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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) € 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) Instituices Implementadoras (I1)
credenciadas para prestar servicos de consultoria de implementacdo do modelo de
referéncia MR-MPS; (iii) Instituicbes Avaliadoras (IA) credenciadas para prestar
servigos de avaliagdo seguindo o método de avaliagdo 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 regides 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 decisédo da SOFTEX sobre o
credenciamento de Instituicdes Implementadoras (ll) e Instituicdes Avaliadoras (I1A);
(i) monitorar os resultados das Instituicdes Implementadoras (ll) e Instituices
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 sdo marcas da SOFTEX. A sigla MPS.BR esta 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.
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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
e 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;
o 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;
o 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¢des 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 1.0 sdo
decorrentes de:

e mudancas realizadas na versao 1.2 do Guia Geral,

« melhoria da definicdo de alguns resultados de processo e resultados de atributos
de processo, com o intuito de facilitar o entendimento e a aplicabilidade do MR-
MPS;

e correcdo ortografica e gramatical;
« alteracdes para compatibilidade com o CMMI-DEV verséao 1.2; e
« adequacao das referéncias bibliogréaficas.
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2 Introducéao

As mudancas que estdo ocorrendo nos ambientes de negdécios tém motivado as
empresas a modificar estruturas organizacionais e processos produtivos, saindo da
visdo tradicional baseada em é&reas 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
cologuem 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 atencdo as
micro, pequenas e médias empresas. Também se espera que o modelo MPS seja
compativel com os padrdes de qualidade aceitos internacionalmente e que tenha
COmMo pressuposto o aproveitamento de toda a competéncia existente nos padroes e
modelos de melhoria de processo ja disponiveis. Dessa forma, ele tem como base
0s requisitos de processos definidos nos modelos de melhoria de processo e atende
a necessidade de implantar os principios de engenharia de software de forma
adequada ao contexto das empresas, estando em consonancia com as principais
abordagens internacionais para definicdo, avaliacdo 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
servicos correlatos. Dentro desse contexto, o modelo MPS possui trés componentes:
Modelo de Referéncia (MR-MPS), Método de Avaliacdo (MA-MPS) e Modelo de
Negdécio (MN-MPS).

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

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

o Guia de Aquisicdo: descreve um processo de aquisicdo de software e servigos
correlatos. E descrito de forma a apoiar as instituicdes que queiram adquirir
produtos de software e servigos correlatos.

e Guia de Avaliacédo: descreve o processo e o0 método de avaliagcdo MA-MPS, os
requisitos para avaliadores lideres, avaliadores adjuntos e Instituicoes
Avaliadoras (IA).
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e Guia de Implementacdo: série de dez documentos que fornecem orientacbes
para implementar nas organiza¢des os niveis de maturidade descritos no Modelo
de Referéncia MR-MPS.

3 Objetivo

O Guia de Implementacédo fornece orientacbes para implementar nas organizacdes
os niveis de maturidade descritos no Modelo de Referéncia MR-MPS, detalhando os
processos contemplados nos respectivos niveis de maturidade e os resultados
esperados com a implementacdo dos processos. Este documento corresponde a
parte 3 do Guia de Implementacdo e aborda a implementacdo do nivel de
maturidade E.

Este documento é destinado, mas nao esta limitado, a organizacdes interessadas
em utilizar o MR-MPS para melhoria de seus processos de software e Instituicoes
Implementadoras (ll). O contetdo deste documento é informativo, ou seja, ndo se
espera que uma organizacao 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, sé é requerido o atendimento
aos resultados esperados definidos no Guia Geral. Os avaliadores MPS devem
analisar se a implementacdo da organizacédo atende a cada resultado, com abertura
a multiplas formas validas de implementacdao.

4 Evoluindo do nivel F para o nivel E

Até o nivel F do MR-MPS nédo h& exigéncia de os projetos executarem processos
padronizados na organizacdo como um todo, isto €, a organizacdo pode néo ter o(s)
seu(s) processo(s)-padréo. Desta forma os gerentes podem definir processos para
0s projetos que sejam diferentes uns dos outros, embora todos devam obedecer ao
estabelecido na politica organizacional definida na organizagéo para 0s processos.

Nos niveis G e F, também, muitas vezes a organizagdo nao tem ainda a
preocupacao de ter os processos integrados em um processo de desenvolvimento
e/ou manutencao.

O nivel E tem como foco principal a padronizacdo dos processos da organizacgao,
por meio da definicdo de processos padrdo. Estes devem ser definidos a partir dos
processos e melhores praticas ja existentes na organizacdo, 0 que constitui 0
primeiro passo de uma continua avaliacdo e melhoria dos processos. A definicdo de
processos padrdo inclui, além dos processos do nivel E, todos os processos que
pertencem aos niveis G e F do MR-MPS.

Definir processos padrao néo significa, entretanto, que todos os projetos devam usar
0S processos padrdo da mesma forma. Projetos tém caracteristicas diferentes no
que se refere, por exemplo, ao tamanho, requisitos de qualidade, inovacdo e
experiéncia da equipe. Estas caracteristicas tém influéncia na adequagdo de um
processo ao projeto e precisam ser consideradas. A definicdo dos processos padrao
deve incluir a definicdo de diretrizes para a sua adaptagéo aos projetos e, a cada
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projeto, deve-se definir o processo a ser utilizado no projeto a partir dos processos
padréo e destas diretrizes. Como exigéncia para a evolucdo ao nivel E do MR-MPS
tem-se ainda a construcéo da biblioteca de ativos® e do repositério de medidas.

Neste nivel, para garantir a institucionalizacdo dos processos e a corre¢cdo no seu
uso, deve-se institucionalizar a geréncia de recursos humanos por meio da
identificacdo, desenvolvimento e/ou contratacdo de individuos que possuam o
conhecimento e habilidades necessarios para atender os objetivos estratégicos da
organizagdo. Essa geréncia de recursos humanos envolve também a identificacéo e
realizacdo de treinamentos que devem estar sob a responsabilidade da organizacéo
e ndo, apenas, sob a responsabilidade pessoal dos colaboradores ou dos projetos
especificos. Além do mais, todo o conhecimento necessario para executar o0s
processos da organizacdo também deve ser gerenciado eficientemente para garantir
a preservacao adequada do capital intelectual da organizacao.

Finalmente, a organizacdo deve também neste nivel implementar uma estratégia de
gerenciamento de ativos reutizaveis para aumentar a eficiéncia e a eficacia dos
processos de software da organizacdo por meio da reutilizacdo de produtos de
trabalho projetados para utilizacdo em multiplos contextos.

De acordo com o método de avaliacdo MA-MPS, nenhum processo ou resultado de
processo pode ser excluido do escopo da avaliacdo dos processos de uma
organizagao.

5 Comecando aimplementacdo do MR-MPS pelo nivel E

E possivel comecar a implementacdo do MR-MPS pelo nivel E e, de fato, ja existem
experiéncias bem sucedidas neste sentido.

A maior diferenca, utilizando-se esta abordagem, é que desde o inicio se tém
definidos os processos padrdo e uma estratégia para avaliacdo dos processos
visando a sua continua melhoria. A adaptacdo dos processos padrdo € realizada
para cada projeto especifico, com base em diretrizes estabelecidas. Existe uma
biblioteca de ativos e um repositério de medidas. Além disso, a organizacao
estabelece mecanismos para gerenciar seus recursos humanos, desde a
contratacdo de individuos com habilidades e conhecimentos adequados para
executar 0s processos da organizacdo, passando pela identificacdo e
implementagdo de treinamentos dos colaboradores sob responsabilidade da
organizacdo e pela geréncia do conhecimento, que constitui o capital intelectual da
organizacdo. A organizacdo deve se preocupar também desde o inicio com a
geréncia de reutilizacdo de ativos nos projetos.

A decisdo de comecar a implementacao diretamente pelo nivel E deve ser tomada
com muito cuidado pela organizacdo juntamente com a Instituicdo Implementadora
(I) para ndo se correr o risco de fracasso. Neste momento deve-se considerar
fatores tais como, maturidade da organizacdo em processos, capacitagcdao dos

? Para detalhes sobre a biblioteca de ativos e o repositdrio de métricas consultar o processo Definigdo
do Processo Organizacional
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colaboradores da organizacdo em engenharia de software, experiéncia dos
consultores da Il, recursos e tempo disponiveis.

