao explicados ao

longo deste capitulo.

3.3 Papéis e responsabilidades

Scrum ataca a complexidade do gerenciamento do desenvolvimento de software
através da descentralizacdo do controle, lidando mais eficientemente com contextos pouco
previsievis. Dessa forma, Scrum possui trés papéis independentes: ScrumMaster, Product

Owner e o time.

ScrumMaster: é o responsavel pelo processo Scrum, por ensinar Scrum a todos os

envolvidos, para adpatar Scrum de forma a aderir a cultura da organizagdo em questdo e ainda
assim garantir os beneficios de Scrum e por garantir que todos os envolvidos sigam as regras e

praticas de Scrum.

Product Owner: representa os interesses de todos os stakeholders do projeto. Garante o

financiamento, cria os requisitos inciais do projeto, determina os objetivos de retorno sobre
investimento e planos de releases. E o responsavel pelo Product Backlog e por garantir a

prioritizacao dos requisitos.

Time: é o agente responsavel pelo desenvolvimento das funcionalidades dentro de um

Sprint. Times sdo auto-organizdveis, auto-gerencidveis e compostos por pessoas com
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diferentes habilidades e experiéncias. Os membros do time sdo responsaveis por definir como
os itens prioritdrios do Product Backlog serdo transformados em incremento de funcionalidade
dentro de um Sprint e por gerenciar seu préprio trabalho para isso. O time é responsavel pelo

sucesso de cada iteragdo e pelo projeto como um todo.

3.4 Fluxo de desenvolvimento

3.4.1 Visao

O desenvolvimento em Scrum inicia com uma visao do projeto, uma descri¢do inicial
do produto pretendido. Inicialmente, a visdo pode ser vaga, talvez expressa em termos de
mercado e ndo em termos de sistema, mas serd esclarecida a medida em que o projeto

avanga.

3.4.2 Product Backlog

O Product Owner é o responsavel por apresentar a visdo de modo a maximizar o
retorno sobre o investimento (ROI). Para isso, o Product Owner conta com o Product Backlog,
lista de requisitos funcionais e nao-funcionais que, quando implementados, traduzirdo esta
visdo em produto. O Product Backlog é prioritizado de forma que os itens com maior potencial
de geracdo de valor tenham a prioridade mais alta. Mudancas no Product Backlog refletem
mudancas em requisitos de negdcio e quao rdpido ou devagar o Time consegue transformar

requisitos em funcionalidades.

3.4.3 Sprints

Todo o trabalho de transformacgdo de itens do Backlog em funcionalidade ocorre
dentro de Sprints. Sprints sdo intervalos de tempo, geralmente entre trés e seis semanas, no
qual o time estabelece o compromisso de desenvolver uma determinada quantidade de
requisitos gerando incrementos de funcionalidades. O Sprint é inciado com uma reunido de
planejamento do Sprint, ou Sprint Planning Meeting e encerrado com as reunides de revisao e
retrospectiva, ou Sprint Review Meeting e Sprint Retrospective Meeting. Durante o Sprint, o

time se relne em reunides diarias, chamadas de Scrum Daily Meetings.

3.4.4 Sprint Planning Meeting

A Sprint Planning Meeting é dividida em dois momentos. Em um primeiro momento, o
Product Owner apresenta os requisitos de maior valor e prioriza os que devem ser
implementados. Em seguida, o Time define colaborativamente o que pode entrar no
desenvolvimento do préximo Sprint, de acordo com a produtividade do time.
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Em um segundo momento, sem o Product Owner, o Time planeja seu trabalho. Neste
momento é criado um Sprint Backlog, lista de tarefas necessarias para concluir a
implementacdo dos requisitos selecionados como parte do novo Sprint. Durante o
desenvolvimento, tarefas podem ser replanejadas ou novas tarefas podem surgir. O time deve

lidar com esses riscos nas reunioes diarias.

3.4.5 Daily Scrums

As reunides didrias devem ser reunides curtas e objetivas. Elas servem para sincronizar
o trabalho, acompanhar o progresso do Sprint e agendar outras reunides que se facam
necessarias. Nas reunides diarias, ou Daily Scrums, cada membro do Time deve responder a

trés perguntas basicas:

e 0O que vocé fez no projeto desde o ultimo Daily Scrum?
e O que vocé planeja fazer no projeto entre hoje e o préximo Daily Scrum?
e Quais sdo os impedimentos que podem comprometer seu compromisso com

esse Sprint e com esse Projeto?

Com estas trés perguntas, todo o Time tem a oportunidade de inspecionar o progresso
do projeto e identificar potenciais problemas, na forma de Impedimentos. Os impedimentos
sdo registrados em um Impediments Backlog e é responsabilidade do Scrum Master remové-

los de forma que ndo comprometam a produtividade do time.

3.4.6 Compromisso com o Sprint Backlog

Durante o Sprint, o time deve se concentrar apenas no desenvolvimento dos itens do
Sprint Backlog, de acordo com o compromisso firmado na Sprint Planning Meeting. Inclusdo de
novos requisitos ou solicitagdes de mudancas no Sprint Backlog ndo sdo permitidos apds o
inicio de um Sprint. As alteragdes de requisitos sé podem ser feitas pelo Product Owner nas
reunides de planejamento do Sprint. Caso mudangas no ambiente de negdcios forcem
mudangas nos requisitos, o Sprint pode ser terminado anormalmente e um novo Sprint é
planejado considerando os novos requisitos. E dever do ScrumMaster proteger o time das
influéncias externas durante o Sprint, educando os Chickens que possam comprometer o

sucesso do Sprint.

3.4.7 Sprint Review Meeting

Ao final do Sprint, Time e Product Owner se relinem para a Sprint Review Meeting.

Nessa reunido, as funcionalidades implementadas sdo demonstradas e as adaptagles
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necessarias, discutidas. Essa reunido é aberta para demais interessados no projeto, ou

Chickens.

3.4.8 Sprint Retrospective Meeting

Apds a revisdo do Sprint, Time e ScrumMaster se relnem para a Sprint Retrospective
Meeting. O objetivo dessa reunido é revisar o processo de desenvolvimento e a aplicacdo das
regras e praticas de Scrum e melhora-los de forma a tornar o processo mais efetivo e

agradavel.

3.4.9 Observacoes

Dessa forma, Sprint Planning Meeting, Daily Scrum Meetings, Sprint Review Meeting e
Sprint Retrospective Meeting fornecem a Scrum as ferramentas para inspecdo e adaptacao

caracteristicas dos processos empiricos.

3.5 Artefatos

3.5.1 Product Backlog

O Product Backlog consiste em uma lista de requisitos do sistema. Esta lista descreve
os objetivos do produto e deve estar sempre atualizada, prioritizada e disponivel para os
interessados. A manutencdo do Product Backlog é responsabilidade do Product Owner e é
através deste Backlog que o desenvolvimento do projeto deve ser orientado, sempre buscando

0 maior retorno sobre o investimento.

O Product Backlog nunca deve ser considerado completo, mas sim uma estimativa dos
requisitos. Dinamico, pode ser modificado pelo Product Owner para refletir o que o produto

precisa para ser apropriado, competitivo e util.

3.5.2 Sprint Backlog

O Sprint Backlog descreve em tarefas o trabalho necessario para a conclusdo de um
Sprint. Apenas o time pode realizar alteragdes no backlog, decompondo tarefas e adicionando

itens ndo planejados, mas necessarios para o sucesso do Sprint.

O Sprint Backlog pode ser interpretado como uma imagem do trabalho que o time

planeja realizar para concluir o Sprint com sucesso.
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3.5.3 Burndown Chart

O Burndown Chart é um grafico que mostra a quantidade de trabalho restante ao
longo do tempo de um Sprint. E uma ferramenta muito importante na visibilidade do projeto,
pois permite a visualizacdo da produtividade da equipe de forma simples e objetiva. Dessa

forma, os niveis de trabalho podem ser equilibrados de acordo com o progresso do Sprint.

O BurndownChart pode ser considerado uma colisdo da realidade — trabalho concluido

e produtividade da equipe — com o que é esperado do Sprint.

3.5.4 Incremento de Funcionalidade

Incremento de funcionalidade é um dos pilares do pensamento incremental de Scrum.
Ao fim de cada Sprint, o time deve apresentar um incremento de funcionalidade
implementado, testado, bem estruturado, bem escrito e bem documentado. Em casos em que
existam restricdes maiores ao projeto como um todo, um Incremento de Funcionalidade sé

deve ser considerado pronto se satisfizer essas restrigdes.

O conceito de pronto deve estar claro e deve ser respeitado com o maximo rigor, dado
qgue, ao fim de um Sprint, o Product Owner deve ter a liberdade de escolher se deseja

implantar a funcionalidade imediatamente no ambiente considerado.

3.6 Conclusao do capitulo

Ao longo deste capitulo, foi introduzido o conceito de metodologias dageis e a
metodologia Scrum foi apresentada, com seus papéis, fluxo de desenvolvimento e principais
artefatos. Os conceitos aqui introduzidos servirdo de base para a proposta de um novo

processo, mais agil, para o Laboratdrio estudado neste trabalho.
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4 Processo padrao do Laboratério

Os processos do Laboratério estudado sdao desenvolvidos visando qualidade e
produtividade, de acordo com a demanda do cliente. Por estarem sempre em evolugdo, os
processos nao podem ser considerados perfeitos e suas imperfei¢des precisam ser estudadas e

corrigidas para que ndo comprometam os objetivos do Laboratério.

Este capitulo apresenta o atual processo padrao do Laboratério conforme descrito

abaixo:

e Secdo 4.1 Histdrico de processos: descreve a histéria da evolucdo dos processos
do Laboratério, contemplando as exigéncias do cliente e as experiéncias vividas;

e Secdo 4.2 Visdo geral do processo padrdo: descreve o processo padrdo como ele
é hoje, destacando as fases do ciclo de vida e os artefatos envolvidos;

e Secdo 4.3 Principios Ageis e o processo padrdo: esta secio descreve as
experiéncias do projeto estudado na aplicacdo de praticas ageis no passado,
buscando as razdes para o insucesso dessas experiéncias;

e Secdo 4.4 ConsideragOes: sumariza o capitulo e apresenta as bases sobre as quais

0s novos processos devem se desenvolver.

4.1 Historico de processos

Até 2008, ndo havia interesse do Laboratério em definicdo de processos. O
desenvolvimento de software era feito sem um processo definido, dando total liberdade aos
desenvolvedores. Apds a implantacdo de iniciativas de melhoria de processos no cliente da
subcontratagdo, o Laboratério teve seu primeiro contato com o CMMI, através da aprovagao

de documentos elaborados pelo cliente.

A partir de 2008, o cliente passou a exigir o alinhamento dos processos de
desenvolvimento de software do Laboratdrio as praticas do CMMI. Por ndo possuir cultura de
definicdo de processos, o Laboratdrio se viu obrigado a moldar seus processos baseados nos

processos do cliente.

No segundo semestre de 2008, com a chegada de um novo gerente, surgiu o interesse
do Laboratdrio por metodologias de desenvolvimento agil. Apesar do interesse e dos estudos
iniciais, chegando a uma apresentagao sobre Scrum para toda a equipe do Laboratédrio, as

praticas ageis ndo foram incluidas nos novos processos.
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Em 2009, foram executados os primeiros projetos com os processos alinhados aos
processos do cliente, aderente ao CMMI. Uma das prioridades na execucdo do projeto
estudado por este Trabalho de Graduacao, inclusive, era a execucdo e avaliacdo dos novos

processos.

