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1 Prefacio

O MPS.BR' é um programa mobilizador, de longo prazo, criado em dezembro de
2003, coordenado pela Associacdo para Promocdo da Exceléncia do Software
Brasileiro (SOFTEX), que conta com apoio do Ministério da Ciéncia e Tecnologia
(MCT), Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID).

O objetivo do programa MPS.BR (acrénimo) é a Melhoria de Processo do Software
Brasileiro, com duas metas a alcancar a médio e longo prazos:

a) meta técnica, visando a criacdo e aprimoramento do modelo MPS, com resultados
esperados tais como: (i) guias do modelo MPS; (ii) Instituicées Implementadoras (II)
credenciadas para prestar servicos de consultoria de implementacédo do modelo de
referéncia MR-MPS; (iii) Instituicbes Avaliadoras (IA) credenciadas para prestar
servi¢os de avaliacdo seguindo o método de avaliacdo MA-MPS; (iv) Consultores de
Aquisicdo (CA) certificados para prestar servicos de consultoria de aquisicdo de
software e servicos relacionados;

b) meta de mercado, visando a disseminacédo e adocdo do modelo MPS, em todas
as regioes do pais, em um intervalo de tempo justo, a um custo razoavel, tanto em
PME (foco principal) quanto em grandes organizacfes publicas e privadas, com
resultados esperados tais como: (i) criacdo e aprimoramento do modelo de negdcio
MN-MPS; (ii) cursos, provas e workshops; (iii) organizacdes que implementaram o
modelo MPS; (iv) organiza¢cdes com avaliagdo MPS publicada (prazo de validade de
trés anos).

O programa MPS.BR conta com duas estruturas de apoio para o desenvolvimento
de suas atividades, o Forum de Credenciamento e Controle (FCC) e a Equipe
Técnica do Modelo (ETM). Por meio destas estruturas, o MPS.BR obtém a
participacdo de representantes de universidades, instituicbes governamentais,
centros de pesquisa e de organizacdes privadas, 0os quais contribuem com suas
visées complementares que agregam qualidade ao empreendimento.

Cabe ao FCC: (i) emitir parecer que subsidie decisdo da SOFTEX sobre o
credenciamento de Instituicdes Implementadoras (ll) e Instituicdes Avaliadoras (I1A);
(i) monitorar os resultados das Instituicbes Implementadoras (Il) e Instituicdes
Avaliadoras (IA), emitindo parecer propondo a SOFTEX o seu descredenciamento
no caso de comprometimento da credibilidade do modelo MPS.

Cabe a ETM apoiar a SOFTEX sobre os aspectos técnicos relacionados ao Modelo
de Referéncia (MR-MPS) e Método de Avaliacdo (MA-MPS), para: (i) criacdo e
aprimoramento continuo do MR-MPS, MA-MPS e seus guias especificos; (ii)
capacitacao de pessoas por meio de cursos, provas e workshops.

! MPS.BR, MR-MPS, MA-MPS e MN-MPS s&o marcas da SOFTEX. A sigla MPS.BR est4 associada
ao programa MPS.BR — Melhoria do Processo de Software Brasileiro e a sigla MPS esta associada
ao modelo MPS — Melhoria do Processo de Software.

MPS.BR — Guia de Implementacdo — Parte 1:2009 3/31



A criacdo e o aprimoramento deste Guia de Implementacdo sdo também atribuicdes
da ETM, sendo que este guia faz parte do seguinte conjunto de documentos do
modelo MPS:

e Guia Geral: 2009 [SOFTEX, 2009a];

e Guia de Implementacao (partes 1 a 10);

o Guia de Avaliac&do:2009 [SOFTEX, 2009b]; e
o Guia de Aquisic&o:2009 [SOFTEX, 2009c].

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

O Guia de implementacdo estd subdividido em dez partes, contemplando,
respectivamente, 0s seguintes niveis de maturidade:

o Parte 1: Fundamentacao para Implementacéo do Nivel G do MR-MPS:2009;
« Parte 2: Fundamentacao para Implementacéo do Nivel F do MR-MPS:2009;
o Parte 3: Fundamentacao para Implementacéo do Nivel E do MR-MPS:2009;
« Parte 4: Fundamentacao para Implementacéo do Nivel D do MR-MPS:2009;
o Parte 5: Fundamentacao para Implementacéo do Nivel C do MR-MPS:2009;
« Parte 6: Fundamentacao para Implementacéo do Nivel B do MR-MPS:2009;
o Parte 7: Fundamentacao para Implementacédo do Nivel A do MR-MPS:2009; e

o Parte 8: Implementacdo do MR-MPS:2009 (Niveis G a A) em organiza¢cfes que
adquirem software;

o Parte 9: Implementacdo do MR-MPS:2009 (Niveis G a A) em organizacdes do
tipo Fabrica de Software;

o Parte 10: Implementacdo do MR-MPS:2009 (Niveis G a A) em organiza¢des do
tipo Fabrica de Teste.

As alteracbes deste Guia de Implementacdo em relacdo a versdao 1.1 sao
decorrentes de:

e mudancas realizadas na versao 2.0 do Guia Geral,
e corregdo ortografica e gramatical;

« adequacao das referéncias bibliogréaficas;

« deixar mais claro seu carater, apenas, informativo.

2 Introducéao

As mudancas que estdo ocorrendo nos ambientes de negocios tém motivado as
empresas a modificar estruturas organizacionais e processos produtivos, saindo da
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visdo tradicional baseada em areas funcionais em direcdo a redes de processos
centrados no cliente. A competitividade depende, cada vez mais, do estabelecimento
de conexdes nestas redes, criando elos essenciais nas cadeias produtivas. Alcancar
competitividade pela qualidade, para as empresas de software, implica tanto na
melhoria da qualidade dos produtos de software e servigos correlatos, como dos
processos de producao e distribuicdo de software.

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

Busca-se que o modelo MPS seja adequado ao perfil de empresas com diferentes
tamanhos e caracteristicas, publicas e privadas, embora com especial atencédo as
micro, pequenas e médias empresas. Também se espera que o modelo MPS seja
compativel com os padrées de qualidade aceitos internacionalmente e que tenha
como pressuposto o aproveitamento de toda a competéncia existente nos padrbes e
modelos de melhoria de processo ja disponiveis. Dessa forma, ele tem como base
0s requisitos de processos definidos nos modelos de melhoria de processo e atende
a necessidade de implantar os principios de engenharia de software de forma
adequada ao contexto das empresas, estando em consonancia com as principais
abordagens internacionais para definicdo, avaliagdo e melhoria de processos de
software.

O modelo MPS baseia-se nos conceitos de maturidade e capacidade de processo
para a avaliacdo e melhoria da qualidade e produtividade de produtos de software e
servigos correlatos. Dentro desse contexto, 0 modelo MPS possui trés componentes:
Modelo de Referéncia (MR-MPS), Método de Avaliacdo (MA-MPS) e Modelo de
Negocio (MN-MPS).