6 Geréncia de Projetos (GPR) (evolucéo)
6.1 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 corre¢gdes quando houver desvios significativos no desempenho
do projeto. O propoésito 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 sdo incorporados.

Até o nivel F do modelo ndo h& necessidade de 0s projetos executarem processos
padronizados na organizacdo como um todo. A partir da evolugcdo de alguns
resultados esperados do processo Geréncia de Projetos (GPR) no escopo do nivel E
do MR-MPS era de se esperar que fosse previsto um mecanismo para garantir que
0S processos que compdem o conjunto de processos padrao da organizagao fossem
utilizados de forma consistente em toda a organizacdo, mas atendendo as
necessidades e caracteristicas especificas dos projetos. Esse mecanismo
corresponde a implementacédo dos resultados evoluidos para o processo Geréncia
de Projetos (GPR) no escopo do nivel E do MR-MPS.

Os resultados esperados deste processo que evoluem no escopo do nivel E do MR-
MPS estdo relacionados a resultados esperados dos processos Geréncia de
Projetos (resultados esperados no escopo do nivel G do MR-MPS), Definicdo do
Processo Organizacional, Avaliacdo e Melhoria do Processo Organizacional e
Medicéao.

A intersecdo deste processo com os resultados esperados no escopo do nivel G do
MR-MPS do processo Geréncia de Projetos (GPR) esta presente nos resultados
esperados referentes a adaptacdo do planejamento e monitoragéo do projeto para a
inclusdo de novos planos que podem surgir em decorréncia da adicdo de novos
processos dos niveis superiores do modelo. E importante ressaltar que neste nivel
mais partes interessadas estéo envolvidas nos projetos e mais dependéncias criticas
devem ser gerenciadas. Portanto, neste nivel a geréncia dos projetos tem
intensificada a ateng&o na geréncia e monitoracdo do envolvimento dos interessados
nos projetos e na geréncia e monitoracdo das dependéncias criticas e dos planos de
acao decorrentes da execucgao dos projetos.

A intersecdo com o processo Definicdo do Processo Organizacional (DFP) esta
presente por meio da necessidade de adaptacdo dos processos padrédo para o
planejamento do processo para o0 projeto de acordo com a estratégia de adaptacao
estabelecida pela organizacdo e dos demais ativos disponiveis. Da mesma forma
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gue os ativos de processo organizacional sdo utilizados pelos projetos, os dados e
experiéncias obtidos por meio da execucdo dos projetos devem contribuir para
realimentacdo da base de ativos de processo organizacional, servindo, também,
como insumos ao processo Avaliacao e Melhoria do Processo Organizacional.

A intersecao com o processo Medicdo (MED) esta presente por meio do uso da base
de estimativas da organizacédo para o planejamento das estimativas das atividades
dos projetos a serem executados. Esta base provavelmente jA comecou a ser criada
e estruturada com a implementacdo do processo Medi¢cdo no nivel F do MR-MPS.
Entretanto, a partir do nivel E, seu uso é facilitado devido ao fato de os projetos
serem, agora, planejados com base numa estrutura comum, O conjunto de
processos padrdo. Os dados coletados por meio da execucdo de novos projetos
também devem ser utilizados para a evolugdo e melhoria da base de estimativas,
contribuindo para a melhora do conhecimento da organizacdo sobre o
comportamento dos seus processos. Estes dados serdo particularmente Uteis para
apoiar a implementacdo dos processos referentes aos Niveis B e A do MR-MPS.

6.2 Fundamentacdao tedrica

Segundo a norma internacional ISO/IEC 12207, o propdsito da Geréncia de Projetos
é identificar, estabelecer, coordenar e monitorar as atividades, tarefas e recursos
gue um projeto necessita para produzir um produto e/ou servigco, no contexto dos
requisitos e restricdes do projeto [ISO/IEC, 2008]. A geréncia de esforco, custos,
cronograma, equipe, riscos e outros fatores estdo intimamente relacionados a
tarefas do processo definido do projeto, o qual pode, também, fazer parte do Plano
do Projeto. Certas atividades podem ser cobertas em outros planos que afetam o
projeto, como plano de garantia da qualidade, plano de geréncia de riscos e plano
de geréncia de configuracdo, plano de verificacdo e plano de validacdo. No contexto
da geréncia do projeto, a integracdo inclui caracteristicas como unificacao,
consolidacéo, articulacdo e acbes de integracdo que sao cruciais para concluir o
projeto, atender satisfatoriamente o0s requisitos dos interessados e clientes e
gerenciar as expectativas [PMI, 2008].

Como no nivel E do MR-MPS, o processo definido para cada projeto deve ser
adaptado do conjunto de processos padrdo da organizacao, a variabilidade entre os
projetos tende a ser reduzida e os projetos podem mais facilmente compartilhar os
ativos de processo organizacional, dados e licbes aprendidas.

As caracteristicas do ambiente do projeto que tém influéncia na adaptacdo do
processo padrdo devem ser identificadas. Algumas das caracteristicas podem ser:
modelo de ciclo de vida; requisitos do sistema e do software; politicas,
procedimentos e estratégias organizacionais; tamanho, criticidade e tipos do
sistema, produto ou servico de software; quantidade de pessoas e partes
interessadas; e caracteristicas da equipe e da geréncia. Todas as decisbes de
adaptacao devem ser documentadas juntamente com seus motivos [ISO/IEC, 2008].

A partir deste nivel, ha um aumento da complexidade das atividades de geréncia de
projetos devido a necessidade de gerenciar questbes levantadas pelas partes
interessadas nos projetos e a necessidade de garantir que 0s interessados
desempenhem suas tarefas de uma forma coordenada e regular para (i) tratar
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requisitos do produto e componentes do produto, planos, objetivos, problemas e
riscos; (i) cumprir com seus compromissos; e (iii) identificar, rastrear e resolver
problemas de coordenacao [SEIl, 2006]. Além do mais, neste nivel é importante
facilitar o desenvolvimento dos projetos com base em processos padréo por meio do
estabelecimento de um ambiente de trabalho para o projeto baseado nos padrdes de
ambientes de trabalho da organizacéo.

6.3 Resultados esperados

6.3.1 GPR4 - (A partir do nivel E) O planejamento e as estimativas das
atividades do projeto séo feitos baseados no repositorio de estimativas
e no conjunto de ativos de processo organizacional

Para atender a este resultado esperado, a realizacdo de estimativas e do
planejamento do projeto é feita com base no processo definido para o projeto, nos
ativos de processo e no repositorio de medidas da organizacao.

A definicdo dos ativos de processo da organizacdo é feita dentro do escopo do
processo Definicdo do Processo Organizacional.

A definicdo do repositério de medidas da organizacdo, apesar de prevista pelo
processo Definicdo do Processo Organizacional, tem, obviamente, muita influéncia
do processo Medicao, responsavel pela definicdo, coleta, analise e comunicagéo das
medidas coletadas na organizacao.

Uma base histérica consistente baseada nos projetos ja realizados pela organizacéo
deve ser organizada com o objetivo de facilitar as estimativas e o entendimento do
comportamento dos projetos da organizacdo. Para organizagdes que contam com
um reduzido numero de projetos executados periodicamente ou que estejam
comecando a implantacdo de processos, a construcao de tal base de dados pode
nao ser trivial. Além disso, o simples ato de coletar e armazenar os dados histéricos
dos projetos ndo garante que se esteja construindo de fato uma base histérica. Os
dados devem ser analisados e organizados de forma a serem Uteis para auxiliar no
planejamento ou tomada de decisbes nos projetos.

Uma possivel solucdo para a construcdo desta base historica seria, por exemplo,
levantar num determinado namero de projetos com caracteristicas semelhantes, o
tempo ou esforco gasto para a elaboracdo de determinadas atividades previstas no
processo padrdo. Assim, quando a estimativa inicial do projeto tivesse que ser
realizada, estes valores poderiam ser utilizados como justificativa para os valores
apresentados.