Algumas caracteristicas do projeto, como requisitos mal compreendidos, sugeriam a
aplicacdo de uma abordagem iterativa para o desenvolvimento. Entretanto, o processo
definido do cliente era baseado no modelo em cascata e desencorajava fortemente a mudancga
ou reacdo a novas situagdes do projeto. A decisdo de seguir com o processo do cliente trouxe

grandes prejuizos para a performance do time, especialmente na elicitacao de requisitos.

Com requisitos apenas parcialmente compreendidos, a andlise de viabilidade do
projeto e o acordo inicial de requisitos se alongou por mais de 6 meses. A exigéncia da
compreensdo total dos requisitos e demais esforcos envolvidos com a definicdo de um
documento de requisitos definitivo foram fatores desmotivantes para a equipe de

desenvolvimento, que perdeu a confianca no processo.

Apds mais de 6 meses do inicio do projeto, foram acordados os primeiros planos de
projeto, com as primeiras estimativas para o desenvolvimento. O longo periodo de andlise de
viabilidade comprometeu os recursos disponiveis para as fases seguintes do desenvolvimento
do projeto, especialmente o tempo. Por isso, o projeto foi planejado sem margens de
seguran¢a para as estimativas — as estimativas sugeridas como seguras pela equipe de
desenvolvimento foram descartadas e o projeto foi planejado sobre estimativas muito

otimistas, desconsiderando qualquer risco ao projeto.

Com o tempo de desenvolvimento limitado, a equipe buscou o aumento de
produtividade através de metodologias ageis, especialmente Scrum. Algumas idéias foram
implementadas com sucesso, como os conceitos de sprints e desenvolvimento incremental. No
entanto, outros aspectos de Scrum foram mal implementados ou totalmente ignorados. Ainda
assim, apesar de terem sido aplicados apenas alguns dos conceitos de Scrum, o ganho de
produtividade da equipe foi sensivel. Esta experiéncia sera detalhada na sec3o Principios Ageis

e o Processo Padrdo, mais a frente, ainda neste capitulo.

Apesar das tentativas de implementar métodos ageis paralelamente ao processo do
cliente, a intolerancia do processo a mudanca foi determinante para que a aplicacdo ndo fosse
satisfatdria. Com uma aplicacdo insatisfatdria de métodos ageis dentro do processo do cliente,

a tentativa de implementagao de Scrum dentro do processo foi abandonada e o projeto voltou
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ao modelo em cascata. Ao fim da implementacao do produto, a equipe de desenvolvimento foi
sufocada por atividades de processo, como escrita de manuais, documentos e relatérios de
revisdo técnica de cddigo. Os testes, mal especificados, foram conduzidos de forma nao

definida e bugs continuaram a surgir mesmo durante os testes de aceitagao.

O primeiro projeto do Laboratdrio a ser concluido usando um processo baseado no
processo do cliente foi entregue com atraso, métricas de performance nao foram coletadas e,
apesar dos esforcos, nao foi possivel evitar alteragdes na baseline do projeto. A insatisfacdo e a
desconfianca da equipe de desenvolvimento no processo do cliente foram crescentes ao longo

do projeto.

A partir dai, a equipe percebeu a necessidade de revisar seus processos e redefini-los
para que se tornassem mais adequados a pratica de desenvolvimento da equipe, sem deixar
de atender a demanda do cliente pela aderéncia ao CMMI. Este trabalho faz parte de um
esforco inicial para revisdo dos processos do Laboratério, a comecar pelos processos de

Gerenciamento de Projetos.

4.2 Visao geral do processo padrao

O processo atual ndo é definido ou documentado em termos de fases e ciclo de vida
do software. Apesar disso, o desenvolvimento ocorre em fases e estas podem ser percebidas e

identificadas a partir da analise do cronograma do projeto.

As fases de um projeto, de acordo com o processo sugerido pelo cliente, podem ser

identificadas como: iniciacdo, planejamento, elaboracdo, desenvolvimento, testes e

finalizacdo. Atividades de monitoramento e controle acontecem durante as fases de

desenvolvimento, testes e finalizagao.

Durante a fase de iniciagdo, a visdao do projeto é compartilhada e uma analise de
viabilidade é conduzida, visando um acordo inicial de requisitos, além da confirmag¢do da
viabilidade do projeto. Com o acordo inicial de requisitos, o projeto pode passar para a fase de

planejamento.

Na fase de planejamento, o cliente emite uma Requisicdo Formal de Proposta,
solicitando ao Laboratério uma resposta a requisicdo com a proposta do Laboratério para
desenvolvimento do projeto, contemplando aspectos como esforgo, custo e prazo. Com a
aceitacdo da proposta, sdo estabelecidos o Plano de Trabalho da Subcontratag¢do e o Plano de

Testes. O Plano de Trabalho da Subcontratagdo contempla aspectos como responsabilidades
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das partes envolvidas, premissas e restricdes e o cronograma do projeto, enquanto o Plano de

Testes especifica o procedimento para testes e os critérios de aceita¢cdo do produto.

Na fase de elaboracdo, ou especificacdo, os requisitos iniciais sdo trabalhados mais
cuidadosamente, gerando o Detalhamento de Requisitos, a Matriz de Rastreabilidade de
Requisitos e a Especificagdao Técnica do Sistema. A partir dai, pode-se iniciar a construgdo do
software. Ao fim dessa fase, a baseline do projeto é fechada. Todas as fases seguintes devem

seguir as especificacdes elaboradas até este ponto.

Na etapa de desenvolvimento o software é codificado e o Diagrama de Integracao do
Produto é gerado. Este diagrama contém as instrucdes para integrar o produto
adequadamente ao seu ambiente de execucdo — seja como parte de um software maior ou
como solugdo para um usuario final. Na fase de testes, os testes do sistema sdo conduzidos de
acordo com as diretrizes apresentadas no Plano de Testes e com as instrucdes da Planilha de

Especificacdo de Testes.

Paralelamente as fases de desenvolvimento e testes, o Monitoramento e Controle do
projeto é feito através do Relatério de Acompanhamento Técnico da Subcontratacdo. Neste
relatdrio sdo registradas todas as observacdes a respeito do andamento do projeto, bem como

definidas as a¢Oes de resposta para eliminar riscos ou impedimentos.

Por fim, na fase de finalizacdo do projeto sdo efetuadas as Revisdes Técnicas sobre o
Cadigo Fonte e os Processos de Caminho Critico do Projeto sdo avaliados pela area de Garantia
de Qualidade do Cliente. O projeto é finalizado com a liberagdo da equipe através de acdo de

resposta no Relatdrio de Acompanhamento Técnico da Subcontratagao.

4.3 Principios ageis e o processo padrao

Conforme mencionado na seg¢do Histérico de Processos, desde a chegada de um novo
gerente, em 2008, ha um interesse declarado do Laboratério em metodologias ageis,
especialmente Scrum. Algumas praticas foram implementadas por algum tempo dentro do
processo padrdo, na fase de Desenvolvimento. Outras recomendag¢bes, entretanto, sequer
foram cogitadas. O ganho de performance da equipe foi sensivel, mas poderia ter sido maior

caso mais praticas fossem aplicadas.

As prdaticas baseadas em metodologias d4geis implementadas na fase de
Desenvolvimento foram desenvolvimento iterativo e incremental e o conceito de sprints, ou

iteracGes curtas com demonstracdao de novas funcionalidades ao seu final. A pratica do
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desenvolvimento iterativo e incremental foi favorecida pela arquitetura do produto, em

plugins. Por outro lado, alguns sprints ndo foram concluidos de forma satisfatdria.

Nesses sprints, em geral, as funcionalidades acordadas foram implementadas dentro
do prazo, mas a falta de uma cultura de documentacdo de cédigo e de uma estrutura
adequada de automacdo de testes, especialmente, permitiram que bugs e pendéncias de um
sprint fossem propagadas nos sprints seguintes. Esse fendmeno impediu que ao fim de cada
sprint a equipe apresentasse uma versao estavel da implementagdo até o momento, com os
requisitos selecionados 100% implementados. Ndao houve uma padronizacdo do conceito de

“concluido”.

Apesar da boa vontade da equipe em aproximar o processo padrao das praticas de
Scrum, algumas praticas fundamentais, por diversos fatores, foram ignoradas. A omissao mais
critica foi a ndo indicacdo de um product owner para o projeto. Sem um product owner, os
backlogs e prioridades foram mantidos pelo préprio time junto ao ScrumMaster, de acordo
com as datas de entregas constantes do Plano de Trabalho da Subcontratacdo. Outras praticas
simples, que aumentam a visibilidade do projeto, como as reunides didrias e o burndown chart

também nao foram implementadas.

A experiéncia aponta que, apesar da rigidez do processo padrdo sugerido pelo cliente,
ha espaco para a aplicacdo de algumas praticas ageis visando o aumento da produtividade das
equipes de desenvolvimento do Laboratdrio. No entanto, para que as prdticas sejam
implementadas de forma adequada, é necessario que essas praticas estejam contempladas no
plano de trabalho da subcontratacdo e que ndo sejam redundantes com outras praticas ja

estabelecidas.

4.4 Consideragoes

O processo padrdo do Laboratério, apesar de sua esperada aderéncia ao CMMI,
demanda muito esfor¢o, sobrecarregando e comprometendo a produtividade da equipe. A
burocracia deste processo também se mostrou um fator desmotivante ao longo da execugdo
do projeto observado. De certa forma, no projeto estudado, o esfor¢o para forgar alguma
previsibilidade atuou contra seu objetivo e o processo ndo foi aplicado como previsto, tendo,

por exemplo, a fase de Desenvolvimento iniciado antes do estabelecimento de uma baseline.

Por restricbes de negocio, Scrum ndo pode ser considerado uma alternativa ao
processo atual. Entretanto, nada impede que praticas de Scrum sejam inseridas no processo

padrdo, extendendo-o de forma a tornar sua aplicagdao mais facil e eficiente.
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A proposta para melhoria do processo de desenvolvimento do Laboratério é extender
o processo atual, através da adicdo de praticas baseadas em Scrum nas areas nao

contempladas atualmente ou contempladas de forma burocratica.

No préximo capitulo, este trabalho apresentara uma analise de satisfacdo das praticas
de gerenciamento de projetos definidas pelo CMMI por parte do processo padrio e
identificara dreas que podem ser melhoradas. No capitulo seguinte, apresentard uma proposta
para melhoria dessas praticas, aumento da aderéncia do processo ao CMMI e,
consequentemente, uma melhoria dos processos de gerenciamento de projetos do

Laboratério como um todo.
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5 Aderéncia do processo padrao as dareas de

processo de gerenciamento de projetos do CMMI

Os componentes para atender a uma avaliagdo do CMMI sdo as metas, praticas e
subpraticas das areas de processo. Apesar das praticas ndo serem obrigatdrias para o alcance
de um dado nivel de maturidade, sdao elas que em geral detereminam a satisfacdo de uma
meta. Dessa forma, a aderéncia do processo padrao as areas de Gerenciamento de Projetos do

CMMI serd estudada em termo da satisfacdo das praticas especificas.