O modelo MPS esté descrito por meio de documentos em formato de guias:

o Guia Geral: contém a descricdo geral do modelo MPS e detalha o Modelo de
Referéncia (MR-MPS), seus componentes e as definicbes comuns necessarias
para seu entendimento e aplicacdo [SOFTEX, 2009a].

« Guia de Aquisicdo: descreve um processo de aquisicédo de software. E descrito
de forma a apoiar as instituicbes que queiram adquirir produtos de software
apoiando-se no MR-MPS [SOFTEX, 2009c].

o Guia de Avaliacdo: descreve o processo e 0 metodo de avaliacdo MA-MPS, os
requisitos para avaliadores lideres, avaliadores adjuntos e Instituicdes
Avaliadoras (IA) [SOFTEX, 2009b].

e Guia de Implementacdo: série de dez documentos que fornecem orientagdes
para implementar nas organizacdes os niveis de maturidade descritos no Modelo
de Referéncia MR-MPS.
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3 Objetivo

O Guia de Implementacéo fornece orientagdes para implementar nas organizacdes
0s niveis de maturidade descritos no Modelo de Referéncia MR-MPS, detalhando os
processos contemplados nos respectivos niveis de maturidade e os resultados
esperados com a implementacdo dos processos. Este documento corresponde a
parte 1 do Guia de Implementacdo e aborda a implementacdo do nivel de
maturidade G.

Este documento € destinado, mas ndo esta limitado, a organizacfes interessadas
em utilizar o MR-MPS para melhoria de seus processos de software e a Instituicbes
Implementadoras (IlI). O conteldo deste documento é informativo, ou seja, ndo se
espera que uma organizacdo implementando o MR-MPS atenda a todos os itens
citados na descricdo dos resultados esperados. As observacdes presentes neste
documento procuram apenas explicitar elementos importantes na interpretacao dos
resultados esperados. Durante uma avaliacdo MPS, s € requerido o atendimento
aos resultados esperados definidos no Guia Geral. Os avaliadores MPS devem
analisar se a implementacdo da organizagcédo atende a cada resultado, com abertura
a multiplas formas validas de implementacéo.

4 Comecgando aimplementacdo do MR-MPS pelo nivel G

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

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

No nivel G, o projeto pode usar 0s seus proprios padrdes e procedimentos, néo
sendo necessario que se tenha padrbes em nivel organizacional. Se, porventura a
organizacao possuir processos ja definidos e os projetos necessitarem adaptar 0s
processos existentes, esse fato deverd ser declarado durante o planejamento do
projeto. Essas adaptacfes podem incluir alteracdo em processos, atividades,
ferramentas, técnicas, procedimentos, padrdes, medidas, dentre outras.

Diversas organizacfes de software trabalham com evolucao de produtos e precisam
adequar as suas formas de trabalhar para se tornarem organiza¢des orientadas a
projetos. Ser orientada a projetos significa redefinir algumas operacoes (atividades
de rotina) jA em andamento, como projeto, estabelecendo objetivos, prazos e escopo
para sua execucgdo. A proxima secdo descreve em mais detalhes o que deve ser
considerado para uma organizacao estar orientada a projetos.
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5 Geréncia de Projetos (GPR)
5.1 Proposito

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

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

O desenvolvimento do plano do projeto inclui: identificar e estimar o escopo, 0s
produtos de trabalho e as tarefas do projeto; estabelecer recursos necessarios;
identificar e analisar riscos do projeto; estabelecer compromissos; e definir
cronograma de execucgéo baseado no ciclo de vida definido para o projeto. O plano
do projeto estabelece a base de execucado e controle para as atividades do projeto
junto aos seus interessados (especialmente o cliente). Todos os interessados devem
estar comprometidos com ele.

O progresso da execucdo do projeto é determinado pela comparacdo dos atributos
reais de produtos de trabalho e tarefas, esforco, custo e cronograma com o que foi
planejado nos marcos ou em pontos de controle predefinidos no planejamento do
projeto. Um marco é um ponto de revisdo, por exemplo, o inicio ou o final de cada
fase do projeto ou algumas atividades de fundamental importancia para o seu
sucesso. A revisdo de inicio de fase de projeto tem por objetivo verificar se as
condi¢cbes para que uma fase seja iniciada estdo atendidas. Pode ser que, mesmo
gue a fase anterior ndo esteja encerrada, seja possivel iniciar a nova fase, nas
condicbes atendidas e com prazos para 0 cumprimento de algumas outras
condi¢bes. A revisédo de fim de fase de projeto tem por objetivo verificar se todos os
critérios de encerramento de fase foram cumpridos. As revisdes em marcos podem
ter um carater formal, com participacdo de geréncias superiores, representantes do
cliente e outras partes interessadas no projeto. Sempre que necessario, deve-se
realizar um replanejamento e uma nova analise de sua viabilidade. Pontos de
controle representam pontos entre um marco e outro nos quais revisdes sao
realizadas para avaliar o andamento do projeto, porém, ndo estdo no caminho critico
do projeto, ou seja, 0 projeto pode prosseguir mesmo que a revisdo de um ponto de
controle ndo tenha sido concluida. A visibilidade apropriada possibilita a tomada de
acOes corretivas quando o status do projeto se desvia significativamente do
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esperado. Tais acdes podem exigir o replanejamento, para incluir a revisdo do plano
original, o estabelecimento de novos acordos ou atividades adicionais de mitigacao
de riscos no plano.

Alguns resultados do processo Geréncia de Projetos (GPR) evoluem e outros séo
adicionados ao processo nos niveis de maturidade E e B do MR-MPS. Esta parte do
Guia de Implementacdo apresenta orientacbes apenas para implementar nas
organizacdes os resultados do processo Geréncia de Projetos (GPR) a partir do
nivel de maturidade G do MR-MPS. As orientac6es de implementacdo dos demais
resultados esperados deste processo® s&o apresentadas nas partes 3 e 6 do Guia
de Implementacéo.

5.2 Fundamentacéo teorica

O PMI (Project Management Institute), um dos mais conceituados e reconhecidos
institutos na area de gerenciamento de projetos, é responsavel pela publicacdo e
atualizacdo do PMBOK (Project Management Body of Knowledge) [PMI, 2008]. O
PMBOK é um guia em geréncia de projetos. Ele agrupa o conhecimento em
geréncia de projetos que € amplamente reconhecido como as boas préaticas deste
tipo de gerenciamento.