Outra solucéo, principalmente para organizagdes com pequeno numero de projetos,
seria analisar os dados das atividades executadas dentro do préprio projeto e néo
entre projetos. Por exemplo, se a implementacdo dos requisitos de um projeto de
desenvolvimento for dividida em mais de uma iteracdo, pode-se utilizar os dados
histéricos referentes a primeira iteracdo (por exemplo, o tempo médio para
implementacdo de um caso de uso simples) para o planejamento da segunda.
Depois da finalizacdo do projeto os dados ja consolidados podem, entédo, contribuir
para os ativos de processo organizacionais e, obviamente, para a base histérica de

medidas.
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Diferente do nivel G, neste nivel é obrigatorio utilizar métodos parametrizados para
dimensionar as tarefas e os produtos de trabalho do projeto, por exemplo, métodos
de Analise de Pontos por Funcéao (APF), de Analise de Pontos por Casos de Uso ou
mesmo um método documentado proprio da organizagdo. Portanto, os fatores de
ajuste desses métodos devem ser regularmente calibrados com base no conteudo
da base historica. Uma vez que os fatores tenham sido ajustados, os novos valores
podem ser utilizados, por exemplo, para um replanejamento do projeto ou durante
uma monitoracao para verificar os riscos de o cronograma do projeto se desviar do
planejado.

6.3.2 GPR18 - (A partir do Nivel E) Um processo definido para o projeto é
estabelecido de acordo com a estratégia para adaptacéo do processo da
organizacao

Para atender a este resultado esperado deve ser definido um processo para o
projeto a partir do conjunto de processos padréo da organizacdo. A definicdo deste
processo para o projeto deve levar em consideracdo as diretrizes estabelecidas, na
organizacao, para adaptacao do processo padréo aos projetos.

O conjunto dos processos padrdo da organizacdo € um produto do processo
Definicdo do Processo Organizacional, assim como as estratégias para adaptacdo
destes processos e os modelos de ciclo de vida que devem ser utilizados nos
projetos.

O processo definido para o projeto deve abranger todas as atividades necessarias
para o desenvolvimento ou manutencdo do produto pelo projeto a partir do que é
pedido pelo cliente até a entrega do produto final (que pode variar dependendo das
caracteristicas de desenvolvimento da organiza¢cédo). O ponto de partida do projeto
pode variar de acordo com as caracteristicas de desenvolvimento da organizacéo.
Por exemplo, numa fabrica de software, o processo poderia comecar no momento
da entrega dos modelos de analise e projeto pelo cliente. Em outros projetos,
entretanto, o inicio do projeto poderia ser considerado como o levantamento de
escopo inicial com o cliente.

A existéncia de um processo para o projeto, de um processo padrao e de diretrizes
de adaptacdo sdo previstas pelo processo Definicdo do Processo Organizacional.
Este resultado esperado tem como objetivo verificar que estes itens sdo de fato
utilizados durante a definicdo do processo para o projeto. Além disso, deve-se
garantir também que ao longo da execucao do projeto as regras para adaptacéo
sejam seguidas. Por exemplo, caso ao longo do projeto se perceba que uma
atividade n&o é necessaria, deve-se justificar a sua excluséo, se possivel, utilizando
diretrizes definidas pela organizacao.

6.3.3 GPR19 - (A partir do nivel E) Produtos de trabalho, medidas e
experiéncias documentadas contribuem para os ativos de processo
organizacional

Para atender a este resultado esperado, a organizacao deve, a partir da execucéo
dos projetos, coletar medidas e propostas de melhorias no processo e nos produtos
de trabalho, de forma a contribuir com os ativos de processo organizacional.
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O repositorio de medidas da organizacdo deve ser continuamente atualizado com
dados dos projetos para que, no futuro, dados histéricos sejam utilizados em novos
projetos. A criacdo e manutencao do repositério de medidas da organizacdo devem
ser feitas seguindo os resultados esperados do processo Medicdo. Com a
implementacdo dos resultados esperados no escopo do nivel E do MR-MPS do
processo Geréncia de Projetos (GPR), os dados desse repositério tendem a ficar
mais organizados, uma vez que, a0 Seguirem um mesmo processo padrdo, as
informacdes coletadas nos projetos devem ter uma estrutura padronizada. Além
disso, o planejamento da medicdo nos projetos tende a seguir uma estrutura
comum, definida pela organizacao.

N&o é apenas o repositorio de medidas que é realimentado com dados dos projetos
da organizacdo, experiéncias adquiridas nos projetos também podem contribuir para
os ativos de processo organizacional. Por exemplo, licbes aprendidas coletadas
durante reunides periodicas das equipes dos projetos ou durante avaliacbes post
mortem. Além disso, solicitagbes de melhoria nos processos identificadas devido ao
uso destes processos durante os projetos também podem contribuir para a melhoria
dos ativos de processo organizacional.

7 Avaliacao e Melhoria do Processo Organizacional (AMP)
7.1 Propésito

O propoésito do processo Avaliacdo e Melhoria do Processo Organizacional é
determinar o quanto os processos padrdo da organizacdo contribuem para
alcancar os objetivos de neg6cio da organizacao e para apoiar a organizacao a
planejar, realizar e implantar melhorias continuas nos processos com base no
entendimento de seus pontos fortes e fracos.

A partir da aplicacdo dos processos padrdao da organizacdo e outros ativos de
processo organizacional na definicdo, planejamento e estimativa de processos para
0s projetos e da execucdo dos processos definidos, podem ser identificadas
oportunidades de melhoria nos processos padrdo para apontar pontos de ajustes
nos processos de acordo com as necessidades de negocio da organizacdo. A
realizacdo sisteméatica de revisbes nos processos, 0 planejamento e a
implementacdo de melhorias identificadas a partir dessas revisdes e da experiéncia
em utilizar os processos padréo da organizacdo, € o objetivo do processo Avaliacao
e Melhoria do Processo Organizacional.

Os resultados esperados deste processo estdo relacionados a resultados esperados
dos processos Definicdo do Processo Organizacional (DFP), Geréncia de Projetos
(GPR) e Geréncia de Recursos Humanos (GRH).

A intersec¢éo deste processo com o processo Definicdo do Processo Organizacional
(DFP) esta presente nos resultados esperados referentes ao estabelecimento e
manutencdo das necessidades e objetivos dos processos da organizacdo e de
melhoria que orientam as definicdes dos processos padrédo da organizacdo, bem
como nos resultados referentes as realizacdes das revisdes dos processos padréo
da organizacao que identificam os pontos fortes e fracos que devem ser tratados na
evolucéo destes processos.
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A intersecdo deste processo com o processo Geréncia de Projetos (GPR) esta
presente no resultado esperado referente a identificacdo de oportunidades de
melhoria nos ativos de processo organizacional com base nos produtos de trabalho,
medicdes e experiéncias documentadas dos projetos da organizacao.

A intersecdo deste processo com 0 processo Geréncia de Recursos Humanos
(GRH) esta presente no resultado esperado referente ao estabelecimento e
manutencdo das necessidades e objetivos dos processos da organizacdo e de
melhoria que orientam o planejamento e a implementacdo da estratégia de
treinamento e a identificacdo de necessidades de treinamento que s&o
responsabilidade da organizagéo.

7.2 Fundamentacéo tedrica

Os objetivos principais de melhoria de processos de uma organizagdo séo: (i)
entender as caracteristicas dos processos existentes e os fatores que afetam a
capacidade do processo, (i) planejar e implementar agbes que modifiquem o
processo para atender melhor as necessidades de negdcio e (iii) avaliar os impactos
e beneficios obtidos e compara-los com os custos das mudancas realizadas nos
processos [FLORAC e CARLETON, 1999].

Para determinar o quanto 0s processos padrdo contribuem para a organizacao,
avaliacdes disciplinadas dos processos devem ser realizadas utilizando um modelo
de avaliacdo de processos que permita avaliar a capacidade dos processos com
base em um modelo de referéncia de processos de software [ISO/IEC, 2004a]. Por
meio da analise de resultados obtidos a partir dessas avaliacdes, podem ser
identificados pontos fortes, pontos fracos e riscos envolvidos em utilizar os
processos avaliados em um projeto especifico no contexto de uma unidade
organizacional [ISO/IEC, 2004b]. A partir da analise dos resultados das avaliacdes,
sao derivadas informac¢des de melhorias nos processos padréo da organizagdo que
poderdo ser utilizadas para melhorar os processos padrao por meio da realizacédo de
mudancgas nas suas capacidades existentes ou por meio da substituicdo de
subprocessos por outros mais eficientes ou efetivos [FLORAC e CARLETON, 1999].