O estudo serd conduzido através do mapeamento das praticas especificas estudadas a
um grau de satisfacdo dessas praticas pelo processo padrdo. Quando uma pratica for
completamente atendida pelo processo padrdo, ela serd considerada satisfeita e, quando for
parcialmente atendida, parcialmente satisfeita. Se ndo houver evidéncias da satisfacdo de uma

pratica, ela sera considerada ndo satisfeita. O quadro abaixo resume esses relacionamentos:

Tabela 2: Critérios de avaliagcao de satisfagdo de praticas do CMMI

Pontuacao Descri¢ao

Satisfeita A pratica é completamente atendida pelo processo padrao

Parcialmente satisfeita | A prdtica é parcialmente atendida pelo processo padrdo

N3o ha evidéncias de que a pratica seja atendida pelo processo
N3do satisfeita
padrao

Realizar uma avaliagdo das praticas exige julgamento por parte do avaliador. Mesmo
avaliagdes de certificagdo CMMI, conduzidas por profissionais experientes e especialmente
destacados para este fim, estdo sujeitas a diferencgas de interpretagao por parte de diferentes
avaliadores. Assim como as avaliagdes oficiais, este trabalho é fruto de interpretagdo e
julgamento e, por isso, as evidéncias consideradas estdo explicitadas na analise de cada

pratica, como forma de justificar o resultado obtido.

Também é importante destacar que o método oficial de avaliagdo, SCAMPI A, é muito
mais rigoroso que o método aqui utilizado. Esta avaliagao se propde a ser mais informal que o

SCAMPI e seu objetivo é apenas identificar as oportunidades de melhorias no processo do
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Laboratério. Além disso, avaliacbes SCAMPI sdo baseadas em evidéncias geradas em projetos
especificos, enquanto essa avaliacdo considerard a definicdo do processo. Essa abordagem
sera utilizada pois o autor desta avaliacdo faz parte do Laboratdrio estudado e conhece o

processo profundamente.

As secbes 5.1 a 5.6 apresentardo as analises das praticas especificas de cada area de
processo de Gerenciamento de Projetos do CMMI. A secdo 5.7 apresentara uma breve analise

dos resultados e a se¢do 5.8 encerrara o capitulo.

5.1 Planejamento de Projeto

O objetivo de Planejamento de Projetos (PP — Project Planning) é estabelecer e manter
planos que definam as atividades do projeto. As metas especificas dessa area sdo estabelecer
estimativas, desenvolver um plano de projeto e obter compromisso com o plano e essas metas

sdo alcancadas através das praticas descritas e analisadas ao longo desta secdo.
SP 1.1 Estimar o escopo do projeto

Descrigdo: Sugere o estabelecimento de uma work breakdown structure (WBS) ou de uma
estrutura analitica do projeto (EAP) de alto nivel, de forma que as unidades légicas de trabalho
possam ser identificadas em um nivel de detalhe tal que as estimativas de tarefas do projeto,

responsabilidades e cronograma possam ser especificadas.

Analise: O escopo do projeto é descrito através da apresentacdo de requisitos de alto nivel na
Requisicdo Formal de Proposta, RFP, que ja representam unidades de trabalho. A partir dos

requisitos iniciais é possivel estimar o custo e o tempo de desenvolvimento do projeto.
Diagndstico: Satisfeita
SP 1.2 Estabelecer estimativas de atributos de produtos de trabalho e tarefas

Descrigdo: Sugere que as estimativas dos atributos de tarefas e produtos de trabalho sejam
estabelecidas e mantidas. De acordo com esta pratica, métodos apropriados devem ser usados
para determinar os atributos que serdo usados para estimar os requisitos de recursos do
projeto. Um dos exemplos citados para determinagdo de atributos de software é o uso de

pontos de fungao.

Analise: Apenas o esfor¢co necessario para implementac¢do dos produtos de trabalho e tarefas
é estimado. E esta estimativa é mais um atributo da equipe do que um atributo de um produto

de trabalho. Atributos, como tamanho, custo, complexidade e criticidade sdao ignorados.
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Diagndstico: Parcialmente Satisfeita

SP 1.3 Definir o ciclo de vida do projeto

Descricao: Sugere que sejam definidas as fases do ciclo de vida do projeto nas quais se deve
focar o esfor¢o de planejamento. De acordo com essa pratica, a determinac¢do do ciclo de vida

do projeto permite o planejamento de periodos de avaliacdo e tomada de decisdo.

Analise: O ciclo de vida pode ser compreendido a partir da analise do cronograma do projeto e
dos objetivos dos documentos envolvidos no processo. Apesar desta compreensdo, o ciclo de

vida nao é mencionado explicitamente em nenhum documento.

Diagnéstico: Parcialmente Satisfeita

SP 1.4 Determinar estimativas de esforgo e custo

Descrigcdao: Sugere que o esforco e o custo do projeto sejam estimados de acordo com os
principios de estabelecimento de estimativas, a partir de modelos ou dados histéricos

aplicados sobre tamanho, atividades ou outros parametros de planejamento.

Analise: Estimativas de esforco e custo sdo determinadas logo apds a andlise de viabilidade do

projeto e documentadas na resposta a RFP e no Plano de Trabalho da Subcontratacgdo.

Diagndstico: Satisfeita

SP 2.1 Estabelecer o orcamento e o cronograma

Descrigdo: Sugere o estabelecimento do orgamento e do cronograma do projeto, baseados nas
estimativas estabelecidas de forma a garantir que a alocacdo de recursos seja

apropriadamente conduzida.

Andlise: O orcamento e o cronograma sdo definidos a partir das estimativas de esforgo da
equipe de desenvolvimento. O cronograma é definido em termos de entregas e marcos do

projeto. O orcamento dos projetos do Laboratério é fixo ao longo de todo o projeto.

Diagndstico: Satisfeita

SP 2.2 Identificar os riscos do projeto

Descrigcdo: Sugere que os riscos sejam identificados, analisados e priorizados de forma a dar

suporte ao planejamento do projeto.
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Andlise: N3o ha atividade de identificagao de riscos durante o planejamento do projeto.
Diagndstico: Nao Satisfeita
SP 2.3 Planejar o gerenciamento de dados

Descricdo: Sugere que os requisitos de dados sejam definidos e que os itens de dados
(relatorios, documentacdo, especificacbes) sejam criados baseados em um padrdo definido

para sua forma e conteudo.

Andlise: Os documentos considerados necessarios sdo especificados no inicio do projeto,
através da RFP e do PTS. Todos os documentos especificados seguem padrdo definido pelo

cliente da subcontratacao.
Diagndstico: Satisfeita
SP 2.4 Planejar os recursos do projeto

Descrigdo: Sugere que 0s recursos necessarios para a execucao do projeto sejam definidos em
tipo (recursos humanos, maquinas, materiais e métodos) e quantidade de acordo com as

estimativas iniciais.

Andlise: Time e infra-estrutura sdo alocados no inicio do projeto e descritos na RFP. A
disponibilizacdo de recursos adicionais por parte de algum dos stakeholders é planejada e

documentada do PTS.
Diagndstico: Satisfeita
SP 2.5 Planejar os conhecimentos e habilidades necessdrias

Descrigdo: Sugere a identificagdo dos conhecimentos e habilidades necessarios e disponiveis
para a execugdao do projeto e definicdo de mecanismos para aquisicdo dos conhecimentos

necessarios mas ndo disponiveis.

Analise: Assume-se que o time possui as habilidades necessarias. Caso alguma nova tecnologia
seja necessdria, o time é responsavel por seu préprio aprendizado. Ndo ha programa de

treinamento.
Diagndstico: N3o Satisfeita

SP 2.6 Planejar o envolvimentos dos stakeholders
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Descricdo: Sugere a identificagdo dos stakeholders relevantes e de suas necessidades de
comunicacdo e interacdo com a equipe e a definicdo de um plano de envolvimento dos

stakeholders.

Andlise: O envolvimento dos stakeholders é previsto pelo plano de comunicagdo. Os
stakeholders sdo identificados e tem seu papel, envolvimento e forma de comunicagao

especificados.

Diagndstico: Satisfeita

SP 2.7 Estabelecer o plano do projeto

Descricdao: Sugere a documentacdo de um plano que resolva todos os itens relevantes de
planejamento necessarios para garantir o entendimento comum, compromisso e performance

dos individuos, grupos e organizacdes responsaveis pela execucdo do plano.

Andlise: O plano de projeto é sintetizado pelo Plano de Trabalho da Subcontratacdo. Este
plano contempla estimativas de esforco, tempo, custo, alocacdo de recursos e atribuicdo de
responsabilidades. Uma vez aprovado e constante da baseline do projeto, este documento ndo

deve ser alterado.

Diagndstico: Satisfeita

SP 3.1 Revisar planos que afetam o projeto

Descricdo: Sugere que planos desenvolvidos a partir de outras dreas de processo sejam
revisados de forma a garantir sua compatibilidade com as informagdes similares as
encontradas no plano do projeto. Todos os planos que afetam o projeto deve ser revisados
para garantir um entendimento comum do escopo, objetivos, papéis, relacionamentos e

responsabilidades necessarios para o sucesso do projeto.

Analise: Durante a fase de planejamento do projeto, os planos sdo revisados até acordo. O
projeto ndo prossegue enquanto nao houver certeza do entendimento comum do escopo e

dos objetivos do projeto.

Diagndstico: Satisfeita

SP 3.2 Equilibrar niveis de trabalho e recursos

Descricdo: Sugere equilibrar as diferencas entre as estimativas e os recursos disponiveis

através da negociacdo das estimativas ou dos recursos ou da revisdo dos planos.
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Angdlise: Os niveis de trabalho e recursos sdo definidos e equilibrados no inicio do projeto,

baseados em estimativas de esforco.
Diagnéstico: Satisfeita
SP 3.3 Obter compromisso com o plano

Descri¢do: Sugere a interacdo de todos os stakeholders para o aumento da confianca de que o
projeto pode ser executado dentro das previsdes de custo, cronograma e performance e a

obtencdo de um compromisso com o plano estabelecido.

Anadlise: O compromisso com o plano é obtido com a aprova¢do do Plano de Trabalho da

Subcontratacao.

Diagndstico: Satisfeita

A tabela abaixo sumariza a aderéncia do processo padrdao a drea de processo de

planejamento de projeto do CMMI:

Tabela 3: Avaliagdo da satisfagdo das praticas especificas de Planejamento de Projeto

Meta Pratica Especifica Avaliagao

SP 1.1 Estimar o escopo do projeto Satisfeita
SP 1.2 Estabelecer estimativas de atributos de Parcialmente

SG 1 — Estabelecer | produtos de trabalho e tarefas satisfeita
Estimativas Parcialmente

SP 1.3 Definir o ciclo de vida do projeto

satisfeita

SP 1.4 Determinar estimativas de esforgo e custo Satisfeita

SP 2.1 Estabelecer o orgamento e o cronograma Satisfeita
SP 2.2 Identificar os riscos do projeto N3do satisfeita

SP 2.3 Planejar o gerenciamento de dados Satisfeita

SG 2 — Desenvolver | SP 2.4 Planejar os recursos do projeto Satisfeita

um plano de projeto | SP 2.5 Planejar os conhecimentos e habilidades
N3do satisfeita
necessarias

SP 2.6 Planejar o envolvimento dos stakeholders Satisfeita

SP 2.7 Estabelecer o plano do projeto Satisfeita
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SG 3 — Obter SP 3.1 Revisar planos que afetam o projeto Satisfeita

compromissos com | SP 3.2 Equilibrar os niveis de trabalho e recursos Satisfeita

o plano SP 3.3 Obter compromisso com o plano Satisfeita

5.2 Monitoramento e Controle do Projeto

O objetivo de Monitoramento e Controle do Projeto (PMC — Project Monitoring and
Control) é prover um entendimento do progresso do projeto de forma que as a¢Ges corretivas
apropriadas sejam tomadas quando o projeto se desviar significativamente do plano. As metas
especificas dessa drea sdao monitorar o projeto de acordo com o plano e gerenciar agbes
corretivas até o encerramento e essas metas sdo alcangadas através das prdticas descritas e

analisadas ao longo desta secdo.
SP 1.1 Monitorar os pardmetros do planejamento do projeto

Descrigcdo: Sugere o monitoramento dos valores reais dos parametros do planejamento do

projeto comparando-os com os valores estimados ou planejados.