Antes de falar de gerenciamento de projetos, é conveniente definir o que é um
projeto. No MPS.BR, a definicdo de projeto € “Um empreendimento realizado para
criar um produto. O projeto se caracteriza por temporalidade e resultado, produto
unico e elaboragao progressiva” [SOFTEX, 2009a]. A temporalidade na definicdo de
projeto significa que todos os projetos possuem um inicio e um fim bem definidos e
estabelecidos. O fim do projeto € atingido quando os objetivos do projeto tiverem
sido alcancados, quando se tornar claro que os objetivos ndo seréo ou ndo poderao
ser alcancados ou ainda quando o projeto for cancelado.

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

Outro conceito importante a ser destacado sdo as operagdes. Assim como 0S
projetos, as operacdes constituem a execugcdo de um trabalho para atingir um
conjunto de objetivos, compartilhando algumas caracteristicas, por exemplo, sao
planejadas, executadas e controladas por pessoas e tém restricdes de recursos. As
operacdes e os projetos diferem principalmente no que diz respeito a temporalidade,
pois as operacdes sdo continuas e repetitivas, enquanto os projetos sdo temporarios
e exclusivos.

% Inclui-se nesta categoria 0 GPR 5.
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Embora exista essa pequena diferenca conceitual entre projeto e operagcdo, muitas
operacbes sao redefinidas e gerenciadas como projeto, pratica comumente
chamada de “Gerenciamento por Projetos”. Uma organizagdo que adota essa
abordagem estabelece atividades de acordo com a definicdo de projeto apresentada
anteriormente. Contudo, isso nao significa que todas as operac¢des podem ou devem
ser tratadas como projeto. A adogao da abordagem de “Gerenciamento por Projeto”
envolve também a adocdo de uma cultura organizacional semelhante a cultura de
gerenciamento de projeto.

O gerenciamento de projeto na visdo do PMBOK (Project Management Body of
Knowledge) [PMI, 2008] é a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto, a fim de atender aos seus requisitos. Gerenciar
projeto envolve identificar as necessidades, estabelecer objetivos claros e viaveis e
balancear as demandas conflitantes em termos de qualidade, escopo, tempo e
custo. Um processo de gerenciamento de projeto identifica, estabelece, coordena e
produz um produto, de acordo com seus requisitos.

O IEEE (Institute of Electrical and Electronics Engineers), em seu Glossario Padrao
de Terminologias da Engenharia de Software [IEEE, 1990], diz que a geréncia de
projetos de software pode ser definida como a aplicagdo de planejamento,
coordenacao, medicdo, monitoramento, controle e divulgacdo de relatérios, com o
intuito de garantir que o desenvolvimento e a manutengdo de software sejam
sistematicos, disciplinados e qualificados. E, segundo a norma internacional ISO/IEC
12207, o propdsito da geréncia de projetos € identificar, estabelecer, coordenar e
monitorar as atividades, tarefas e recursos que um projeto necessita para produzir
um produto, no contexto dos requisitos e restricdes do projeto [ISO/IEC, 2008].

Vale ressaltar que a geréncia de esforgo, custos, cronograma, equipe, riscos e de
outros fatores estd intimamente relacionada a tarefas do processo definido do
projeto, o qual pode, também, fazer parte do plano do projeto. Certas atividades
serdo, em niveis mais altos de maturidade, cobertas em outros planos que afetam o
projeto, como plano de garantia da qualidade, plano de geréncia de riscos, plano de
geréncia de configuracao, plano de verificagédo e plano de validagdo. No contexto da
geréncia do projeto, integracdo inclui caracteristicas como unificacdo, consolidagéo,
articulacéo e acOes de integracdo que séo cruciais para concluir o projeto, atender
satisfatoriamente o0s requisitos dos interessados e clientes e gerenciar as
expectativas [PMI, 2008].

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

O escopo do projeto define todo o trabalho necessario, e somente ele, para entregar
um produto que satisfaca as necessidades, caracteristicas e funcdes especificadas
para o projeto, de forma a conclui-lo com sucesso.

O escopo é o ponto de partida para o planejamento do projeto. A definicdo do
escopo deve estabelecer 0 que esta e o que nao esta incluido no projeto. Para isso,
0 escopo em geral contém a definicho do objetivo e da motivacdo, os limites e
restricbes, todos os produtos que seréo entregues e 0s outros produtos gerados pelo
projeto, entre outras informacoes.
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O escopo pode ser representado por meio de uma Estrutura Analitica do Projeto
(EAP) também conhecida como WBS (Work Breakdown Structure). A EAP fornece
um esquema para identificacdo e organizacdo das unidades logicas de trabalho a
serem gerenciadas, que sdo chamadas de “pacotes de trabalho” (work packages).

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

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

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

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

O tamanho € a dimensao das funcionalidades sob o ponto de vista do usuario. Sao
contadas tabelas internas e externas ao sistema, classes, objetos, relatorios, telas,
consultas a banco de dados, calculos, transacdes e atores dos casos de uso, linhas
de codigo etc. Uma técnica bastante utilizada para medir o tamanho do software € a
técnica de Analise de Pontos por Funcdo (APF) [VAZQUEZ et al., 2005], que visa
estabelecer uma medida de tamanho do software em Pontos por Funcdo. No
entanto, é importante enfatizar que o uso de uma técnica deste tipo ndo € exigido no
nivel G do MPS.BR, porém sera obrigatoria a partir do nivel E. No nivel G, a
estimativa de escopo, produtos e tarefas pode ser feita baseada na complexidade,
no namero de requisitos ou no uso da EAP juntamente com dados historicos e a
experiéncia em projetos anteriores. Uma organizacao pode também aplicar técnicas
de estimativas préprias que se mostraram eficientes e adequadas as necessidades e
caracteristicas da empresa.

5.3.3 GPR3 -0 modelo e as fases do ciclo de vida do projeto sao definidos

O ciclo de vida de um projeto consiste de fases e atividades que séo definidas de
acordo com o escopo dos requisitos, as estimativas para 0s recursos e a natureza
do projeto, visando oferecer maior controle gerencial.

O ciclo de vida de projeto define um conjunto de fases, que por sua vez geram
produtos de trabalho necessarios para o desenvolvimento de fases posteriores. Essa
organizacdo em fases permite planejar o projeto, incluindo marcos importantes para
o0 controle e revisdes.

As fases do ciclo de vida representam, de forma abstrata, o esqueleto do processo,
gue pode ser chamado de modelo de ciclo de vida. De maneira geral, este modelo
descreve a estrutura de organizacdo de atividades do processo em fases e define
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como essas fases estdo relacionadas. Entretanto, ele ndo descreve um curso de
acOes precisas, recursos, procedimentos e restricbes. A escolha de um modelo é
fortemente dependente das caracteristicas do projeto. Assim, € importante conhecer
alguns modelos de ciclo de vida e em que situa¢des sdo aplicaveis. Os principais
modelos de ciclo de vida podem ser agrupados em trés categorias principais:
modelos sequenciais ou cascata, modelos incrementais e modelos evolutivos
[ISO/IEC, 1998]. Cada um destes modelos pode ser utilizado na sua forma original
ou eles podem ser combinados para criar outro modelo de ciclo de vida hibrido. Na
norma ISO/IEC 15271 a aplicacdo de cada modelo de ciclo de vida é detalhada. No
entanto, outros tipos de modelos de ciclo de vida tém sido cada vez mais adotados
pelas organizagdes, como o RUP (Rational Unified Process) [KRUCHTEN, 2003] e
suas variagoes.