Informacdes de melhorias nos processos padrdo da organizacdo podem ser
identificadas de diversas formas. Medidas de monitoracdo de cada processo, por
exemplo, podem ser utilizadas como forma de avaliar a capacidade dos processos e
determinar oportunidades de melhoria no desempenho dos processos padrdo da
organizacdo. Outra fonte importante de oportunidades de melhoria nos processos
padrdo sdo os achados obtidos a partir de diagnésticos nos processos com base no
MPS.BR, aplicacbes nado oficiais do CMMI (SCAMPI C ou B) ou avaliacéo oficial
MPS.BR (MA-MPS) ou CMMI (SCAMPI A). A equipe de implementadores dos
processos padrdo em uma organizacdo também pode fornecer informacdes
relevantes sobre potenciais melhorias nos processos, pois possuem diversas
experiéncias em acompanhar implementacdes em outras organizacdes que podem
ser compartilhadas. Outras fontes de melhorias podem ser os resultados de
atividades de avaliagcdo de produtos gerados pelos processos, resultados de
benchmarking com relacdo a processos de outras organizacgoes, licdes aprendidas
coletadas durante a implementacdo dos processos e recomendacdes de outras
iniciativas de melhorias na organizacao [SEI, 2006].
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Uma vez identificadas as melhorias potenciais nos processos padrdao da
organizagdo, estas sdo analisadas e transformadas em itens de acgdo, que
necessitam ser realistas e alinhados aos papéis e responsabilidades definidos na
organizacdo. Tais itens de acdo devem ser planejados e implementados,
considerando nao so a disponibilidade de recursos, mas também os riscos inerentes
as mudancas a serem implementadas nos processos padrdo da organizacao
[ZAHARAN, 1998].

Para tratar de forma adequada as diferentes variaveis que afetam iniciativas de
melhorias nos processos, € importante aplicar métodos estruturados para melhorar
0s processos de software de forma similar a projetos de desenvolvimento de
produtos [O’HARA, 2000]. Portanto, é recomendavel estabelecer na organizacdo um
programa de melhoria de processo que descreva as estratégias, politicas, objetivos,
responsabilidades e atividades com o propdsito de alcancar os objetivos de melhoria
determinados pela organizacdo. Desta forma, projetos de melhoria de processo
podem ser executados compreendendo algumas atividades do programa de
melhoria de processo da organizagdo, formando um conjunto coerente de acdes
para alcancar uma melhoria especifica [ISO/IEC, 2004a]. Métodos de geréncia de
projetos podem ser aplicados adequadamente para planejar, controlar e monitorar
avaliacbes dos processos padrdo da organizacdo e implementacbes das
oportunidades de melhoria identificadas.

Uma maneira eficiente de se identificar possiveis areas de melhoria em futuros
projetos € por meio de avaliacbes post mortem, que consiste em uma avaliacao
apos a execucao do projeto de todos os aspectos do projeto, incluindo produtos,
processos e recursos [PFLEEGER, 2001]. COLLIER et al. [1996] prop6em um
processo de avaliacdo composto por 5 etapas: (i) estabelecer um mecanismo de
coleta de informacfes para o projeto (geralmente uma pesquisa implementada na
forma de um questionario); (ii) coletar informacBes objetivas sobre o projeto
(geralmente por meio de medidas relacionadas a execucao do projeto); (iii) conduzir
um encontro de aprofundamento (uma reunido estruturada envolvendo os membros
do projeto com o objetivo de coletar informacgdes ndo capturadas durante o primeiro
esforco de coleta de informacdes); (iv) conduzir o dia da historia do projeto (um
encontro, reunindo pessoas-chave, para avaliar os principais eventos ocorridos
durante o projeto e as informacdes obtidas e consolidar os principais problemas e
suas possiveis causas associadas); e (v) publicar os resultados.

Apés implementar as melhorias nos processos padréo da organizagéo, € importante
apoiar a utilizacdo adequada dos processos e outros ativos de processo
organizacional nos projetos da organizacdo, bem como monitorar essa utilizagéo
para garantir que as melhorias implementadas estdo tendo os efeitos desejados e
nao tém impacto negativo nos projetos [ZAHARAN, 1998].
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7.3 Resultados esperados

7.3.1 AMPL1 - A descricédo das necessidades e 0s objetivos dos processos da
organizacao sao estabelecidos e mantidos

Os objetivos e as necessidades dos processos padrdo da organizacdo devem ser
descritos em detalhes, permitindo compreender, por exemplo, as caracteristicas dos
processos e 0s objetivos esperados de desempenho e efetividade dos processos.

As organizacdes desenvolvedoras de software atuam em um mercado dinamico e
altamente competitivo. Desta forma, as necessidades e 0s objetivos dos processos
da organizacdo devem ser constantemente revistos e atualizados quando pertinente
para garantir que melhorias continuas nos processos acarretardo em beneficios
reais e tangiveis para a organizacao.

A organizacdo deve manter os registros das reunides de definicdo de objetivos dos
processos e de suas necessidades, bem como manter os registros de mudancas
nos processos padrdo da organizacdo de forma que seja possivel rastrear as
mudancas nos processos as necessidades e objetivos dos processos da
organizagao.

7.3.2 AMP2 - As informacdes e os dados relacionados ao uso dos processos
padrdo para projetos especificos existem e sdo mantidos

A execucao de processos ha organizacdo no contexto de projetos especificos deixa
um rastro visivel na forma de informacdes e dados. Essas informacdes e dados séo
gerados conforme o processo definido para o projeto com base nos processos
padrdao da organizacdo. Portanto, mecanismos adequados para preservagdo e
recuperacdo dessas informacfes devem estar implementados na organizacdo de
forma que seja possivel evidenciar a utilizacdo dos processos padrdo da
organizacao na definicdo de processos para projetos especificos.

A geracdo e o armazenamento de informacgfes e dados relacionados a adaptacao e
utilizacdo de um processo padrdo da organizacdo para projetos especificos
fornecem o mecanismo fundamental para realizacdo de avaliagcbes e melhorias nos
processos padrdo da organizacdo. Informacdes e dados relacionados ao uso dos
processos padrdo para projetos especificos servirdo como evidéncia objetiva da
execucdo dos processos definidos. Portanto, essas evidéncias deverdo estar
disponiveis para o0s responsaveis das atividades de avaliagdo dos processos
definidos para os projetos de forma que seja possivel analisar o contexto de geragéo
de cada evidéncia, além de obter informacdes sobre as alteracdes realizadas nas
evidéncias e comparar evidéncias geradas entre diversos projetos com o intuito de
verificar a institucionalizacdo dos processos padrao na organizacao.

Alteracbes podem ser realizadas nos processos padrao da organizagao ao instanciar
0S processos para os projetos. Dependendo das caracteristicas e das restricdes dos
projetos, algumas atividades dos processos podem néo ser executadas ou alguns
formalismos nos métodos aplicados podem ser reduzidos, visando (a) agilizar o
processo e aumentar suas chances de sucesso. No entanto, todas as alteracbes
devem ser justificadas e analisadas objetivamente, de forma a verificar se existe
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consisténcia nos processos, ou seja, se 0s padrdes da organizacdo, objetivos e
estratégias foram adequadamente considerados de forma adequada.

7.3.3 AMPS3 - AvaliacOes dos processos padréo da organizacdo séo realizadas
para identificar seus pontos fortes, pontos fracos e oportunidades de
melhoria

Periodicamente, avaliacdes dos processos padrdo da organizagdo devem ser
realizadas para possibilitar a identificacdo e entendimento de seus pontos fortes,
pontos fracos e oportunidades de melhoria. Portanto, devem ser definidos e
mantidos planos de avaliacdo e melhoria dos processos da organizacdo, contendo
informacdes sobre as avaliacdes a serem realizadas em cada periodo definido.
Estes planos descrevem, por exemplo, o cronograma das avaliacbes e o tempo
necessario para implementar os processos até as avaliacdes, além dos recursos
necessarios para realizar a avaliacdo, o modelo de referéncia que sera utilizado
como base para realizar a avaliagdo dos processos e a logistica da avaliagdo [SEI,
2006]. As avaliacdes nos processos padrao da organizacdo podem ser de varios
tipos, por exemplo, avalia¢cdes 1ISO 9001, diagnésticos nos processos com base no
MR-MPS, aplicacGes nédo oficiais do CMMI (SCAMPI C ou B) ou avaliacédo oficial
MPS ou CMMI (SCAMPI A).

A execucao das atividades realizadas no contexto das avaliacfes dos processos de
software, também, deixa um rastro visivel na forma de informa¢Bes e dados. Os
registros das avaliacbes podem abranger os relatérios de avaliagdo do processo
padrdo baseados nas medidas coletadas dos processos, os relatorios de avaliacdes
oficiais MPS.BR ou relatorios de avaliacbes SCAMPI e registros de solicitacdes de
mudancgas nos processos.