Analise: O acompanhamento dos parametros é informal e acontece nas reunides internas da
equipe. Acontece quando ha um sentimento de atraso ou queda na produtividade da equipe.
Em geral, este acompanhamento é feito verificando se, de acordo com as estimativas, o
trabalho restante até uma entrega pode ser concluido na data especificada. Apenas esforco e

prazo sdo monitorados, dado que o custo do projeto é fixo.
Diagnoéstico: Satisfeita
SP 1.2 Monitorar os compromissos

Descricdo: Sugere o monitoramento dos compromissos identificados no plano de projeto,
revisando esses compromissos e identificando os compromissos nao satisfeitos ou sob risco de

ndo serem satisfeitos.

Andlise: Os compromissos sao monitorados e renovados nas reunides da equipe com o
gerente de projetos. Compromissos firmados entre os stakeholders sdo monitorados através
do RATS. Compromissos nao satisfeitos ou sob risco de ndo serem cumpridos sdo

renegociados.

Diagndstico: Satisfeita
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SP 1.3 Monitorar os riscos do projeto

Descrigdo: Sugere o monitoramento dos riscos identificados no plano do projeto, revisando a
documentacdo dos riscos no contexto atual do projeto e comunicando o status dos riscos aos

stakeholders relevantes.

Analise: Riscos sdo monitorados de maneira informal, pelo gerente de projetos. Ndo ha
critérios ou parametros definidos para monitoramento dos riscos. Os registros de
monitoramento de riscos estdo nas atas de reunides e no RATS. No plano de projeto, riscos
ndo sao identificados, portanto os riscos aqui considerados sao os riscos que surgem ao longo

do desenvolvimento e ndo estdo identificados no plano do projeto.
Diagndstico: Parcialmente Satisfeita
SP 1.4 Monitorar o gerenciamento de dados

Descrigcdao: Sugere o monitoramento do gerenciamento de dados de acordo com o plano do
projeto, revisando as atividade de gerenciamento de dados definidas no plano de projeto e

documentando os resultados da revisdo dessas atividades.

Analise: Os documentos gerados sdo tratados como produtos de trabalho e possuem data de
entrega, avaliacdo e aceitacdo previstos no Plano de Trabalho da Subcontratacdo. Os dados
relevantes da revisdo dos documentos gerados sdo registrados em atas de reunides ou no

Relatério de Acompanhamento Técnico da Subcontratacao.
Diagnoéstico: Satisfeita
SP 1.5 Monitorar o envolvimento dos stakeholders

Descrigao: Sugere o monitoramento do envolvimento dos stakeholders de acordo com o plano
de projeto, revisando o status de envolvimento dos stakeholderes e identificando possiveis

problemas e impactos.

Andlise: O envolvimento dos stakeholders é monitorado através do RATS, de acordo com o

plano de comunicagao definido no PTS.
Diagndstico: Satisfeita
SP 1.6 Conduzir revisoes de progresso

Descrigao: Sugere a revisdo periddica do progresso, performance e problemas do projeto.
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Angdlise: O progresso do projeto é revisado nas reunides da equipe e o resultados dessa revisdo
é registrado nas atas de reunides. As observacdes do acompanhamento técnico do projeto sao

registradas no RATS.

Diagnoéstico: Satisfeita

SP 1.7 Conduzir revisbes em marcos

Descrigao: Sugere a revisdo dos feitos e resultados do projeto em marcos definidos do projeto.

Analise: Os marcos do projeto sdo definidos em termos de entregas intermedidrias, na RFP e
no PTS. No momento de cada entrega intermediaria, os resultados do projeto sdo revisados,
bem como os compromissos, planos, status e risco do projeto para os marcos seguintes.

Possiveis problemas sao identificados e a¢des de resposta, planejadas.

Diagndstico: Satisfeita

SP 2.1 Analisar problemas

Descricdo: Sugere a coleta e analise dos problemas e determinacdo das acdes de resposta

necessarias para resolver os problemas.

Analise: Os problemas sdo levantados e analisados nas reunides de equipe e registrados em

ata. Os problemas mais complexos sdo discutidos entre os stakeholders e registrados no RATS.

Diagndstico: Satisfeita

SP 2.2 Tomar agoes corretivas

Descrigao: Sugere a tomada de ag¢des corretivas nos problemas identificados, determinando e
documentando as a¢des de resposta necessarias para resolver os problemas, revisando e
definindo acordos com os stakeholders relevantes sobre as a¢des a serem executadas, e

negociando mudangas em compromisso internos e externos.

Anadlise: As acOes de resposta necessdrias para resolver os problemas mais complexos sdo
especificadas no RATS, com indicacdo dos responsaveis pelas acées e negociacdo de acordos
com os stakeholders relevantes. As acbes de resposta para problemas menores sao planejadas
nas reunides da equipe e um dos presentes na reunido é indicado como responsavel pela
solu¢do do problema. Problemas de menor complexidade e solugao rapida ndo precisam de

registro no RATS.
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Diagnéstico: Satisfeita

SP 2.3 Gerenciar agoes corretivas

Descrigcdao: Sugere o gerenciamento das a¢Ges corretivas até sua conclusdo, analisando seus

resultados e determinando sua eficacia.

Anidlise: As a¢Bes corretivas sdo acompanhadas até a conclusdo através do monitoramento das
acles de resposta especificadas no RATS. A solucdo de pequenos problemas é acompanhada

através das reunides da equipe e deve ser registrada nas atas dessas reunides.

Diagnéstico: Satisfeita

A tabela abaixo sumariza a aderéncia do processo padrdo a area de processo de

monitoramento e controle do projeto do CMMI:

Tabela 4: Avaliagao da satisfagdao das praticas especificas de Monitoramento e Controle do Projeto

Meta Pratica Especifica Avaliacao
| MontoramentoeControedoprolets |
SP 1.1 Monitorar os parametros do planejamento
Satisfeita
do projeto
SP 1.2 Monitorar 0s compromissos Satisfeita
SG 1 - Monitorar o Parcialmente
SP 1.3 Monitorar os riscos do projeto
projeto em relacdo satisfeita
ao plano SP 1.4 Monitorar o gerenciamento de dados Satisfeita
SP 1.5 Monitorar o envolvimento dos stakeholders Satisfeita
SP 1.6 Conduzir revisGes de progresso Satisfeita
SP 1.7 Conduzir revisdes em marcos Satisfeita
SG 2 — Gerenciar SP 2.1 Analisar problemas Satisfeita
acOes corretivas até | SP 2.2 Tomar agdes corretivas Satisfeita
0 encerramento SP 2.3 Gerenciar agdes corretivas Satisfeita
5.3 Gerenciamento Integrado de Projetos
O objetivo do Gerenciamento Integrado de Projetos (IPM — Integrated Project

Management) é estabelecer e gerenciar um projeto e o envolvimento dos stakeholders
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relevantes de acordo com processos definidos e integrados a partir de um conjunto de
processos padrdo da organizacdo. As metas especificas dessa area sdo utilizar o processo
definido do projeto e coordenar e colaborar com os stakeholders relevantes e essas metas sao

alcancadas através das praticas descritas e analisadas ao longo desta sec¢ao.

Na histdria do Laboratério estudado, nunca houve necessidade de times integrados
dentro de um mesmo projeto. A histdria do Laboratdrio indica a presencga de times pequenos e
projetos independentes e ndo hd indicacdes de mudanga nesse aspecto para um futuro
proximo. Assim, as metas e praticas de Desenvolvimento Integrado do Produto e do Processo
(IPPD — Integrated Process and Product Development) ndo sdo contempladas pelos processos

internos do Laboratdrio e ndo sdo tema de interesse deste trabalho.

SP 1.1 Estabelecer o processo definido do projeto

Descrigcdao: Sugere que o processo definido do projeto seja definido e mantido do inicio do
projeto até o seu final, formado por processos definidos formando um ciclo de vida integrado

e coerente para o projeto, satisfazendo suas necessidades contratuais e operacionais.

Analise: O processo é definido de acordo com as necessidades do cliente. As fases do ciclo de
vida do projeto sdo refletidas nos acordos firmados no PTS. O processo definido do projeto nao

¢é derivado de um conjunto de processos organizacionais préprio, mas de processos do cliente.

Diagndstico: Parcialmente Satisfeita

SP 1.2 Utilizar os ativos de processos organizacionais para o planejamento das atividades do

projeto

Descrigao: Sugere o uso dos ativos de processos organizacionais para dar suporte as atividades

de estabelecimento de estimativas e planejamento das atividades do projeto.

Andlise: N3o ha uso de dados histdricos ou de ativos de processos organizacionais para o

planejamento das atividades do projeto.

Diagnéstico: Nao Satisfeita

SP 1.3 Estabelecer o ambiente de trabalho do projeto

Descrigdo: Sugere o estabelecimento e manutencao do ambiente de trabalho do projeto de

acordo com os padrdes de ambiente de trabalho da organizacdo. Entenda-se por ambiente de
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trabalho uma infra-estrutura de facilidades, ferramentas e equipamentos necessarios para a

execugdo do projeto.

Analise: O ambiente de trabalho é definido no inicio do projeto. No momento da aprovac¢do do
Plano de Trabalho da Subcontratacdo, o subcontratado confirma que toda a infra-estrutura
necessaria estd integra e disponivel para a execu¢do do projeto. No entanto, esta infra-
estrutura ndo é documentada em nenhum momento e padrdes de performance e

confiabilidade ndo sdo estabelecidos.
Diagndstico: Parcialmente Satisfeita
SP 1.4 Integrar os planos

Descrigdo: Sugere a integracdao do plano do projeto com os demais planos que afetam o

projeto de forma a descrever o processo definido do projeto.

Analise: N3o ha iniciativa para integracdo dos planos. O PTS contempla aspectos como esforgo,
custo e prazo e o plano de comunicacdo. Planos de teste, geréncia de riscos e geréncia de
configuracdo, por exemplo, sdo tratados de forma independente, sem integracdo. Outros

aspectos, como o gerenciamento de riscos, sequer possuem planos.
Diagndstico: Nao Satisfeita
SP 1.5 Gerenciar o projeto utilizando os planos integrados

Descrigdo: Sugere o gerenciamento do projeto através do plano do projeto, dos demais planos

que afetam o projeto e do processo definido do projeto.

Andlise: Os planos ndo sdo integrados e alguns aspectos do processo sequer possuem planos.

Dessa forma, esta pratica ndo pode ser satisfeita.
Diagnostico: Nao Satisfeita
SP 1.6 Contribuir para os ativos de processos organizacionais

Descricdao: Sugere a contribuicdo de artefatos, produtos, medidas e experiéncias
documentadas para os ativos de processos organizacionai, de forma que os dados de projetos

passados possam ser usados para aumentar a qualidade de processos futuros.