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

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

5.3.4 GPRA4 - (Até o nivel F) O esfor¢o e o0 custo para a execucdo das tarefas e
dos produtos de trabalho s&o estimados com base em dados histéricos
ou referéncias técnicas

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

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

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

Normalmente as estimativas do escopo, produtos de trabalho e as tarefas estimadas
para o projeto sdo afetadas pelos parametros de produtividade, resultando nas
estimativas de esforco e custo. Os parametros de produtividade sdo baseados em
dados historicos e devem ser periodicamente calibrados. Os parametros de
produtividade podem ter valores diversos, conforme fatores como tecnologia
adotada, experiéncia do profissional, grau de ineditismo do servico para a
organizacao ou para os profissionais alocados.

Empresas implementando o nivel G do MR-MPS geralmente ndo possuem bases de
dados historicas. Entretanto, para alcancar niveis superiores de maturidade é
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preciso que essa base seja construida e os dados obtidos pelos projetos
executados, mesmo no nivel G, séo fortes candidatos a alimenta-la.

5.3.5 GPR5 - O orcamento e o cronograma do projeto, incluindo a definicdo de
marcos e pontos de controle, sdo estabelecidos e mantidos

As dependéncias entre tarefas sdo estabelecidas e potenciais gargalos séo
identificados utilizando métodos apropriados (por exemplo, andlise de caminho
critico). Os gargalos sao resolvidos quando possivel e o cronograma das atividades
com inicio, duragéo e término € estabelecido. Recursos requeridos séo refletidos nos
custos estimados. Uma forma de se definir o cronograma é utilizando a EAP e as
estimativas de esfor¢co e custo (GPR4), considerando as dependéncias entre as
tarefas e os marcos e pontos de controle — eventos que sdo considerados
significativos no ambito do projeto. E importante ter-se o cuidado de manter a
coeréncia entre ciclo de vida, EAP, estimativas e cronogramas.

O orcamento do projeto € estabelecido com base no cronograma e na estimativa de
custos.

Este resultado € importante porque o0 cronograma e o orgamento sao instrumentos
fundamentais para o acompanhamento do dia-a-dia do projeto. Desta forma, sempre
que necessario, devem ser revistos e atualizados.

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

Projetos tém riscos e estes precisam ser identificados, analisados e priorizados.
Para facilitar a identificacdo dos riscos, é interessante elaborar uma lista de riscos
mais comuns a ser examinada pelo gerente do projeto e/ou equipe do projeto para
identificar quais destes sdo potenciais riscos para o projeto em questdo. A analise da
probabilidade de ocorréncia e da gravidade dos problemas decorrentes de sua
ocorréncia ajuda a definir a prioridade dos riscos. Os problemas gerados devido a
materializacdo de riscos podem ser registrados de acordo com 0s requisitos do
resultado GPR16 e acompanhados de acordo com o0s requisitos do resultado
GPR17.

Os riscos identificados devem ser registrados, bem como o acompanhamento dos
seus estados e acdes tomadas. Uma planilha de riscos, contendo dados como
identificador, descricdo, probabilidade, impacto e prioridades no seu tratamento,
pode ser utilizada para identificacdo dos riscos, monitoracéo dos riscos identificados
e atualizacdo da lista de riscos do projeto a medida que novos riscos forem sendo
identificados. E importante demonstrar que esta planilha estad sendo monitorada e
atualizada.

Este resultado né&o significa o Gerenciamento de Riscos, ou seja, a identificacdo, o
gerenciamento e a redugdo continua dos riscos nos niveis organizacionais e de
projeto, que séo tratados pelo processo Geréncia de Riscos (GRI). No nivel G, os
riscos sdo acompanhados para verificar como afetam o projeto e para se tomar
acOes, mesmo que ainda sem um gerenciamento completo.
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5.3.7 GPR7 - Os recursos humanos para o projeto sdo planejados
considerando o perfil e 0 conhecimento necessarios para executa-lo

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

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

Este resultado implica que o planejamento da alocacdo de recursos humanos com
base na analise de suas competéncias (0 que engloba conhecimento, habilidades e
experiéncias) possuidas e nas competéncias requeridas para desempenhar as
tarefas no projeto. Caso uma pessoa seja alocada ao projeto sem ter as
competéncias necessarias, o risco pode ser minimizado, por exemplo, com acdes de
treinamento e mentoring ou supervisionando-se o trabalho da pessoa por um
membro melhor capacitado.

5.3.8 GPRS8 - Os recursos e o ambiente de trabalho necessarios para executar
0 projeto sao planejados

Este resultado faz referéncia a necessidade de se planejar, com base na EAP (ou
estrutura equivalente), as tarefas e previstos os recursos e o ambiente necessarios,
incluindo, por exemplo, equipamentos, ferramentas, servicos, componentes, viagens
e requisitos de processo (processos especiais para o0 projeto). Os recursos
humanos, incluindo treinamentos, séo tratados pelo GPR?7.

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

Este resultado é importante porque recursos especiais precisam de or¢camento e
planejamento de sua aquisi¢cdo, o que pode se tornar critico em alguns projetos.
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5.3.9 GPR9 - Os dados relevantes do projeto sédo identificados e planejados
quanto a forma de coleta, armazenamento e distribuicdo. Um mecanismo
€ estabelecido para acessa-los, incluindo, se pertinente, questbes de
privacidade e seguranca

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

A identificacdo, coleta, armazenamento, distribuicdo (incluindo regras de seguranca
e confidencialidade) para garantir a integridade, acesso e seguranca aos dados
devem ser planejados. E importante identificar os dados relevantes do projeto, para
depois coleta-los, armazena-los e distribui-los de forma controlada, lembrando que
isso implica em custo. Desta forma, os dados devem ser coletados somente quando
forem necessarios. A confidencialidade das informac¢des, mesmo quando n&o
declarada pelo cliente, pode ter que ser tratada com cuidado. E recomendavel,
portanto, explicitar a existéncia ou ndo de dados confidenciais.

Se a organizacao tem um critério padréo para execucao dessas atividades, isto deve
ser registrado no plano do projeto ou em outro documento.