7.3.4 AMP4 - Registros das avaliacdes realizadas sao mantidos acessiveis

Os resultados das avaliagbes devem ser registrados e mantidos acessiveis para
analises futuras, por exemplo, para identificar informacdes sobre o retorno do
investimento das melhorias nos processos de software e para evidenciar a execugao
de atividades de avaliacdo e melhoria em avaliacfes externas dos processos padrao
da organizacdo. Os resultados também servirdo para definir recomendacdes sobre
as melhorias que devem ser implementadas nos processos padrédo da organizacao.

7.3.5 AMP5 - Os objetivos de melhoria dos processos séo identificados e
priorizados

Os objetivos de melhoria da organizacdo devem ser identificados e priorizados para
apoiar o planejamento da implementacado das melhorias identificadas. Os objetivos
de melhoria sdo utilizados também para monitorar os efeitos das melhorias
implementadas e para garantir que os objetivos com a implementag&o das melhorias
estdo sendo alcancados efetivamente.

Os objetivos de melhoria sdo definidos com base nas necessidades de melhorias,
identificadas a partir das avaliacbes dos processos padrdo da organizacdo. Essas
avaliagcdes produzem um conjunto de resultados contendo informagdes dos pontos
fortes, pontos fracos e oportunidades de melhoria nos processos padrdo da
organizacdo. No entanto, esses resultados, geralmente, sdo muito genéricos e nao
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contém detalhes suficientes para o planejamento de acdes de melhoria. Desta
forma, os resultados dessas revisdes devem ser analisados, revisados e acdes de
melhoria devem ser identificadas para tratar adequadamente as fraguezas e
oportunidades de melhoria dos processos.

Objetivos de melhoria também podem ser identificados a partir de solicitacdes de
modificacdes nos processos padréo da organizacao, registradas durante a execucao
dos processos definidos para projetos especificos pelas equipes dos projetos e
pelas equipes de implementadores dos processos. Estas solicitacbes devem ser
registradas e armazenadas em repositorios especificos. Periodicamente, as
solicitacbes devem ser analisadas e os objetivos de melhoria devem ser
identificados e priorizados de acordo com as necessidades e objetivos dos
processos da organizacao.

7.3.6 AMP6 — Um plano de implementacdo de melhorias nos processos é
definido e executado, e os efeitos desta implementacdo sdo monitorados
e confirmados com base nos objetivos de melhoria

A implementagdo das acdes de melhoria, derivadas dos objetivos de melhoria,
devera ser planejada e realizada de forma controlada, segundo o plano de avaliacao
e melhoria da organizagdo. Esse plano deve ser definido descrevendo quando e
como as melhorias serdo implementadas em toda a organizacdo [ZAHARAN, 1998].

O objetivo principal na implementacdo de melhorias é tratar os pontos fracos dos
processos e garantir que o0s pontos fortes continuem presentes apos a
implementacdo das melhorias. Portanto, o plano de implementacdo das melhorias
deve ser executado de forma que mudancas nos processos sejam implementadas
eficientemente, minimizando o impacto das mudancas no desempenho dos
processos e aumentando sua eficiéncia e efetividade. A implementacédo das acdes
de melhoria deve também ser registrada de forma que seja possivel acompanhar a
realizacdo das acbes e tomar as medidas necessarias caso 0 plano ndo seja
executado conforme definido. Nos casos em que é determinado que uma melhoria
descrita no plano de acdo de processo deve ser avaliada em um grupo pequeno
antes de implementar em toda a organizagédo, um plano piloto deve ser gerado [SEl,
2006; ISO/IEC, 2004b; SILVA FILHO et al., 2006].

Os resultados que devem ser obtidos com a implementacdo das melhorias devem
ser definidos explicitamente com base nos objetivos de melhoria. Estas informacdes
serdo utilizadas para identificar se as melhorias implementadas obtiveram o
resultado esperado. Por exemplo, medidas de monitoracdo dos processos padréao da
organizacdo poderdo ser utilizadas para avaliar a efetividade das melhorias
implementadas. Comparacgdes entre resultados de projetos e dados historicos, bem
como tendéncias gerais também podem demonstrar os efeitos das mudancas nos
processos padrao da organizagdo. Medidas de monitoragdo dos processos padrao
da organizacédo devem ser definidas e coletadas no nivel de tarefas para obter um
maior controle dos processos e identificar objetivamente pontos especificos dos
processos que necessitam de ajuste, de forma a minimizar o impacto das mudancas
e maximizar os beneficios esperados.
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Contudo, varios fatores podem dificultar a visualizacdo dos reais efeitos das
melhorias implementadas nos processos de software, por exemplo, a qualidade dos
dados mensurados, a forma como a melhoria foi introduzida e observada, a
preparacdo do ambiente para a melhoria, entre outros. Estes aspectos devem ser
considerados no acompanhamento das melhorias implementadas, de forma que seja
possivel identificar os beneficios reais alcancados com as melhorias, além de servir
de base para a definicdo de novas melhorias nos processos padréo da organizagao.

7.3.7 AMP7 - Ativos de processo organizacional sao implantados na
organizacao

Apés implementar as melhorias nos processos, a implantacdo dos ativos de
processo organizacional e de suas alteracdes deve ser realizada de forma planejada
e controlada, considerando sua adequacao. Essa implantacéo € realizada por meio
de inclusdo de novos itens na biblioteca de ativos de processo organizacional e na
retirada ou alteracdo de itens existentes. Essas alteragbes devem ser documentadas
e comunicadas as pessoas que utilizam os ativos de processo organizacional. Para
facilitar a utilizagcdo dos ativos implantados, é importante estabelecer e manter
baselines dos ativos de processo organizacional de forma que, ao final da
implantacdo das melhorias, baselines dos ativos possam ser criadas ou modificadas

e distribuidas para os interessados.

Em algumas situagdes, treinamentos podem ser planejados e realizados para
garantir que os membros da organizacdo estardo habilitados a utilizar os novos
ativos de processo organizacional ou novas versdes de ativos. No entanto, atencao
especial deve ser dada na implantacdo de melhorias no processo com respeito as
restricbes para realizagdo dos treinamentos identificados para atender as
necessidades de treinamento originadas por essas implantacbes. Melhorias
implantadas em ambientes ndo preparados de forma adequada para utilizar os
ativos de processo organizacional modificados, correm alto risco de ndo obterem
resultados satisfatorios, ou seja, as melhorias terdo impacto negativo na organizacao
devido a falta de preparacédo dos colaboradores para executar os processos padréo
e utilizar os ativos de processo organizacional com base nas melhorias implantadas.
Por exemplo, a ado¢cdo de novos métodos de estimativa de esforco nos projetos
constitui uma necessidade de treinamento que deve ser atendida pelo processo de
Geréncia de Recursos Humanos (GRH) para garantir que as estimativas de novos
projetos sejam realizadas de forma adequada. Se este treinamento nao for
realizado, a melhoria terd um impacto negativo, pois as estimativas provavelmente
nao serdo realizadas de forma correta acarretando em problemas para os projetos.

7.3.8 AMPS8 — Os processos padrao da organizacdo séo utilizados em projetos
a serem iniciados e, se pertinente, em projetos em andamento

Apés a implantacéo dos ativos de processo organizacional na biblioteca de ativos, €
importante que 0S novos projetos da organizagdo utilizem os processos padrao
implantados, bem como os demais ativos de processo organizacional (roteiros de
documentos, guias, ferramentas etc.).

Deve-se considerar também a adequacdo da utilizacdo dos processos padrdo da
organizacado em projetos em andamento que seguem processos definidos com base
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em versdes anteriores dos processos ou dos ativos de processo organizacional.
Dessa forma, esses projetos também poderdo se beneficiar das melhorias
implementadas.

7.3.9 AMP9 - A implementacdo dos processos padréo da organizagdo e 0 uso
dos ativos de processo organizacional nos projetos sdo monitorados

A utilizagc&do dos processos padrédo é continuamente monitorada para garantir que os
projetos estdo adotando adequadamente 0s processos padrao e que 0S processos e
ativos de processo organizacional ndo tém impacto negativo no andamento dos
projetos. A utilizacdo dos processos padrao e dos ativos de processo organizacional
deve também ser apoiada para minimizar resisténcias a mudancgas e para obter um
entendimento dos pontos fracos e pontos fortes dos processos padrao e dos ativos
de processo organizacional utilizados na execucao dos projetos.