Andlise: Todo o conteudo produzido pelo projeto — atas de reunides, documentac¢do e outros

artefatos do projeto — é armazenado em servidores internos através da ferramenta Microsoft
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Sharepoint. No entanto, licdes aprendidas e propostas de melhorias de processos ainda sdo
tratadas de forma informal e ndo como ativos de processos capazes de auxiliar na conducao de

projetos subsequentes.

Diagnéstico: Parcialmente Satisfeita

SP 2.1 Gerenciar o envolvimento dos stakeholders

Descrigdo: Sugere o gerenciamento dos stakeholders relevantes de acordo com o processo

definido e integrado do projeto.

Andlise: O envolvimento dos stakeholders é planejado no PTS e acompanhado através do

RATS.

Diagndstico: Satisfeita

SP 2.2 Gerenciar dependéncias

Descrigdo: Sugere a colaboracdo com os stakeholders relevantes para identificar, negociar e

monitorar dependéncias criticas no projeto.

Analise: As dependéncias do projeto sdo identificadas ao longo do projeto e documentadas no
RATS. Através deste mesmo documento, as dependéncias sdo negociadas, planejadas e

monitoradas através da execucdo de acbes de resposta.

Diagndstico: Satisfeita

SP 2.3 Resolver questoes de coordenagdo

Descricdo: Sugere a solugdo, com os stakeholders relevantes, de problemas como
dependéncias e comprometimentos de ultima hora, defeitos de design de componentes do

produto e indisponibilidade de recursos criticos.

Anadlise: As questdes que exigem atuac¢do coordenada entre Laboratério e stakeholders sdo
negociadas, planejadas e monitoradas através do planejamento e execucdo de acdes de

resposta a essas questoes.

Diagndstico: Satisfeita
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A tabela abaixo sumariza a aderéncia do processo padrdo a area de processo de

gerenciamento integrado do projeto do CMMI:

Tabela 5: Avaliagdo da satisfagdo das praticas especificas de Gerenciamento Integrado do Projeto

Meta Pratica Especifica Avaliagdo

Parcialmente
SP 1.1 Estabelecer o processo definido do projeto
satisfeita

SP 1.2 Utilizar os ativos de processos organizacionais
Nao satisfeita
para o planejamento das atividades do projeto

SG 1 — Utilizar o SP 1.3 Estabelecer o ambiente de trabalho do Parcialmente
processo definido do | projeto satisfeita
projeto SP 1.4 Integrar os planos Nao satisfeita

SP 1.5 Gerenciar o projeto utilizando os planos
N3do satisfeita

integrados
SP 1.6 Contribuir para os ativos de processos Parcialmente
organizacionais satisfeita
SG 2 —Coordenare | SP 2.1 Gerenciar o envolvimento dos stakeholders Satisfeita
colaborar com os SP 2.2 Gerenciar dependéncias Satisfeita
stakeholders
SP 2.3 Resolver questdes de coordenagado Satisfeita

relevantes

5.4 Gerenciamento de Riscos

O objetivo do Gerenciamento de Riscos (RSKM — Risk Management) é identificar
problemas potenciais antes que eles acontecam, de forma que atividades de mitigacdo de
riscos possam ser planejadas e invocadas quando necessdrio, assegurando que os objetivos do
projeto serdo alcangados. As metas especificas dessa drea sdao preparar o gerenciamento de
riscos, identificar e analisar riscos e mitigar riscos e essas metas sdo alcan¢adas através das

praticas descritas e analisadas ao longo desta secdo.
SP 1.1 Determinar as fontes e categorias do risco

Descricdo: Sugere que as origens dos riscos sejam identificadas para sistematicamente
examinar situag6es de mudancga e descobrir circunstancias que possam impactar a satisfacdo

dos objetivos do projeto. Sugere também que os riscos sejam categorizados para prover um
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mecanismo de coleta e organizacao de riscos e assegurar a atencdo apropriada aos riscos que

tenham maior impacto nos objetivos do projeto.

Analise: Ndo ha pratica ou parametros definidos para identificar origens ou categorizar riscos.
Diagnéstico: Ndo Satisfeita

SP 1.2 Determinar os pardmetros do risco

Descricdao: Sugere definir os parametros utilizados para analisar e categorizar riscos, e os
parametros usados para controlar os esfor¢cos para gerenciamento de riscos. Exemplos de
parametros sdo a probabilidade de ocorréncia do risco, a consequéncia da ocorréncia do risco
e os limites de tolerancia considerados para determinar a execucdo de atividades de

gerenciamento de riscos.

Analise: Ndo ha parametros definidos para apoiar as atividades de analise e categorizacdo dos

riscos, nem parametros usados para controlar o esforco de gerenciamento de riscos.
Diagndstico: Nao Satisfeita
SP 1.3 Estabelecer a estratégia de gerenciamento dos riscos

Descricdao: Sugere o estabelecimento e a manutencdo de uma estratégia a ser usada para
gerenciamento de riscos, contemplando aspectos como o escopo das atividades de
gerenciamento de riscos, os métodos e ferramentas a serem utilizados, técnicas de mitigacdo e

outros.

Andlise: Ndo ha estratégia para gerenciamento de riscos.
Diagnostico: Ndo Satisfeita

SP 2.1 Identificar riscos

Descrigdo: Sugere a identificacdo de riscos, potenciais problemas, ameacas e vulnerabilidades

que possam afetar o planejamento e o sucesso do projeto.

Andlise: Apesar de nao haver uma formalizagdo das atividades de identificacdo e analise de
riscos, riscos sao identificados ao longo do projeto, discutidos nas reunides e registrados em
atas. Os riscos que paregam mais criticos a vista da equipe devem ser comunicados ao cliente e

registrados no RATS. Nao ha processo formal de identificagcdo de riscos.

Diagndstico: Parcialmente Satisfeita
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SP 2.2 Avaliar, categorizar e priorizar riscos

Descricdo: Sugere a avaliacdo e categorizacdo de cada risco identificado de acordo com as
categorias e parametros definidos e a determina¢do de sua prioridade relativa aos demais

riscos.

Analise: Os riscos ndo sdo analisados formalmente ou cateogrizados, pois os parametros para
estas atividades ndo estdo definidos. No entanto, os riscos sdo priorizados de acordo com as

impressdes da equipe.

Diagnéstico: Parcialmente Satisfeita

SP 3.1 Desenvolver planos de mitigagdo de riscos

Descrigdo: Sugere o desenvolvimento de planos de mitigacdo de riscos de forma que os riscos
mais importantes sejam trabalhados e mitigados, quando apropriado, para reduzir impactos

adversos no sucesso do projeto, como definido na estratégia de gerenciamento de riscos.

Andlise: Quando riscos identificados sdao compreendidos como criticos, esses riscos sdo

registrados no RATS e a¢Oes de resposta sdo planejadas.

Diagndstico: Satisfeita

SP 3.2 Implementar planos de mitigagdo de riscos

Descrigao: Sugere o monitoramento do status de cada risco periodicamente e a

implementacgdo dos planos de mitiga¢do de riscos quando necessario.

Anadlise: Os riscos criticos, para os quais ha acbes de reposta, sdo acompanhados através do
RATS. O desenvolvimento das acGes de resposta e alocacdo de recursos para cada uma dessas

acOes também é acompanhado através do RATS.

Diagndstico: Satisfeita

A tabela abaixo sumariza a aderéncia do processo padrdo a area de processo de

gerenciamento de riscos do CMMI:
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Tabela 6: Avaliagao da satisfagdao das praticas especificas de Gerenciamento de Riscos

Meta Pratica Especifica Avaliacdo

SP 1.1 Determinar as fontes e categorias dos
Nao satisfeita

SG 1 - Preparar o riscos

gerenciamento de | SP 1.2 Determinar os parametros do risco N3do satisfeita

riscos SP 1.3 Estabelecer a estratégia de gerenciamento
Nao satisfeita
dos riscos

Parcialmente
SP 2.1 Identificar riscos

SG 2 — Identificar e satisfeita
analisar riscos Parcialmente
SP 2.2 Avaliar, categorizar e priorizar riscos
satisfeita
SP 3.1 Desenvolver planos de mitigacado de riscos Satisfeita
SG 3 — Mitigar riscos
SP 3.2 Implementar planos de mitigacdo de riscos Satisfeita

5.5 Gerenciamento de Acordos com Fornecedores

O propodsito da drea de processo Gerenciamento de Acordos com Fornecedores é
gerenciar a aquisicdo de produtos de terceiros, abordando praticas de indentificacdo de

necessidades, estabelecimento de acordos e monitoramento e aceita¢do do produto.

Como ndo ha acordos com fornecedores dentro do escopo do Laboratério estudado,
ndo ha processos definidos para suas praticas e essa drea de processo sera desconsiderada ao

longo deste trabalho.

5.6 Gerenciamento Quantitativo de Projetos

O propdsito da drea de Gerenciamento Quantitativo de Projetos é gerenciar
quantitativamente o processo definido para o projeto de forma a atingir os objetivos de

qualidade e desempenho definidos.

Apesar de sua importancia para o desenvolvimento dos processos de uma organizacao,
esta area de processo foge do escopo deste trabalho e serd desconsiderada. Relembrando:
este trabalho é um esfor¢o para alinhar, através de uma abordagem continua do CMMI, os

processos de gerenciamento de projetos do Laboratério as exigéncias de uma hipotética e
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futura avaliacdo para certificacio do CMMI estagiado nivel 3. Por fazer parte do nivel 4 do

CMMI estagiado, esta area de processo nao é relevante para o objetivo deste trabalho.

5.7 Analise dos Resultados

De acordo com o diagndstico e as justificativas apresentadas, percebe-se que o
processo padrdo do Laboratério satisfaz parcialmente as dreas de processo de gerenciamento
de projetos do CMMI relacionadas aos niveis de maturidade 2 e 3, consideradas para este
trabalho. Em nimeros, 60% das praticas sdo completamente satisfeitas, 20% sdo parcialmente
satisfeitas e outros 20% nao sdo satisfeitas. A figura abaixo ilustra a satisfagdo das praticas por

area de processo.

Figura 1: Satisfagdo das praticas do CMMI por area de processo
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A tabela a seguir apresenta a satisfacdo das praticas por area de processo em termos

percentuais aproximandos.

Tabela 7: Satisfacdo das praticas do CMMI por area de processo, em percentuais

- Satisfeita | Parcialmente Satisfeita | N3o Satisfeita

PP 71% 14,5% 14,5%
PMC 90% 10% 0%
IPM 33,3% 33,3% 33,3%
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RSKM

28,5%

28,5%

43%

Total

60%

20%

20%

Considerando a satisfacdo das praticas por niveis de maturidade, o processo padrio do

Laboratorio satisfaz 79% das praticas das dreas de processo do nivel de maturidade 2 do CMMI

e satisfaz apenas 31% das praticas do nivel de maturidade 3. A figura abaixo ilustra a satisfagdo

das praticas por nivel de maturidade.

Figura 2: Satisfacdo das praticas do CMMI por nivel de maturidade
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A tabela a seguir apresenta a satisfacdo das praticas por niveis de maturidade em

termos percentuais aproximandos.