5.3.10 GPR10 - Um plano geral para a execuc¢édo do projeto € estabelecido com
aintegracdo de planos especificos

O objetivo deste resultado esperado € garantir que todos os planos que afetam o
projeto estejam integrados e que a dependéncia entre estes planos tenha sido
identificada e levada em consideracdo durante o planejamento, conciliando o
trabalho a ser realizado aos recursos e condigOes existentes.

A realizacdo do planejamento do projeto € garantida pelos resultados esperados no
escopo do nivel G do MR-MPS do processo Geréncia de Projetos (GPR), que prevé,
dentre outros, a criacdo do cronograma de atividades, o planejamento de recursos
humanos, custos, riscos, dados etc. A reunido destes documentos € entendida como
sendo o Plano de Projeto. As tarefas do processo definido para o projeto podem,
também, fazer parte deste Plano do Projeto. Esta integracdo entre os planos pode
acontecer de varias formas, entre elas: cronograma gerado com base nas atividades
previstas para o projeto; plano de custos derivado do custo de cada profissional
contemplado no plano de recursos humanos; plano de treinamentos derivado das
tarefas a serem realizadas no projeto e das habilidades e competéncias dos
colaboradores, conforme o plano de recursos humanos.

E importante existir um alinhamento entre o que foi estimado, o que esta sendo
planejado e o que serd acompanhado. A utilizagdo de uma mesma referéncia
propicia maior visibilidade ao projeto, facilitando em muito ndo s6 o0 seu
gerenciamento, mas também a formacdo de uma base histérica. Esta base histérica
podera beneficiar a organizacdo em etapas posteriores de melhoria.
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O monitoramento efetivo do projeto dependera de uma organizacdo adequada
destas informacOes de planejamento: ao longo do projeto, elas deverdo ser
comparadas aos dados obtidos durante sua execucdo, em busca de uma maior
visibilidade do andamento do projeto. Quando necessério, o planejamento devera
ser revisto.

5.3.11 GPR11 - A viabilidade de atingir as metas do projeto, considerando as
restricdes e os recursos disponiveis, € avaliada. Se necessario, ajustes
séo realizados

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

No inicio do projeto, uma avaliacdo preliminar pode ser conduzida, a partir da visao
geral dos objetivos e caracteristicas dos resultados pretendidos, dos recursos
financeiros, técnicos e humanos, bem como de restricdes impostas pelo cliente,
ambiente externo e interno, além de condi¢des para o desenvolvimento. A medida
que o projeto evolui, a viabilidade de sucesso pode ser reavaliada com mais
precisdo. As mudancas de requisitos sdo eventos que podem levar a necessidade
de reavaliar a viabilidade do projeto.

Em marcos do projeto e mesmo durante as atividades de acompanhamento, pode
ser necessaria a confirmacao da viabilidade de continuidade do projeto.

5.3.12 GPR12 - O Plano do Projeto é revisado com todos os interessados e 0
compromisso com ele é obtido

Para obter compromissos dos interessados relevantes, é importante revisar o
planejamento com eles e conciliar as diferengcas existentes entre 0s recursos
estimados e disponiveis. Negociacbes devem ser realizadas quando existirem
conflitos entre as diversas variaveis do projeto, como requisitos, custos e prazos. Por
exemplo: o escopo pode sofrer reducdo para que as metas de prazos e custos
sejam cumpridas ou, ao contrario, aumenta-se o orcamento do projeto para que 0s
requisitos sejam atendidos na integra, dentro da meta de prazo.

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

Este resultado esperado esta de certa forma associado ao GPR11, pois a realizacéo
da andlise de viabilidade pode resultar em acdes para solucdo de conflitos. A
integracao dos planos e o planejamento global dos recursos da organizacdo também
contribuem para a resolucao prévia de conflitos.
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A solucéo dos conflitos e estabelecimento de compromissos é fundamental para que
0 projeto possa efetivamente contar com o0s recursos planejados, para atingir as
metas definidas.

5.3.13GPR13 - O projeto é gerenciado utilizando-se o Plano do Projeto e
outros planos que afetam o projeto e os resultados sdo documentados

A aderéncia aos diversos planos deve ser avaliada continuamente durante todo o
ciclo de vida do projeto. Os resultados e os critérios de conclusdo de cada tarefa sao
analisados, as entregas sdo avaliadas em relacdo as suas caracteristicas (por meio
de revisbes e auditorias, por exemplo), a aderéncia ao cronograma e o dispéndio de
esforcos sdo examinados, bem como o uso dos recursos. Analises devem ser
realizadas e decisdes serem tomadas considerando-se as variacbes dos dados e
desvios entre resultados e valores atuais e esperados. O registro e analise dos
problemas estéo relacionados ao GPR16 e o acompanhamento das acdes corretivas
ao GPR17.

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

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

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

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

Os interessados no projeto podem incluir o cliente e o usuario (ou seus
representantes), a direcdo da organizacdo e os membros da equipe do projeto. Em
projetos pequenos, estas atividades podem ser simplificadas devido ao pequeno
namero de interessados e a pouca comunicacdo necessaria em funcdo do curto
prazo.

A comunicacdo envolve, por exemplo, questdes relativas a prazos, custos, recursos,
comprometimentos e também requisitos, pois estes afetam as outras variaveis. Um
plano de gerenciamento das comunicacdes pode cobrir este resultado esperado
[PMI, 2008].

Este resultado tem relagdo com GRE1, em funcdo da comunicacdo necessaria para
o entendimento dos requisitos junto aos seus fornecedores. No processo Geréncia
de Projetos, o foco é mais amplo e envolve outros aspectos. Este resultado é
importante porque o distanciamento da geréncia do projeto em relacdo aos
interessados pode acarretar desvios em relagdo as reais necessidades que o projeto
devera atender.
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Além da comunicacdo em si, € necessario verificar se 0s compromissos assumidos
pelas partes interessadas estdo sendo cumpridos ou negociados, sejam eles
internos ou externos, visando identificar aqueles que nao foram satisfeitos ou que
possuem um grande risco de ndo serem satisfeitos.

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

Revisbes em marcos do projeto ndo devem ser confundidas com o
acompanhamento descrito em GPR13, que é o acompanhamento do dia-a-dia do
projeto. Os marcos do projeto precisam, portanto, ser previamente definidos ao se
realizar o planejamento do projeto.

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

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

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

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

Para completar o trabalho de monitoramento do projeto, os problemas precisam ser
corrigidos e gerenciados até a sua resolucdo, com base em planos de acoes,
estabelecidos especificamente para resolver os problemas levantados e registrados
(GPR17). Caso ndo se consiga resolver os problemas neste nivel, deve-se
escalonar a resolucdo das acdes a niveis superiores de geréncia.