7.3.10 AMP10 - Experiéncias relacionadas aos processos sado incorporadas aos
ativos de processo organizacional

As experiéncias relacionadas ao uso dos processos, tais como licbes aprendidas e
melhores préticas, devem ser documentadas e incorporadas aos ativos de processo
organizacional. O contexto relacionado a experiéncia também deve ser
documentado para facilitar o aprendizado, disseminacdo e utilizacdo do
conhecimento adquirido a partir da experiéncia.

Experiéncias relacionadas aos processos podem descrever casos com aspectos
tanto positivos quanto negativos com respeito a utilizacdo dos ativos de processo
organizacional. Estas experiéncias devem ser analisadas e incorporadas nos ativos
de processo organizacional possibilitando que projetos novos ou em andamento
possam obter beneficios com essas experiéncias para evitar os mesmos problemas
Ou repetir sucessos anteriores.

As experiéncias relacionadas aos processos podem ser registradas na forma de
licbes aprendidas coletadas na reunido de post mortem (também denominada de
analise retrospectiva de projeto). Nestas reuniées, os membros da equipe do projeto
podem ser questionados sobre a adequacéo e aderéncia dos processos executados
no contexto do projeto. Os problemas e nédo-conformidades s&o identificadas e as
acoOes realizadas nos projetos para trata-las sao descritas em detalhes formando um
conhecimento importante para revisdo posterior dos processos padrao da
organizacdo. Beneficios alcancados com a aplicagdo de métodos, técnicas ou
ferramentas também devem ser registrados para apoiar a identificacdo de praticas
da organizacdo que produzem resultados positivos em contextos especificos.

8 Definicdo do Processo Organizacional (DFP)
8.1 Propdsito

O proposito do processo Definicdo do Processo Organizacional € estabelecer
e manter um conjunto de ativos de processo organizacional e padrdes do
ambiente de trabalho usaveis e aplicaveis as necessidades de negoécio da
organizacao
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O foco principal dos niveis G e F € na implementacdo de processos para geréncia
dos projetos e garantia da qualidade dos produtos e processos. A identificacao e
implementacdo de melhorias continuas nesses processos Sd0 hecessarias para
garantir que 0s processos executados atendem as necessidades de negdécio da
organizacdo. No entanto, nos niveis G e F 0s processos dos projetos nao estao,
obrigatoriamente, padronizados na organizagdo como um todo.

E fundamental, entretanto, que haja padronizacdo nos processos dos projetos para
permitir que a organizagao aprenda sobre seus processos a partir da execugédo dos
projetos e para garantir que as melhorias implementadas serdo percebidas em toda
a organizacdo. Essa padronizacdo dos processos € obtida por meio da utilizacéo de
um conjunto de ativos de processo organizacional para apoiar a definicdo e
execucao dos processos de todos os projetos da organizagao. O estabelecimento e
manutencdo desse conjunto de ativos € o objetivo do processo Definicdo do
Processo Organizacional.

Os resultados esperados deste processo estdo relacionados a resultados esperados
dos processos Avaliagdo e Melhoria do Processo Organizacional (AMP), Geréncia
de Projetos (GPR), Medicdo (MED) e Geréncia de Recursos Humanos (GRH), além
de estarem relacionados a resultados esperados do atributo de processo AP 3.1 —
“O processo € definido”.

A intersecdo deste processo com o0 processo Avaliacdo e Melhoria do Processo
Organizacional (AMP) esta presente nos resultados esperados referentes a defini¢éo
do conjunto de processos padrao da organizacdo com base nas necessidades e
objetivos dos processos e de melhoria, bem como nos resultados referentes a
manutencdo do conjunto de processos em uma biblioteca de ativos de processo
organizacional, com base nos resultados das revisdes dos processos padrdo da
organizacao e em experiéncias relacionadas aos processos.

A intersecdo deste processo com o processo Geréncia de Projetos (GPR) esta
presente nos resultados esperados referentes ao desenvolvimento de estratégias
para adaptacao do processo padrdao de acordo com as necessidades dos projetos e
descricbes dos modelos de ciclo de vida para apoiar a definicdo do processo para o
projeto, bem como nos resultados referentes ao estabelecimento do repositério de
medidas da organizagcao e da biblioteca de ativos de processo organizacional para
apoiar o planejamento e as estimativas das atividades do projeto.

A intersecdo deste processo com o processo Medicdo (MED) esta presente no
resultado esperado referente ao estabelecimento e manutencdo do repositério de
medidas.

A intersecdo deste processo com o processo Geréncia de Recursos Humanos
(GRH) esta presente no resultado esperado referente ao desenvolvimento ou
obtencdo de treinamentos para desenvolver as habilidades requeridas para utilizar
0S processos padréo da organizagao e outros ativos de processo organizacional.

A intersecao deste processo com os resultados esperados do atributo de processo
AP 3.1 — “O processo ¢é definido” esta presente no resultado esperado referente a
definicdo de processos padrédo e da indicagcédo da aplicabilidade de cada processo,
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bem como no resultado esperado referente ao desenvolvimento das estratégias para
adaptacao do processo padréo de acordo com as necessidades dos projetos.

8.2 Fundamentacéo tedrica

Os principais objetivos relacionados a definicdo, implementacdo e manutencdo de
processos executados na organizacdo sao: (i) definir processos que apoiam 0s
objetivos técnicos e de negdcio; (ii) identificar modelos e medidas relacionados ao
desempenho do processo; (iii) fornecer a infra-estrutura necessaria para apoiar as
atividades do processo (métodos, praticas e pessoas); e (iv) assegurar que a
organizacao possui as habilidades necessarias para executar o processo [FLORAC
e CARLETON, 1999].

Os processos executados na organizacdo devem ser definidos com base nos
processos padréo, isto é, o processo definido para um projeto especifico deve ser
gerenciado (planejado, monitorado e ajustado) e adaptado de um conjunto de
processos padrdo, de acordo com os guias de adaptacao da organizacao [ISO/IEC,
2004a].

Um processo padrédo permite a realizagdo consistente de atividades de
desenvolvimento e manutencdo em toda a organizacdo e € essencial para obter
estabilidade e melhoria a longo prazo [SEI, 2006]. Os processos padrdao da
organizacdo devem ser definidos para todos os processos do ciclo de vida do
software, segundo as atividades de negdcio da organizacdo [ISO/IEC, 2008]. As
definicbes dos processos padrdo devem conter, por exemplo, informacgdes sobre o
objetivo e aplicagéo do processo, descricbes detalhadas das atividades que devem
ser executadas no contexto do processo e relagdes com outros processos.

Portanto, um processo padrdo é um ativo de processo organizacional que
compreende um conjunto de definicbes de processos basicos para guiar todos 0s
processos da organizacéo, ou seja, devem ser adaptados para projetos para criar 0s
processos definidos [ISO/IEC, 2004a]. Outros ativos de processo organizacional sao
utilizados para apoiar a adaptagcéo do processo padréo para os projetos, assim como
a implementacdo dos processos definidos. Portanto, ativos de processo
organizacional sdo todos os artefatos relacionados a definicdo, implementacéo e
melhoria de processos que a organizacao considera Util para atingir os objetivos dos
processos. Os ativos de processo organizacional devem ser elaborados para
atender as necessidades de negdcio da organizacdo, possibilitar consisténcia do
desempenho dos processos em toda a organizacéo e fornecer uma base para obter
beneficios cumulativos e duradouros para a organizacéo [SEI, 2006].

Os ativos de processo organizacional sdo gerados a partir da implementacdo de
processos padrdao da organizagao. Por exemplo, o Plano de Medicdo da
Organizagcdo (contendo as informacdes de objetivos, medidas e atividades de
medic&o) € um ativo de processo organizacional obtido a partir da implementacéo do
processo Medicdo (MED). A definicdo da estratégia de treinamento e 0os materiais
utilizados nos treinamentos sé&o obtidos a partir da implementacdo do processo
Geréncia de Recursos Humanos (GRH) e constituem importantes ativos de processo
organizacional. Diretrizes de apoio a execucdo dos processos definidos, bem como
politicas, licbes aprendidas, roteiros de documentos e padrbes organizacionais séo
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também outros exemplos de artefatos que devem ser mantidos em uma biblioteca
de ativos de processo organizacional.