Tabela 8: Satisfacdo das praticas do CMMI por nivel de maturidade, em percentuais

Parcialmente Satisfeita

Nao Satisfeita

2 — Gerenciado 79% 12,5% 8,5%
3 — Definido 31% 31% 38%
Total 60% 20% 20%

Dessa forma, a partir de uma analise desses dados, conclui-se:

55 | Metodologias ageis em um contexto CMMI 3: estudo de caso



e que o processo padrao do Laboratdrio é apenas parcialmente aderente ao CMMI;

e que mesmo no nivel de maturidade 2 ha praticas nao satisfeitas;

e que, para chegar no nivel de maturidade 3, o processo padrdo precisa ser largamente
redefinido, especialmente nas areas de gerenciamento de riscos e gerenciamento

integrado do projeto.

5.8 Conclusao

Este capitulo apresentou uma analise da aderéncia do processo padrdo as areas de
processo de gerenciamento de projetos do CMMI relevantes para os objetivos do Laboratdrio.
A partir desta analise, foi demonstrado que o processo padrdo do Laboratdrio satisfaz apenas
parcialmente as praticas de gerenciamento de projetos do CMMI e, portanto, precisa ser
largamente revisado, especialmente nas ares de gerenciamento de riscos e gerenciamento

integrado do projeto.

De posse das informacdes deste capitulo, o préoximo capitulo trata da elaboracdo de
uma proposta de melhoria do processo padrao de forma a tornd-lo ndo sé mais aderente ao

CMMI, mas também mais agil e eficiente.
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6 Processo proposto para o Laboratério

A analise dos capitulos anteriores permite identificar dois problemas fundamentais no

atual processo padrdo para gerenciamento de projetos do Laboratdrio. S3o eles:

O processo busca ser eficaz e aderente ao CMMI, mas sua rigidez compromete
sua eficiéncia e consequentemente sua correta aplicacdo dentro de projetos
reais, especialmente quando o dominio do projeto ndo é completamente
conhecido. Dessa forma, o processo é mal aplicado e é visto com desconfianca
pela equipe de desenvolvimento. O processo definido ndo faz parte do dia a
dia do desenvolvimento, apenas gera evidéncias para avaliacdes positivas de
satisfacdo das praticas.

Da forma que é definido, o processo é apenas paricalmente aderente aoc CMMI
nas dareas analisadas. As areas de gerenciamento de riscos e gerenciamento
integrado do projeto sdo especialmente negligenciadas pelo processo padrdo

atual.

A proposta de solucdo para o primeiro problema é tornar o processo mais leve, de

mais facil aplicagdo por parte da equipe de desenvolvimento. Mais leve, o processo poderia ser

aplicado corretamente e a partir dai suas praticas poderiam cumprir corretamente sua funcao

de adicionar qualidade, produtividade e previsibilidade no desenvolvimento de produtos.

A proposta de solu¢do para o segundo problema é a extensdo das praticas do processo

atual para contemplar as praticas sugeridas pelo CMMI que ndo sdo atendidas atualmente.

Esse segundo problema merece uma andlise mais aprofundada, baseada nos resultados do

capitulo anterior, de andlise da aderéncia do processo ao CMMI.

Este capitulo apresenta uma proposta de melhoria do processo padrdo, de acordo com

as seguintes segdes:

Sec¢do 6.1 Estimativas: revisita os principais problemas com estimativas e propde

solugGes, como Story Points e Planning Poker;

Se¢do 6.2 Riscos: revisita os principais problemas relacionados a planejamento e

mitigacdo de riscos e propde um modelo de plano de riscos;

Secdo 6.3 Conhecimentos e habilidades: revisita o problema de planejamento de

conhecimentos e habilidades necessarias e propde uma maneira de encaixar

atividades de treinamento no ciclo do projeto;
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e Secdo 6.4 Geréncia de configuracdo: revisita o problema do estabelecimento do
ambiente de trabalho e propde a elaboracdo de atividades de geréncia de
configuracdo;

e Secdo 6.5 Padronizagao e integracdo de processos e planos: discute os principais
problemas encontrados na drea de gerenciamento integrado do projeto e propde
uma infra-estrutura de contribuicdo para os ativos de processos organizacionais
como solugao;

e Secdo 6.6: Visdao geral do ciclo de vida do processo proposto: apresenta uma
adaptacdo do processo atual para uma proposta iterativa e incremental baseada
em Scrum e descreve como os elementos sugeridos nas se¢les anteriores se
integram ao processo proposto para satisfazer as praticas especificas das areas de
processo do CMMI estudadas neste trabalho;

e Secdo 6.7: Plano de ac¢do: sugere um método para aplicacdo bem-sucedida do
processo proposto;

e Secdo 6.8: Conclusdo: sumariza o capitulo e apresenta as conclusGes sobre a

satisfacdo das praticas do CMMI pelo novo processo.

6.1 Estimativas

Conforme descrito no capitulo 5, a pratica especifica de Planejamento de Projeto
Estabelecer estimativas de atributos de produtos de trabalho e tarefas é apenas parcialmente
satisfeita pelo processo padrdo. De acordo com essa pratica, os atributos de cada tarefa ou
produto de trabalho devem ser estimados a partir de uma abordagem técnica das tarefas e do

uso de métodos apropriados.

Atualmente, as estimativas do projeto sao feitas de forma livre, baseadas apenas nas
impressdes dos desenvolvedores. Além disso, o Unico atributo dos produtos de trabalho que é
estimado é o esfor¢o necessdrio para implementagado. Por isso, a pratica é considerada apenas

parcialmente satisfeita.

Para melhorar essa pratica, este trabalho sugere o uso de Story Points e Planning
Poker. Esses métodos focam na clareza das estimativas para a complexidade de tarefas e no

estabelecimento dessas estimativas por consenso, respectivamente.

Story points sdo unidades de tamanho relativo usadas para estimar requisitos como
alternativas as estimativas de tempo. Story points ndo sdo uma medida de duragdo ou tempo

necessario para implementagdo, mas de tamanho ou complexidade. E importante destacar
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que as estimativas por story points sdo relativas, isto €, uma estimativa isolada ndo tem

significado.

Um melhor uso de story points é conseguido através da redugdo das possibilidades de
valores para as estimativas para valores com maior significado. Por exemplo, os nimeros de
Fibonnaci ddo uma clara idéia de distingao entre a complexidade de duas tarefas diferentes. O
uso de animais de proporg¢des diferentes como valores ao invés de nimeros também pode ser
eficaz, embora menos natural como estimativa — deve-se admitir, porém, que é bastante
natural entender que uma tarefa do tamanho de um gato é um pouco menor que uma tarefa
do tamanho de um cachorro e que ambas sdo muito menores que uma tarefa do tamanho de

um elefante.

O uso de story points, estimativas para complexidade, permite ao time ter uma melhor
compreensdo de sua velocidade — quantos pontos de complexidade a equipe consegue
resolver por sprint. Quando conhecida, essa velocidade passa a fazer parte de bases historicas

e pode ser usadas para planejar de forma mais precisa os sprints e projetos futuros.

Planning poker, por sua vez, contribui com o estabelecimento de consensos de forma
rapida. Apds a explicacdo de uma tarefa e de um breve periodo de discussdo, todos os
envolvidos no processo de estimativas escolhem uma estimativa para a tarefa a partir de um
conjunto pré-definido de valores possiveis. Apenas quando todos os envolvidos tiverem
definido suas estimativas, essas sdo publicadas e sabendo o que cada integrante pensa, o time
reinicia a discussdo em busca do consenso. Dentro desse método, existem variagdes. Uma
delas sugere que, apds a publicacdo das estimativas individuais, o integrante que deu a
estimativa mais baixa se relina com o integrante que deu a estimativa mais alta para que estes
dois possam chegar a um consenso para a estimativa final do time para a tarefa. Como o
Laboratério estudado possui equipes pequenas, fica a cargo dessas equipes discutir como esse

processo funcionaria melhor nos seus contextos.

Apresentadas as propostas de solugdo para a satisfagdo das praticas relacionadas a
estimativas de atributos de tarefas, este trabalho sugere que os métodos utilizados para a
elaboracdo de estimativas sejam registrados no Plano de Trabalho da Subcontratagao,
documento mais importante da etapa de Planejamento do processo atual. Dessa forma, os

métodos ficam registrados e passam a ser o padrao para este tipo de atividade.

Recomenda-se que estes métodos sejam utilizados tanto na elaboragdo das

estimativas do planejamento do projeto como um todo quanto no planejamento de cada
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iteracdo do projeto. Dessa forma, a pratica especifica de Planejamento de Projeto Estabelecer
estimativas de atributos de produtos de trabalho e tarefas passa a ser completamente

satisfeita.

6.2 Riscos

Das 7 praticas da drea de gerenciamento de riscos (RSKM), 5 sdo ndo satisfeitas ou
parcialmente satisfeitas. Além dessas, as praticas especificas Identificar riscos do projeto, de
PP, e Monitorar os riscos do projeto, de PMC, também sdo ndo satisfeitas ou parcialmente
satisfeitas. Isso demonstra uma preocupante omissdo do Laboratério em relacdo aos riscos

que podem comprometer o projeto.

A solucdo para esse problema é a elaboracdo de um plano de gerenciamento de riscos,
contando com dados conhecidos sobre: fontes de riscos, categorias de riscos e parametros
para avliacdo de riscos (varidveis ou ndo). Dados estatisticos sobre os riscos mais destrutivos
ou mais frequentes também podem ser Uteis para a elaboracdo de planos de mitigacdo. Além
disso, o plano deve estabelecer uma estratégia para gerenciamento do risco, planejamento
das a¢Ges de resposta e acompanhamento da execucdo dessas acoes. Por fim, sempre que for
identificado um risco surgido a partir de uma fonte ndo prevista ou que faca parte de uma
categoria ndo prevista, o plano de gerenciamento de riscos deve ser atualizado, tornando as

atividades de identificacdo de riscos mais abrangentes para os projetos seguintes.

Algumas fontes de riscos conhecidas sdo: requisitos mal-definidos, dominio mal-
compreendido, planejamento otimista, indisponibilidade de recursos humanos, infra-estrutura
de desenvolvimento ou infra-estrutura de testes. Esses sdao exemplos de fontes que podem ser
usadas em uma versdo inicial de um plano de gerenciamento de riscos. Como categorias,
temos riscos relacionados a: prazo, esforcgo, custo, qualidade e performance. Além disso, riscos
também podem ser caracterizados como internos ou externos. Os riscos também podem ser
categorizados e priorizados de acordo com sua criticidade, baseada nos pardametros

probabilidade de ocorréncia e impacto.

Uma estratégia para monitorar e gerenciar os riscos é acompanhar a evolugao de sua
magnitude, combinagdo de sua probabilidade de ocorréncia com o seu impacto, caso ocorra.
Este trabalho sugere a manutenc¢ao de um backlog de riscos bidimensional. Da mesma forma
que Scrum mantém seus requisitos em um backlog unidimensional, onde a dimens3do
considerada é a prioridade do requisito, este trabalho sugere que os riscos sejam monitorados

através de um backlog de duas dimensbes, sendo uma delas o impacto e a outra a
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probabilidade de ocorréncia do risco. A medida em que impacto e probabilidade crescem, a
prioridade do risco deve ser aumentada e, quando julgado conveniente pela equipe, acdes de
reposta devem ser tomadas. O backlog bidimensional de riscos pode ser monitorado através

de reunides didrias como o Daily Scrum Meeting ou nas reunides de planejamento de sprint.