5.3.17 GPR17 - Acbes para corrigir desvios em relacdo ao planejado e para
prevenir a repeticdo dos problemas identificados sdo estabelecidas,
implementadas e acompanhadas até a sua conclusao

Como resultado do acompanhamento do projeto (GPR13) e das revisbes em marcos
(GPR15), problemas sé&o identificados, analisados e registrados (GPR16). Acobes
corretivas devem ser estabelecidas para resolver problemas que possam impedir o
projeto de atingir seus objetivos se nao forem resolvidos de forma adequada. As
acOes corretivas definidas devem ser gerenciadas até serem concluidas. O controle
dos problemas levantados, as acfes tomadas, 0s responsaveis pelas acbes e 0s
resultados devem ser registrados.

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

As acdes corretivas estabelecidas podem ser reportadas para a geréncia de alto
nivel da organizacao e para os interessados no projeto, como clientes e usuarios.

6 Geréncia de Requisitos (GRE)
6.1 Propésito

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

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

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

Outras atribuicbes do processo Geréncia de Requisitos sdo documentar as
mudanc¢as nos requisitos e suas justificativas, bem como manter a rastreabilidade
bidirecional entre os requisitos e produtos de trabalho em geral e identificar
inconsisténcias entre 0s requisitos, os planos do projeto e os produtos de trabalho
do projeto.

6.2 Fundamentacdao tedrica
Uma boa comunicacdo com os fornecedores de requisitos € fundamental para

assegurar um bom entendimento das necessidades do cliente e dos requisitos do
projeto e, consequentemente, aumentar as chances de sucesso do projeto.

Existem diversos assuntos ligados a requisitos que devem ser tratados com o0s
fornecedores de requisitos, como por exemplo: definicdo de requisitos, aprovacao de
requisitos, solicitacdo de mudanca nos requisitos, dentre outros.

MPS.BR — Guia de Implementacdo — Parte 1:2009 18/31



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

A geréncia de requisitos envolve identificar os requisitos do produto e dos
componentes do produto do projeto, bem como estabelecer e manter um acordo
entre o cliente e a equipe de projeto sobre esses requisitos. Também € objetivo da
geréncia de requisitos controlar e tratar as mudancas nos requisitos ao longo do
desenvolvimento.

Para apoiar o processo de mudanca de requisito, € fundamental definir e manter a
rastreabilidade dos requisitos. Rastreabilidade € o grau em que o relacionamento
pode ser estabelecido entre dois ou mais produtos de desenvolvimento de software,
especialmente produtos que tenham uma relacdo de predecessor sucessor ou de
mestre subordinado com outro; por exemplo, 0 grau em que requisitos e projeto
(design) de um determinado componente de software combinam [IEEE, 1990].
Quando os requisitos sdo bem gerenciados, a rastreabilidade pode ser estabelecida,
desde um requisito fonte, passando por todos os niveis de decomposicdo do produto
até seus requisitos de mais baixo nivel e destes até o seu requisito fonte. Tal
rastreabilidade bidirecional auxilia a determinar se todos os requisitos fonte foram
completamente tratados e se todos os requisitos de mais baixo nivel podem ser
rastreados para uma fonte valida [SEI, 2006].

A rastreabilidade bidirecional deve acontecer tanto de forma horizontal quanto
vertical. A rastreabilidade horizontal estabelece a dependéncia entre 0s requisitos ou
produtos de trabalho em um mesmo nivel, por exemplo, rastreabilidade dos
requisitos entre si ou rastreabilidade entre cddigos de unidades dependentes. A
rastreabilidade vertical estabelece uma rastreabilidade bidirecional desde um
requisito fonte, passando pelos seus requisitos de mais baixo nivel, até o nivel de
decomposicdo mais baixo do produto, por exemplo, cddigos de unidade ou modulos
do software. Esse mecanismo deve permitir também rastrear itens do nivel mais
baixo de decomposicdo do produto até o(s) seu(s) requisito(s) fonte. A
rastreabilidade vertical auxilia a determinar se todos os requisitos fonte foram
completamente tratados e se todos os requisitos de mais baixo nivel ou cédigos de
unidade podem ser rastreados para um requisito fonte valido. A rastreabilidade
vertical bidirecional possibilita, entdo, rastrear requisitos e produtos de trabalho a
codigos de unidade ou moédulos do software implementados. Esse mecanismo de
rastreabilidade vertical € essencial para a realizacdo da analise de impacto de
mudancas de requisitos, por exemplo, para identificar de que forma uma mudanca
de requisito impacta nos planos do projeto que contém as estimativas aprovadas de
esforco e custo para os produtos de trabalho e tarefas, bem como os codigos de
unidade ou modulos do software que necessitam ser modificados. Por essas
analises, o responsavel pela geréncia do projeto € capaz de negociar com o cliente
alteracdes nos planos do projeto para atender as solicitagbes de mudancgas de
requisitos e, ao mesmo tempo, minimizar os riscos do projeto, como por exemplo,
desvios de cronograma e de custos.
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6.3 Resultados esperados

6.3.1 GRE1 - Os requisitos sao entendidos, avaliados e aceitos junto aos
fornecedores de requisitos, utilizando critérios objetivos

O objetivo deste resultado é garantir que os requisitos estejam claramente definidos
a partir do entendimento dos requisitos realizado junto aos fornecedores de
requisitos. Informacdes sobre esses fornecedores podem ser identificadas no plano
do projeto, bem como informacgdes sobre como serd a comunicacdo com eles. Essas
comunicacdes devem ser registradas formalmente em atas, e-mails, ferramentas de
comunicacao ou outros meios.

Como comprovagao do entendimento dos requisitos, deve-se ter um documento de
requisitos, que pode ter diferentes formas de acordo com as necessidades da
organizagdo, por exemplo, o entendimento dos requisitos pode ser registrado na
forma de uma lista de requisitos, especificacbes de casos de uso ou detalhados
conforme uma metodologia propria da organizacdo, entre outras formas.

Apoés a identificacdo dos requisitos do produto e dos componentes do produto do
projeto, € necessario garantir que 0s requisitos propostos atendem as necessidades
e expectativas do cliente e dos usuarios. Para tanto, os requisitos identificados
devem ser avaliados com base em um conjunto de critérios objetivos, previamente
estabelecidos. Alguns exemplos de critérios sao: possuir identificacdo Unica; estar
claro e apropriadamente declarado; ndo ser ambiguo; ser relevante; ser completo;
estar consistente com os demais requisitos; ser implementavel, testavel e rastreavel
[IEEE, 1998]. O uso de um checklist para apoiar esta atividade pode ser util por
poder possibilitar que a organizacdo compreenda melhor quais os problemas que
tém ocorrido em relacdo a especificacdo de requisitos. A avaliagdo dos requisitos
deve envolver, também, a equipe técnica da organizacédo e o cliente, podendo ser
realizada de diversas formas. Uma prética que algumas organiza¢des tém realizado
com o intuito de satisfazer este resultado € a realizacdo de uma reunido de kick off
na qual se apresenta o projeto como um todo (incluindo seus requisitos). Esta
reunido possibilita que as diversas partes possam opinar, aprovar e se comprometer
em relacdo aos requisitos do projeto. Em alguns casos, essa reunido é feita
posteriormente.