8.3 Resultados esperados

8.3.1 DFP1 - Um conjunto definido de processos padrdo € estabelecido e
mantido, juntamente com a indicacdo da aplicabilidade de cada
processo

Os processos padrdo da organizacdo podem ser definidos em multiplos niveis em
uma organizagcdo e podem estar relacionados de forma hierarquica. Por exemplo,
uma organizacao pode ter um processo padrdo que é especializado para diferentes
paradigmas de desenvolvimento de software (Orientacdo a Objetos e Métodos
Ageis). Para cada processo padrdo da organizacao, indicacdes da aplicabilidade do
processo devem estar descritas, bem como os critérios utilizados para realizar as
adaptacdes para o processo definido para um projeto especifico.

Os processos padrdo da organizacdo devem cobrir todos 0s processos necessarios
para a organizacdo e para os projetos, incluindo os processos dos niveis G e F. A
medida que a organizacdo cresce nos niveis superiores de maturidade do modelo
(niveis D ao A), este processo também devera ser executado para definir os novos
processos padrdo da organizacdo. E fundamental realizar estas novas definicbes
como acles a serem realizadas no contexto do programa de melhoria de processos
da organizagéo.

Os processos padrédo da organizacdo podem ser definidos de diferentes formas. Por
exemplo, pode ser definido um Unico processo integrado com todas as atividades
gue sao realizadas para desenvolver ou manter um produto de software ou pode ser
definido um processo padrao para cada processo implementado. Neste Gltimo caso,
deve-se determinar a sequéncia e interacdo de cada um dos processos padrdo com
0S outros processos para que o resultado de atributo de processo RAP 16 — “A
sequéncia e interacdo do processo padrdo com outros processos sao determinadas”
seja satisfeito. Os processos que ndo sédo executados total ou parcialmente no
contexto de desenvolvimento e manutencdo de um produto de software também
devem ser definidos, por exemplo, os processos Geréncia de Recursos Humanos
(GRH) e Avaliacdo e Melhoria do Processo Organizacional (AMP), entre outros.

8.3.2 DFP2 - Uma biblioteca de ativos de processo organizacional é
estabelecida e mantida

Deve existir na organizacdo uma biblioteca de ativos para permitir que 0s processos
padrao da organizacdo sejam consultados e recuperados, bem como os demais
ativos de processo organizacional, necessarios para adaptar os processos padrao e,
assim, definir os processos para projetos especificos e para implementar o processo.

Os itens que devem compor a biblioteca de ativos de processo organizacional
devem estar documentados, bem como o0s procedimentos de consulta e
recuperacéo. E importante considerar que os ativos de processo organizacional s&o
continuamente melhorados e, portanto, mecanismos de geréncia de configuracéo
dos itens que compdem a biblioteca devem estar definidos e implementados para
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permitir, por exemplo, que projetos sejam executados utilizando diferentes baselines
de ativos de processo organizacional.

As mudancas realizadas nos ativos de processo organizacional devem sempre ser
comunicadas aos envolvidos para garantir que todos utilizem as ultimas versées dos
ativos de processo organizacional. Se pertinente, treinamentos devem ser
planejados e realizados para atender necessidades originadas a partir da
implantacéo de alteracfes nos ativos de processo organizacional.

A biblioteca de ativos de processo organizacional pode ser implementada de
diversas formas, por exemplo, os ativos podem ser mantidos e recuperados por meio
de um sistema de controle de versao tipo o CVS (Concurrent Versions System), o
SVN (SubVersion) ou o VSS (Visual SourceSafe). Outra forma de disponibilizar e
manter ativos de processo organizacional é por meio da Intranet da organizacao.
Dessa forma, 0os mecanismos de recuperacdo e acesso aos ativos de processo
organizacional podem variar de acordo com as caracteristicas que a organizacado
deseja para sua biblioteca.

E importante notar que os ativos de processo organizacional ndo incluem apenas a
definicdo do conjunto de processos padrdo da organizacdo ou dos modelos de
documentos a serem utilizados nos projetos. Incluem, também, relatos de
experiéncias passadas (por exemplo, por meio da formalizacao de licdes aprendidas
ou melhores préticas), diretrizes sobre a execucdo de tarefas, dados histéricos,
documentacédo de projetos passados (como modelos, planos etc.), dentre outros.

8.3.3 DFP3 - Tarefas, atividades, papéis e produtos de trabalho associados
aos processos padrdo sao identificados e detalhados, juntamente com o
desempenho esperado do processo

Os processos padrdao devem ser descritos, identificando e detalhando as tarefas,
atividades e produtos de trabalhos que sdo entradas e/ou saidas. O detalhamento
das tarefas e atividades contém, geralmente, informacdes sobre:

« Nome da atividade: identifica a atividade por meio de um nome;
o Descricdo: descreve a atividade em detalhes;
« Pré-atividade: atividade que deve ser executada antes da atividade em questéo;

o Critério de Entrada: critérios necessarios de serem atendidos para que a
atividade seja iniciada;

« Critério de Saida: critérios necessarios de serem atendidos para que a atividade
seja considerada finalizada;

« Responsavel: quem responde pela execucéo da atividade;
« Participantes: quem sao os envolvidos na execuc¢ao da atividade;

e Produtos Requeridos: relaciona 0s insumos necessarios para executar a
atividade;

e Produtos Gerados: relaciona os produtos que devem ser produzidos na
execucao dessa atividade;
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o Ferramentas: relaciona as ferramentas que devem ser utilizadas para a
execucgao da atividade;

o Poés-atividade: relaciona a atividade que deve ser executada, apds esta ser
finalizada.

O desempenho de processos pode ser entendido como a extensdo pela qual a
execucao de um processo atinge seu objetivo [ISO/IEC, 2004a]. Mecanismos para
avaliar o desempenho esperado para os processos padrdo devem ser descritos de
forma que seja possivel compreender o comportamento dos processos padrdo da
organizacdo e possibilitar um maior controle nos processos. A implementacao
destes mecanismos esta relacionada ao atributo de processo 3.2 — “O processo esta
implementado”, ou seja, na definicdo de todos os processos padrdo da organizacao
deve-se descrever de que forma se garantira que o0s processos padrdo estdo
efetivamente implementados como um processo definido para atingir seus
resultados.

O desempenho dos processos padrdo da organizacdo pode ser quantificado por
meio da medicao de atributos dos produtos produzidos pelos processos, assim como
por meio da medicdo direta de atributos dos processos [FLORAC e CARLETON,
1999]. A medicao desses atributos pode ser utilizada para descrever os produtos e
processos e para controlar os processos que produzem os produtos. A quantificacao
do desempenho de processos por meio da medicdo de atributos de processo e
produto facilita a identificacdo de melhorias nos processos [FLORAC e CARLETON,
1999].

Nos niveis A e B do MR-MPS, métodos tradicionais de medicdo e analise de
software para medir “planejado versus atual” ndo sao suficientes para medir o
desempenho de processos [FLORAC e CARLETON, 1999]. Desta forma, os
conjuntos de objetivos e medidas da organizacéo identificados no processo Medi¢cao
(MED) devem ser revistos para considerar as medidas de atributos de processo e
produto que permitam quantificar o desempenho dos processos. A coleta e
armazenamento destas medidas possibilitardo a elaboracdo de modelos de
desempenho do processo para o conjunto de processos padrdo da organizacédo que
€ um resultado de atributo de processo esperado dos processos gerenciados
quantitativamente no nivel B — “Gerenciado Quantitativamente”. Por exemplo, a
partir da comparacéo do esforco de desenvolvimento de uma unidade de software
com o tamanho da unidade pode-se analisar o comportamento do processo com
relacdo a caracteristica de produtividade.

Caso a organizacdo nao colete e armazene de forma adequada medidas de
desempenho de processos a partir da implementacdo dos processos deste nivel, o
tempo necessario para atingir o nivel de maturidade B podera ser muito longo, pois a
elaboracdo de modelos de desempenho adequados geralmente € realizada apés a
coleta de uma quantidade consideravel de medidas produzidas ao longo da
execucao de varios projetos.
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8.3.4 DFP4 - As descricfes dos modelos de ciclo de vida a serem utilizados
nos projetos da organizagcao sao estabelecidas e mantidas

Os modelos de ciclo de vida que foram selecionados para uso nha organizacao
devem ser descritos de forma a atender a variedade de projetos. Um modelo de ciclo
de vida é uma representacdo abstrata de um processo de software que define um
guia para o trabalho de engenharia de software.