Os riscos considerados criticos seriam registrados e planejados no Relatdrio de
Acompanhamento Técnico da Subcontratacdo, como é feito no atual processo padrdo. O
acompanhamento da execuc¢do das acGes de resposta, também continuaria sendo feito através
do RATS. Entre as a¢Oes de resposta estdo a¢des para evitar ou mitigar os riscos e também

acoes para transferi-los ou aceita-los.

Acdes de resposta curtas, de baixa demanda, deveriam ser resolvidas pelo gerente de
projetos ou ScrumMaster, da mesma forma que os impedimentos registrados nas daily

meetings. Acoes de resposta mais complexas seriam adicionadas em um préximo sprint.

Com a elaboracdo de um plano de riscos conforme sugerido nessa se¢do e a integragao
desse plano ao plano integrado do projeto, as praticas Identificar os riscos do projeto, de PP,
Monitorar os riscos do projeto, de PMC, e todas as praticas especificas da drea de processo de

gerenciamento de riscos passam a ser completamente satisfeitas pelo novo processo padrao.

Apds o desenvolvimento do planejamento de riscos negativos no Laboratdrio, as
equipes podem tentar abordar também os riscos positivos, ou seja, imprevisibilidades que

podem beneficiar o projeto.

6.3 Conhecimentos e habilidades

A pratica de planejamento do projeto Planejar os conhecimentos e habilidades
necessdrias foi avaliada como ndo satisfeita pois ndo ha definicao de programa de treinamento
no contexto do Laboratério. Quando ha necessidade de aprendizado de uma nova tecnologia,
a equipe do projeto é responsavel por aprender de forma paralela a execugdo de suas

atividades normais.

Essa proposta sugere a elaboragdo de um plano de gerenciamento do conhecimento

que determine:

1. que os conhecimentos necessarios para o desenvolvimento do projeto sejam

explicitamente relacionados no plano do projeto;
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2. que as atividades de pesquisa e treinamento necessarias sejam planejadas e
conduzidas em periodos dissociados aos periodos de desenvolvimento, de
forma a ndo compremeter os sprints do projeto;

3. que as atividades e artefatos de pesquisa e treinamento sejam devidamente
documentados, para servir de base para o aprendizado de outros

colaboradores, quando necessario.

Dessa forma, atividades de treinamento seriam contempladas pelo processo, mas sem

comprometer o andamento, a produtividade e as métricas dos sprints de desenvolvimento.

6.4 Geréncia de Configuracao

O estabelecimento de um ambiente de trabalho definido pode ser alcancado através
da integracdo de um plano de geréncia de configuracdo ao plano integrado do projeto e
execucdo deste plano, satisfazendo, assim, a pratica especifica Estabelecer o ambiente de

trabalho do projeto, de gerenciamento integrado do projeto.

Atualmente, ja hd uma iniciativa no Laboratério no sentido de elaboracdo de um plano
de geréncia de configuracdo e, por isso, esse assunto ndo serd abordado extensivamente neste

trabalho.

6.5 Padronizacao e integracao de processos e planos

A padronizagdo e integracao dos processos e planos depende do sucessos das a¢des de
gerenciamento de dados. Para isso, é necessario que as atividades de integragdo de processos
e contribuicdo de ativos sejam planejadas e que haja uma infra-estrutura de suporte
adequada. A partir do estabelecimento de uma infra-estrutura de contribuicdo para os ativos
de processos organizacionais, o acervo de planos e processos padronizados serd mais

relevante e, por isso, fara sentido consulta-lo para o planejamento dos préximos projetos.

Como esta infra-estrutura ndo esta estabelecida atualmente, os ativos organizacionais
de projetos passados ndo estdo organizados de forma util ao planejamento de projetos

futuros. Por isso, é necessario, além de criar a infra-estrutura, povoa-la com conteudo util.

Dessa forma, este trabalho sugere os seguintes passos para a padronizacdo e

integracdo de processos e planos:
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definir uma infra-estrutura padronizada de armazenamento de todos os planos
utilizados em todos os projetos do Laboratério, tendo, assim, uma estrutura
para preservacao dos ativos de processos organizacionais;

definir um padrao para os planos — definir formato dos documentos e
disposi¢ao do conteudo;

elaborar os planos relevantes — plano de gerenciamento de riscos, dados,
comunicacdo, configuragdo, estimativas;

estabelecer no ciclo de vida de um projeto atividades de revisdo e integracao
dos planos — e se os planos ndo forem adequados para um dado projeto,
elaborar novos planos de acordo com o padrdao definido, adiciona-los aos
repositérios de planos e sé entdo integra-los ao plano do projeto;

estabelecer o processo definido do projeto como uma integracdo dos planos
encontrados entre os ativos de processos organizacionais;

gerenciar o projeto de acordo com os planos integrados;

revisar os sprints de desenvolvimento com o devido registro das licbes
aprendidas em atas especificas;

revisar o projeto e os planos utilizados, com registro de licGes aprendidadas e
pontos fortes e fracos de cada plano utilizado e atualizacdo dos planos quando
aplicavel;

contribuir com a experiéncia do projeto para os ativos de processos
organizacionais, através do armazenamento dos artefatos gerados na infra-

estrutura definida.

Seguindo essas recomendagdes, o Laboratério passa a caminhar claramente em

direcdo a satisfagdo das praticas de gerenciamento integrado do projeto e ao aumento real da

maturidade em desenvolvimento de software.

6.6 Visao geral do ciclo de vida do processo proposto

O processo proposto é baseado no processo padrdo e em Scrum. As principais

alteracOes sugeridas no fluxo de desenvolvimento é a inclusdo de iteratividade, como em

Scrum, e a proposta de revisGes e atualizacGes frequentes da baseline do projeto. De Scrum

também sdo herdados os conceitos de inspecdo didria (ou quase didria, a depender da

disponibilidade dos recursos do projeto), priorizagdo de requisitos por um product owner e

demonstragao de funcionalidade ao final de cada Sprint.
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Os papéis e responsabilidades envolvidos sdo equivalentes aos de Scrum. O
ScrumMaster é o gerente do projeto, responsdvel pelo cumprimento do planejamento do
projeto e pela conducdo de atividades de gerenciamento e melhoramento das bases de
informacdo do Laboratdrio, registrando revisdes de atas, métricas do projeto e licdes

aprendidas.

O Product Owner é o representante do cliente, responsdvel pela priorizacdo dos
requisitos e determinac¢do dos objetios do produto. O Product Owner deve estar presente em
todas as reuniGes de planejamento e revisdo dos sprints e é o responsavel por avaliar as

funcionalidades demonstradas.

O Time é o responsavel pelo desenvolvimento dos produtos definidos nos Sprint
Backlogs, sejam eles cddigo ou documentacdo. Ao final de um sprint, os produtos devem estar

sempre completamente desenvolvidos, testados e revisados.

A seguir, serdo descritas as etapas do ciclo de vida sugerido para o processo: Iniciacao,
Planejamento, Elaboracdo, Sprint, Revisdo e Restrospectiva e Entrega. Por definir o ciclo de
vida dos projetos, a simples aceitacdo dessa proposta como novo processo padrdo ja satisfaz a

pratica Definir o ciclo de vida do projeto, de PP.

6.6.1 Iniciacao
Durante a fase de iniciacdo, a visdo do projeto é compartilhada e uma analise de

viabilidade é conduzida, visando o acordo inicial de requisitos. Esta etapa consiste basicamente

em investigacdo e ndo muda em relagdo ao processo atual.

6.6.2 Planejamento

Na fase de planejamento, o cliente emite uma Requisicdo Formal de Proposta,
solicitando uma resposta a essa requisicdo com a proposta do Laboratdrio para
desenvolvimento do projeto, contemplando aspectos como esfor¢o, custo e prazo. Com a

aceitagdo da proposta, o Plano de Trabalho da Subcontratagao é estabelecido.

Nesta etapa, propde-se que a equipe do Laboratdrio revise o Plano de Trabalho da
Subcontratacdo e integre a esse plano seus processos definidos para elaboracdo de
estimativas, geréncia de configuracao, dados, conhecimento, riscos e outros processos que se
mostrem relevantes para o projeto. Se os processos definidos pelo Laboratério sdo forem

adequados ao projeto em discussao, novos processos devem ser definidos, integrados ao PTS e
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adicionados aos ativos de processos do Laboratdrio. Nesta etapa também é definido o plano

de testes e os critérios para aceitagao do produto.

Nesta etapa os requisitos apresentados no PTS podem ser traduzidos para um Product
Backlog, tal qual o utilizado em Scrum, para facilitar seu acompanhamento ao longo do

projeto.

6.6.3 Elaboracgao

A fase de elaboracdo é baseada na atividade de planejamento do sprint, de Scrum, e
sera repetida para cada iteracdo imediatamente antes do inicio de cada sprint. Nesta etapa, o
Product Owner e o time detalham os requisitos e seus produtos de trabalho, especificando-os
nos documentos de Detalhamento de Requisitos, Especificacdo Técnica e Matriz de
Rastreabilidade e escolhnem o que deve ser implementado prioritariamente no projeto. Na
primeira iteracdo, permite-se que essa fase seja mais longa que nas demais, pois as versées

iniciais dos documentos da baseline do projeto precisam ser desenvolvidas.

Com os requisitos mais detalhados, novas estimativas sdo elaboradas de acordo com o
plano integrado do projeto e os riscos relacionados ao projeto sdo identificados e

categorizados de acordo com o plano de gerenciamento de riscos.

Uma vez que estdo detalhados, tém seus atributos estimados e riscos associados
identificados, os requisitos devem ser priorizados pelo Product Owner. Depois de priorizados,
Product Owner e Time escolnem uma certa quantidade destes requisitos para que sejam
desenvolvidos, testados e revisados em um intervalo de tempo definido — o tempo de um
sprint — e demonstrados ao final deste tempo. Neste momento, é criado uma baseline para o

sprint de desenvolvimento que se iniciard em seguida.

Para os sprints seguintes, novos requisitos sdo escolhidos e detalhados e a baseline do
projeto (Detalhamento de Requisitos, Especificacdo Técnica e Matriz de Rastreabilidade) deve
ser revisada e, se necessario, atualizada para refletir a nova realidade do projeto. As mudancas

necessarias devem ser registradas no RATS.

Esta etapa equivale ao Sprint Planning de Scrum.

6.6.4 Sprint

Os sprints representam as fases de desenvolvimento do projeto e cada sprint deve

consumir um mesmo intervalo de tempo pré-definido, entre 3 e 6 semanas, de forma que haja
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tempo para que funcionalidades sejam completamente desenvolvidas, mas sem um

distanciamento muito grande entre duas demonstraces dessas funcionalidades.

Durante os sprints, a equipe deve se reunir diariamente, ou pelo menos uma vez a
cada dois dias, reproduzindo os Daily Scrum Meetings, de Scrum. As reunides devem ser

objetivas e responder a 4 perguntas curtas e objetivas, uma a mais que o sugerido por Scrum.

e O que vocé fez no projeto desde a ultima reunido diaria?

e 0O que vocé planeja fazer no projeto entre hoje e a proxima reunido didria?

e Quais sdo os impedimentos que podem comprometer seu compromisso com
esse Sprint e com esse Projeto?

e De que forma esses impedimentos impactam os riscos do projeto?

Através dessas 4 perguntas, a equipe inspeciona o projeto frequentemente e
anomalias no progresso do projeto podem ser detectadas e corrigidas a tempo, antes que

comprometam o sprint ou o projeto. Riscos e impedimentos, igualmente.