Apés a avaliacdo dos requisitos, um registro de aceite dos requisitos deve ser obtido
pelos fornecedores de requisitos. Esse registro pode ser tratado como um marco do
projeto a partir do qual mudancgas nos requisitos devem ser tratadas formalmente
para minimizar o impacto dessas mudangcas no projeto em termos de escopo,
estimativas e cronograma, bem como compromissos ja estabelecidos. Sempre que
forem aprovadas mudancgas nos requisitos, deve-se obter novas aprovacdes dos
requisitos do projeto também a partir de critérios estabelecidos.
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6.3.2 GRE2 - O comprometimento da equipe técnica com 0s requisitos
aprovados é obtido

Ap6s a aprovacdo dos requisitos, um comprometimento formal da equipe técnica®
com 0s requisitos aprovados deve ser obtido e registrado, por exemplo, na forma de
ata de reunido, e-mail ou algum outro mecanismo. Mudancas de requisitos
aprovados pelos fornecedores de requisitos podem afetar compromissos ja
estabelecidos pela equipe técnica. Nestes casos, um novo comprometimento da
equipe técnica com os requisitos modificados deve ser obtido e registrado apds os
requisitos modificados terem sido novamente aprovados a partir de critérios
estabelecidos conforme GRE 1.

6.3.3 GRE3 - A rastreabilidade bidirecional entre os requisitos e os produtos
de trabalho é estabelecida e mantida

Este resultado indica a necessidade de se estabelecer um mecanismo que permita
rastrear a dependéncia entre os requisitos e os produtos de trabalho. Ter definida a
rastreabilidade facilita a avaliacdo do impacto das mudancas de requisitos que
possam ocorrer, por exemplo, nas estimativas do escopo, nos produtos de trabalho
ou nas tarefas do projeto descritas no cronograma.

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

6.3.4 GRE4 - Revisdes em planos e produtos de trabalho do projeto séo
realizadas visando a identificar e corrigir inconsisténcias em relagcéo aos
reqguisitos

A consisténcia entre os requisitos e 0s produtos de trabalho do projeto deve ser
avaliada e os problemas identificados devem ser corrigidos.

Este resultado sugere, portanto, a realizacdo de revisdes ou de algum mecanismo
equivalente para identificar inconsisténcias entre 0s requisitos e o0s demais
elementos do projeto como, por exemplo, planos, atividades e produtos de trabalho.
As inconsisténcias identificadas devem ser registradas e ac¢les corretivas
executadas a fim de resolvé-las. Exemplos de revisdbes com esse objetivo sdo
revisbes de monitoracdo e controle do projeto e inspecdes baseadas em critérios
explicitos para identificar inconsisténcias entre os planos, atividades e produtos de
trabalho com os requisitos e com mudancgas nesses requisitos.

Quando ha mudancas nos requisitos, é importante examinar se 0os demais artefatos
estdo consistentes com as alteracdes realizadas como, por exemplo: verificar se a
planilha de estimativas esta contemplando todos os requisitos e mudancas; verificar

A equipe técnica compreende todos os envolvidos diretamente no desenvolvimento do produto, por
exemplo, analistas de sistemas, desenvolvedores, projetistas, entre outros.
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se as mudancas dos requisitos foram incorporadas ao escopo ou cronograma do
projeto; e outros.

As acdes para correcdes das inconsisténcias devem ser acompanhadas até que
sejam resolvidas.

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

Durante o projeto, os requisitos podem mudar por uma série de motivos. Desta
forma, requisitos adicionais podem ser incorporados no projeto, requisitos podem ser
retirados do projeto e/ou mudancas podem ser feitas nos requisitos ja existentes.
Ressalta-se que, devido as mudancas, 0s requisitos podem ter que ser revistos,
conforme definido no GREA4.

As necessidades de mudancas devem ser registradas e um histérico das decisdes
acerca dos requisitos deve estar disponivel. Estas decisdes sdo tomadas por meio
da realizacdo de anadlises de impacto da mudanca no projeto e podem incluir
aspectos como: influéncia em outros requisitos, expectativa dos interessados,
esforgco, cronograma, riscos e custo. E importante destacar que o mecanismo de
rastreabilidade bidirecional instituido € um importante mecanismo para facilitar a
analise de impacto.

Muitas vezes mudancgas nos projetos acontecem em diferentes niveis de abstracéo
dos requisitos, ndo apenas nos requisitos de cliente. Por exemplo, mudancas em
casos de uso ou que afetem protétipos de telas podem precisar ser gerenciadas
utilizando um mecanismo mais formal de controle de mudanca. Dessa forma, é
indicado que a organizacdo determine a aplicabilidade da geréncia de mudanca,
conforme descrito neste resultado esperado.

E importante ressaltar que em um projeto ndo € obrigatério que sempre ocorram
mudancas nos requisitos estabelecidos. Porém, é raro um projeto ndo ter mudancas.
Também vale ressaltar que, em uma avaliacdo da implementacédo deste resultado
esperado segundo o método MA-MPS definido no Guia de Avaliagcdo [SOFTEX,
2009b], evidéncias da geréncia de mudancas de requisitos devem ser fornecidas
pelo menos para um dos projetos avaliados.

7 Os atributos de processo no nivel G

De acordo com o Guia Geral do MR-MPS, “a capacidade do processo é
representada por um conjunto de atributos de processo descrito em termos de
resultados esperados. A capacidade do processo expressa o grau de refinamento e
institucionalizacdo com que 0 processo € executado na organizacao/unidade
organizacional. No MR-MPS, a medida que a organizag¢do/unidade organizacional
evolui nos niveis de maturidade, um maior nivel de capacidade para desempenhar o
processo deve ser atingido” [SOFTEX, 2009a].

Vale, ainda, ressaltar que “Os niveis sdo acumulativos, ou seja, se a organizagao
esta no nivel F, esta possui o nivel de capacidade do nivel F que inclui os atributos
de processo dos niveis G e F para todos os processos relacionados no nivel de
maturidade F (que também inclui os processos do nivel G)” [SOFTEX, 2009a]. No
que se refere aos atributos de processo, para atingir o nivel G do MR-MPS, uma
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organizacdo deve atender aos resultados esperados RAP 1 a RAP 10. Numa
avaliacdo, segundo o MA-MPS [SOFTEX, 2009b], é exigido, para se considerar um
processo “SATISFEITO” no nivel G, que o atributo de processo AP 1.1 seja
caracterizado como T (Totalmente implementado) e que o atributo de processo AP
2.1 seja caracterizado como T (Totalmente implementado) ou L (Largamente
implementado). E importante destacar que, a partir do nivel E, as exigéncias s&o
diferentes, conforme descrito no Guia de Avaliacdo [SOFTEX, 2009b].

A seguir, os atributos de processo AP 1.1 e AP 2.1, conforme aplicaveis no nivel G,
séo descritos com detalhes.

7.1 AP 1.1 - O processo € executado

Este atributo € uma medida do quanto o processo atinge o seu proposito.

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

7.1.1 RAP 1- 0 processo atinge seus resultados definidos

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

7.2 AP 2.1 - O processo €é gerenciado

Este atributo € uma medida do quanto a execu¢do do processo é gerenciada.

by

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

7.2.1 RAP 2 - Existe uma politica organizacional estabelecida e mantida para o
processo

Este resultado visa a definicdo de uma politica contendo as diretrizes de como a
organizacao planeja e implementa os seus processos, bem como informagdes sobre
as expectativas organizacionais para a execug¢ao dos processos e a indicacdo de
como devem ser atendidos os aspectos mais importantes de cada processo. Isso
pode incluir principios basicos e definicbes gerais de como executar 0S processos,
incluindo aspectos de responsabilidades, tempos e instrumentos. A politica ndo deve
ser uma reproducado de textos do MR-MPS, mas sim, como a organizagdo enxerga
seus processos. Um documento genérico pode existir definindo quem tem
autoridade, delegada pela geréncia de alto nivel, para aprovar cada tipo de
documento.
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Normalmente, as politicas sdo definidas e aprovadas pela geréncia de alto nivel, ndo
havendo a obrigatoriedade de serem rotuladas exatamente de “politicas”. Uma vez
definidas, as politicas devem ser publicadas e divulgadas aos interessados em sua
execucdo. Tal publicacdo pode ser realizada, por exemplo, na Intranet da
organizacdo. Em geral, a divulgacéo da politica pela alta geréncia ajuda a enfatizar a
importancia dos processos, facilitando sua institucionalizagéo.

7.2.2 RAP 3 - A execucéo do processo € planejada

Este resultado visa a realizacdo de um plano para a execucdo do processo. Este
planejamento deve incluir recursos, responsabilidades e tempo, bem como as
atividades de controle e monitoramento da execucdo do processo. Deve ser
estabelecido e documentado um plano para a execucao do processo, 0 que inclui
sua propria descricdo, porém ndo se restringindo a ela.. E importante que o
planejamento seja revisto, sempre que necessario, especialmente quando forem
aprovadas mudancas significativas.

7.2.3 RAP 4 - (Para o nivel G) A execucado do processo € monitorada e ajustes
séo realizados

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

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

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

7.2.4 RAP 5 - (Até o nivel F) As informacdes e 0S recursos necessarios para a
execucao do processo sao identificados e disponibilizados

Este resultado visa assegurar que as informacdes e 0s recursos necessarios para
executar o0 processo serdo identificados previamente e que estardo disponiveis
guando forem necessarios. Incluem recursos financeiros, condicGes fisicas
adequadas, pessoal e ferramentas apropriadas (incluindo processos e modelos de
documentos predefinidos).

Estas informacOes e recursos podem estar estabelecidos na propria descricdo do
processo ou podem, também, estar presentes em planos especificos para o0s
processos nos niveis da organizacao e/ou projeto.

7.25 RAP 6 - (Até o nivel F) As responsabilidades e a autoridade para
executar o processo sao definidas, atribuidas e comunicadas

Este resultado visa assegurar que as responsabilidades e a autoridade para
executar o processo estédo claramente definidas e bem compreendidas.

MPS.BR — Guia de Implementacdo — Parte 1:2009 24/31



Deve-se assegurar, também, que as responsabilidades e a autoridade para executar
o processo foram atribuidas explicitamente e comunicadas a todas as partes
interessadas, por exemplo, patrocinador, implementadores etc.

7.26 RAP 7 - (Até o nivel F) As pessoas que executam O processo sao
competentes em termos de formacao, treinamento e experiéncia

Este resultado visa assegurar que as pessoas tenham as habilidades,
conhecimentos e experiéncias necessarios para executar ou apoiar o0 processo.

Deve-se assegurar que as pessoas tenham o conhecimento em relagdo ao seu
papel no processo: conhecimento completo para aqueles que vao realizar as
atividades do processo e conhecimento genérico para 0s que vao interagir com o
processo. Conhecimento e habilidades ndo se restringem aos documentos de
processo, mas podem incluir trabalho em grupo, lideranca, andlise e solucdo de
problemas.

Quando se julgar necessario, um treinamento apropriado deve ser fornecido para as
pessoas que executardo os processos. Os treinamentos podem ser de diferentes
tipos, por exemplo: treinamento autodirecionado; instrugéo programada autodefinida;
treinamento formal dentro do trabalho; mentoring; treinamento formal em salas de
aula. Mantendo-se o registro das competéncias atuais e necessarias das pessoas
para a realizacao dos diversos papéis na execucao dos processos, pode-se planejar
0s treinamentos necessarios.

7.2.7 RAP 8 - A comunicacdo entre as partes interessadas no processo €
gerenciada de forma a garantir o seu envolvimento

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

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

7.2.8 RAP 9 - (Até o nivel F) Os resultados do processo séo revistos com a
geréncia de alto nivel para fornecer visibilidade sobre a sua situagcédo na
organizacao

O objetivo deste resultado € fornecer visibilidade a alta gerencia com relagdo ao
estado da execucdo dos processos, considerando sua adequacao, operagao com
recursos apropriados e alcance dos resultados esperados. Um dos métodos de
monitoracdo de processo € a revisdo, junto a geréncia de alto nivel, de seu estado,
atividades realizadas e resultados alcancados. As revisbes devem ocorrer
periodicamente ou, entdo, motivadas por algum evento e ndo necessitam ser
presenciais. Desta forma, o andamento da implantacdo dos processos, tendéncias e
problemas séo relatados e tratados em niveis apropriados. Caso pertinente, acdes
corretivas sdo estabelecidas e gerenciadas até a sua conclusdo, com
escalonamento aos niveis adequados de geréncia, sempre que necessario.
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Este resultado ndo deve ser confundido com a monitoracdo do processo conforme
definida no RAP 4, mas pode utilizar também os dados obtidos a partir de sua
execucao.

7.29 RAP 10 - (Para o nivel G) O processo planejado para o projeto é
executado

O objetivo deste resultado é garantir que o projeto é conduzido a partir da execucgao
do seu processo planejado. Deve-se garantir que existem registros de execucao das
atividades do processo com base no seu planejamento. Esses registros devem ser
mantidos e revistos periodicamente para garantir que o0 processo planejado esta
sendo seguido para atingir os objetivos do projeto.
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