Durante os sprints, o time é responsavel pelo desenvolvimento das funcionalidades
escolhidas e pela manutencdo do sprint backlog e do burndown chart. O ScrumMaster é
responsavel pelo monitoramento de riscos e por blindar o time de influéncias externas, como
Scrum recomenda [10]. O Product Owner, por fim, é responsdvel pela manuteng¢do do product
backlog e pelo detalhamento e priorizacdo dos requisistos, preparando as informacGes para a

etapa de elaboragdo do sprint seguinte.

6.6.5 Revisao e Retrospectiva

Na etapa de revisdo, acontecem as reunides de revisao e retrospectiva do sprint, como
sugeridas por Scrum. Na reunido de revisdao do sprint, as funcionalidades desenvolvidas no
sprint serdo demonstradas para o Product Owner. Desta reunido, podem participar todos os

interessados no projeto.

Na reunido de retrospectiva, a equipe, em conjunto com o Scrum Master, revisa a
aplicagdo do processo no projeto, identificando pontos que podem melhorar. Neste momento
devem ser registradas as ligbes aprendidas no sprint, um resumo dos principais eventos do
sprint, propostas para melhoria do processo e métricas de desempenho da equipe. Esses
dados fardo parte da histdria do time, podendo ser referenciados no planejamento de projetos

futuros.

66 | Metodologias ageis em um contexto CMMI 3: estudo de caso



6.6.6 Entrega

Quando ndo houver mais requisitos a implementar ou quando o financiamento do
projeto for interrompido, o projeto deve ser entregue. Neste momento sdo conduzidos os

testes de aceitacdo do produto e a avaliagdo dos processos de caminho critico.

6.7 Plano de Agao

Para ser colocada em agdo no Laboratério, a proposta deve passar por uma série de
etapas de apresentacdo dos resultados deste trabalho e discussdo da proposta. Em seguida, o
processo deve ser testado em um projeto e iniciar um ciclo de execugdo, avaliacdo e

adaptacao, buscando sempre o aperfeicoamento. A sequéncia abaixo ilustra esse ciclo:

1. Apresentacdo do diagndstico e da proposta para a equipe de definicio de
processos do Laboratdrio;
2. Discussao e aprovacao da proposta;
3. Apresentacdo da proposta as equipes;
4. Desenvolvimento dos planos padronizados necessarios:
a. Plano de Gerenciamento de Configuracdo
b. Plano de Gerenciamento de Riscos
c. Plano de Gerenciamento de Dados
d. Plano de Gerenciamento de Conhecimento
e. Plano de Comunicagao
5. Integragdo dos planos ao Plano de Trabalho da Subcontratagdo de um projeto e
execuc¢do do projeto;

6. Avaliacdo e adaptacdo do processo.

6.8 Conclusao

A partir da analise dos problemas do processo atual, apresentadas nos capitulos 4 e 5,
este capitulo apresentou uma proposta para melhoria do processo atual. Algumas praticas
foram sugeridas para aumentar a aderéncia do processo ao CMMI, enquanto outras,
especialmente baseadas em Scrum, foram propostas para conferir agilidade ao processo.
Dessa forma, espera-se que 0 NOVO processo possa prover mais previsibilidade e qualidade ao

projeto, mas com menor overhead de processo para os desenvolvedores.

O impacto das sugestOes na satisfacdo das praticas antes ndo satisfeitas ou

parcialmente satisfeitas é sumarizados na tabela abaixo.
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Tabela 9: Impacto do processo proposto na satisfagao das praticas analisadas

Area | Pratica Proceso Padrdao | Proceso Proposto
SP 1.2 Estabelecer estimativas dos atributos Parcialmente
PP Satisfeita
de tarefas e produtos de trabalho satisfeita
Parcialmente
PP SP 1.3 Definir ciclo de vida do projeto Satisfeita
satisfeita
PP SP 2.2 Identificar riscos do projeto N3o satisfeita Satisfeita
SP 2.5 Planejar conhecimentos e habilidades
PP N3o satisfeita Satisfeita
necessarias
Parcialmente
PMC | SP 1.3 Monitorar os riscos do projeto Satisfeita
satisfeita
SP 1.1 Estabelecer o processo definido do Parcialmente
IPM Satisfeita
projeto satisfeita
SP 1.2 Utilizar os ativos de processos
IPM | organizacionais para o planejamento das N3o satisfeita Satisfeita
atividades do projeto
SP 1.3 Estabelecer o ambiente de trabalho Parcialmente
IPM Satisfeita
do projeto satisfeita
IPM | SP 1.4 Integrar os planos Nao satisfeita Satisfeita
SP 1.5 Gerenciar o projeto utilizando os
IPM N3ao satisfeita Satisfeita
planos integrados
SP 1.6 Contribuir para os ativos de processos Parcialmente
IPM Satisfeita
organizacionais satisfeita
SP 1.1 Determinar as fontes e categorias dos
RSKM N3ao satisfeita Satisfeita
riscos
RSKM | SP 1.2 Determinar os parametros dos riscos N3ao satisfeita Satisfeita
SP 1.3 Estabelecer a estratégia de
RSKM N3ao satisfeita Satisfeita
gerenciamento dos riscos
Parcialmente
RSKM | SP 2.1 Identificar riscos Satisfeita
satisfeita
Parcialmente
RSKM | SP 2.2 Avaliar, categoriza e priorizar riscos Satisfeita

satisfeita
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Revisando os graficos de satisfacdo de praticas por area de processo estudada e por

niveis de maturidade, os resultados sdo animadores, como mostram os graficos abaixo:

Figura 3: Impacto do processo proposto na satisfagdo das praticas analisadas, por area de processo

100% -
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70% -
60% -
m N3o satisfeita
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Figura 4: Impacto do processo proposto na satisfagdo das praticas analisadas, por nivel de maturidade
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Dessa forma, como esperado, o processo proposto se mostra como uma metodologia
de desenvolvimento baseada em Scrum facilmente adaptdvel a realidade da empresa
estudada e aderente as dreas de processo do CMMI identificadas como criticas, no caso, as de

gerenciamento de projetos.
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7 Conclusao

A motivacdo para a concepcao deste trabalho foi o interesse em analisar a aplicacdo de
metodologias ageis, especialmente Scrum, em um abiente com demandas reais de satisfacdo
das praticas do CMMI. Ao contrdrio de outros trabalhos, majoritariamente tedricos, este
trabalho visava considerar ndo apenas as definicdes das metodologias e o grau de satisfacdo
destas em relagdo ao CMMI, mas isso tudo junto a restricdes de negdcio de um ambiente
voltado a producgdo real para o mercado de software. A possibilidade de elaboragdo de um
trabalho pratico, com geracdo de valor para o mercado, e ndo puramente académico também

foi um dos aspectos determinantes para a realizacdo deste trabalho.

Este trabalho foi dividido em duas etapas. A primeira delas consistiu na apresentacao
do processo e identificacdo dos seus principais problemas e em um diagndstico do processo
padrdo do Laboratério em relacdo a satisfacdo das praticas especificas das dreas de processo
de gerenciamento de projetos do CMMI relevantes até o nivel de maturidade 3. A segunda
etapa consistiu na anadlise das dreas ndo satisfeitas pelo processo padrdo e elaboracdo de uma
proposta para a solugdo dos problemas encontrados, de forma a conferir agilidade, eficiéncia e

maior aderéncia do processo padrdo ao CMMI.
As conclusdes e os resultados obtidos serdo apresentados da seguinte forma:

e Secdo 7.1 — Objetivos atingidos: relaciona os objetivos propostos e alcancados;

e Secdo 7.2 — Trabalhos futuros: descreve estudos que podem ser realizados
tendo este trabalho como ponto de partida;

e Secdo 7.3 — ConsideracGes finais: apresenta algumas consideracGes sobre os

assuntos abordados.

7.1 Objetivos atingidos

Como descrito na introdugao, o objetivo deste trabalho era propor a aplicagdo de
metodologias ageis para gerenciamento de projetos em um abiente com demandas reais de

satisfacdo de praticas do CMMI dentro da UFPE.

Ao fim do trabalho, esperava-se ter uma metodologia de gerenciamento de projetos
baseada em Scrum e facilmente adaptavel a realidade do Laboratério e aderente as dreas de

processos estudadas.

Esses objetivos foram atingidos através de:
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1. Andlise dos principais problemas do processo padrdo, que identificou a
burocracia e a baixa performance do processo como entraves a sua correta
aplicacao;

2. Analise da satisfacdo de praticas especificas do CMMI e mapeamento de
praticas ageis para aumentar a aderéncia do processo as areas de processo
estudadas;

3. Elaboracdo da proposta de um novo processo, baseado no processo padrdo
atual e modificado para se adequar a caracteristicas de Scrum e das praticas

sugeridas para aumentar a aderéncia ao CMMI.

O mapeamento das praticas ndo satisfeitas permitiu o direcionamento do esforco para
satisfacdo dessas praticas, preservando as estruturas que ja satisfaziam as outras praticas e,

portanto, aumentando a aderéncia do processo do Laboratério ao CMMI.

Basear a proposta no processo antigo permitiu que os conceitos ja consolidados
fossem reaproveitados, camuflando a profundidade das mudancas introduzidas pela adogdo
de praticas de Scrum e facilitando a aceitagdo da proposta por parte dos stakeholders e

colaboradores.

Dessa forma, o processo proposto por este trabalho aumentou a aderéncia do
processo do Laboratdrio ao CMMI de forma mais agil e eficiente e aplicavel na realidade do

Laboratoério.

7.2 Trabalhos futuros

Este estudo pode ser estendido de varias formas. Sdo sugeridos os seguintes trabalhos

futuros:

1. Aplicar o processo proposto em um projeto real dentro do Laboratdrio e avaliar o
impacto desta solugao;
2. Repetir este trabalho, analisando e propondo para as demais categorias de areas de

processo do CMMI, Gerenciamento de Processos, Engenharia e Suporte.

7.3 Consideragoes finais

A resisténcia da alta geréncia tradicional sobre metodologias ageis ainda é grande.
Estas metodologias sdo vistas como a representacao do caos e nao se percebe a contribuicao

destas metodologias para a previsibilidade de projetos.
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A obsessdo pela previsibilidade, inclusive, € um dos grande responsaveis pela
elaboracdo de processos engessados. Muito burocrdticos, esses processos desmotivam e
desgastam os desenvolvedores de projetos e, ironicamente, comprometem a qualidade do

produto em nome da desejada previsibilidade.

Metodologias ageis, por sua vez, negligenciam alguns aspectos cldssicos do
gerenciamento de projetos e, muito revolucionarios, comprometem sua aplicacgdio em
ambientes menos progressistas. Além disso, ndo hd iniciativa para integrar varias metodologias
ageis em um processo reconhecidamente completo, como o fez o CMMI ao integrar as varias

vertentes do CMM.

Assim, no caso médio, nem tanto a um, nem ao outro. Para esses casos, metodologias
hibridas que misturam praticas dgeis com praticas consagradas de gerenciamento de projetos
parecem a solugdo mais sensata. Para eles, assim como para o Laboratdrio estudado neste
Trabalho de Graduagdo, a mistura de Scrum com praticas sugeridas pelo CMMI, por exemplo,

possibilita um equilibrio satisfatdrio entre adpatabilidade e previsibilidade.
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