Os ciclos de vida de software fundamentais sdo o cascata, o0 incremental e o
evolutivo [ISO/IEC, 1998]. Cada um destes modelos pode ser utilizado na sua forma
original ou podem ser combinados para criar outro modelo de ciclo de vida hibrido.

No modelo cascata de ciclo de vida as atividades do processo sado executadas uma
Unica vez e de forma sequencial. Entretanto, as atividades podem ser empregadas
parcialmente, em paralelo, quando atividades consecutivas se sobrepéem [ISO/IEC,
1998].

O modelo incremental de ciclo de vida inicia com um dado conjunto de requisitos e
executa o desenvolvimento em uma sequéncia de construcbes. A primeira
construcdo incorpora uma parte dos requisitos, a proxima construcao adiciona mais
requisitos e assim sucessivamente até que o sistema esteja completo. A cada
construcdo, alguns processos ou atividades (por exemplo, analise de requisitos e
arquitetura) podem ser executados uma Unica vez, enquanto que outros (por
exemplo, projeto detalhado, codificacdo e testes, integracdo do software e teste de
aceitacado do software) sdo executados em cada construcédo [ISO/IEC, 1998].

O modelo evolutivo de ciclo de vida também desenvolve o sistema em uma
sequéncia de construcfes, mas difere do modelo incremental de ciclo de vida no que
se refere ao conhecimento dos requisitos, que ndo sao completamente
compreendidos e ndo podem ser definidos inicialmente. Nesta abordagem, os
requisitos sao parcialmente definidos no inicio e depois refinados em cada
construcdo sucessiva. Nesta abordagem, a cada construcdo, as atividades do
processo sdo executadas em sequéncia ou em paralelo, com sobreposi¢cao parcial.
As atividades do processo sdo, geralmente, empregadas repetidamente, na mesma
sequéncia, para todas as construcdes [ISO/IEC, 1998].

A selecdo de um modelo de ciclo de vida para um projeto é parte integrante da
definicdo de um processo de desenvolvimento de software e deve ser feita com base
nas caracteristicas desse projeto [CRISTENSEN e THAYER, 2001]. Alguns tipos de
projetos possuem caracteristicas particulares que néo possibilitam a adocdo de
certos modelos de ciclo de vida. Portanto, a selecdo de um modelo de ciclo de vida
inadequado pode resultar em um sistema que ndo satisfaz as necessidades dos
usuarios, em um aumento do custo e maior tempo de desenvolvimento
[ALEXANDER e DAVIS, 1991]. Por exemplo, o modelo cascata € adequado em
projetos nos quais os requisitos séo bem entendidos e o gerente do projeto confia na
capacidade da equipe de desenvolver utilizando o processo. No entanto, deve-se
levar em consideracdo na escolha deste modelo que uma versdo executavel do
software so0 fica disponivel em uma etapa avancada do desenvolvimento e, ao final
do projeto, é necessario um grande esforco de integracdo e testes. O modelo
incremental, por outro lado, € adequado quando os requisitos sdo conhecidos no
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inicio do desenvolvimento e existe necessidade de entrega de um produto funcional
em pouco tempo. No entanto, se 0s requisitos ndo sdo tdo estaveis ou completos
guanto se esperava, alguns incrementos podem precisar ser retirados de uso e re-
trabalhados. J& o modelo evolutivo é geralmente aplicado em projetos nos quais 0s
requisitos ndo sdo bem compreendidos e nem podem ser definidos inicialmente.
Além do mais, o comprometimento de recursos limitados em longo prazo € um risco
em projetos que adotam este modelo de ciclo de vida.

Um modelo de ciclo de vida cada vez mais adotado pelas organizagbes € o RUP
(Rational Unified Process) [KRUCHTEN, 2003]. O RUP é um arcabouco de
processos de software a partir do qual componentes de processo podem ser
utilizados de forma extensivel de acordo com as necessidades da organizacado e 0s
objetivos e as restricdes dos projetos. O RUP divide o projeto em quatro fases
diferentes: Concepcao (énfase no escopo do sistema), Elaboracdo (énfase na
arquitetura), Construcdo (énfase no desenvolvimento) e Transicdo (énfase na
implantacdo). O RUP parte do principio de que o tempo e a complexidade dos
projetos tendem a dificultar a definicdo do problema e a construcdo do software em
um unico passo. Além disso, a frequéncia de mudanca nos requisitos € alta devido a
restricbes de arquitetura, necessidades do usuério ou ao maior conhecimento
adquirido pela equipe de projeto sobre o problema original. Para minimizar esses
riscos, as fases do RUP sdo decompostas em iteragfes. Cada iteragcao limita-se a
poucos elementos. O tamanho reduzido das iteracfes diminui a complexidade de
integracao, reduzindo custos e aumentando a eficiéncia. Essa divisdo ajuda a ter
uma melhor definicdo dos componentes da arquitetura facilitando o reuso e
intensificando o envolvimento com as partes interessadas.

As necessidades das organizacbes mudam constantemente, assim como 0S
processos sédo continuamente melhorados para tornarem-se mais adequados. Desta
forma, os modelos de ciclo de vida a serem utilizados nos projetos da organizacéo
também devem ser revistos e atualizados, sempre que necessario, para atender as
necessidades atuais da organizacdo e para considerar melhorias nos processos
padrdo e nos demais ativos de processo organizacional. Registros de atualizagbes
nas descrices dos modelos de ciclo de vida devem ser mantidos para evidenciar a
adequacao dos modelos de acordo com 0s processos da organizagao.

8.3.5 DFP5 - Uma estratégia para adaptacdo do processo padrao é
desenvolvida considerando as necessidades dos projetos

Por ser aplicavel a todos os projetos, 0 processo padrdo da organizacdo é geneérico
e precisa ser adaptado as caracteristicas especificas de cada projeto, como
requisitos, tamanho, criticidade e quantidade de pessoas e partes interessadas.
Durante o planejamento de um novo projeto, o gerente deve identificar e analisar as
caracteristicas principais desse projeto e utiliz4-las como base para a adaptacdo do
processo padrao, gerando um processo definido para o projeto.

No entanto, a definicdo de um processo para um projeto especifico, com base em
um processo padrdo, € uma tarefa complexa [PURPER, 2000]. Portanto, uma
estratégia de adaptacdo do processo padrdo da organizacdo as necessidades
especificas de projetos deve ser desenvolvida. Esta estratégia deve definir critérios e

guias para adaptacdo do processo padrdo da organizagdo de forma a atender as
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necessidades de um projeto. Os critérios e guias para adaptacdo devem descrever
COMO 0S processos padrao e os ativos de processo organizacional devem ser
utilizados para criar os processos definidos, por exemplo, que processo utilizar
dentro do conjunto de processos disponiveis (no caso de haver diferencas de
processo em relacdo ao tipo de produto sendo desenvolvido ou ao tamanho do
projeto, por exemplo), que atividades sé@o opcionais dependendo das caracteristicas
dos projetos, como selecionar as atividades e métodos do processo padréo da
organizacdo que devem fazer parte do processo definido para um projeto especifico
etc. Critérios de aplicacdo dos modelos de ciclo de vida de projetos devem também
ser definidos para apoiar na selecdo do modelo de ciclo de vida mais adequado as
caracteristicas de um projeto especifico. Informacdes sobre 0 mapeamento entre os
processos padrdo e as fases que compdem esses modelos de ciclo de vida,
também, devem estar documentadas [SEI, 2006; KRUCHTEN, 2003].

8.3.6 DFP6 - O repositorio de medidas da organizacdo € estabelecido e
mantido

Deve-se criar um repositorio de medidas para a organizacdo contendo medidas dos
processos e produtos relacionados ao conjunto de processos padrdo da
organizacdo, além de informagcfBes necessdrias para entender e interpretar as
medidas.

A partir da andlise das medidas para aumentar a compreensdo sobre o
comportamento dos processos padrdo da organizacdo, atualizacdes no repositorio
de medidas poderédo ser realizadas para facilitar a interpretacédo das informacoes
armazenadas no repositério e para avaliar a adequacdo e aplicabilidade das
medidas.

A infra-estrutura do repositorio de medidas deve ser definida de forma a considerar a
evolucao continua das medidas dos processos e produtos. A utilizacao de planilhas
eletrbnicas para implementar este repositorio, por exemplo, dificulta o
armazenamento dos dados e restringe a utilizagdo em organiza¢gées com diversos
projetos executando em paralelo.

7

Considerando a relevancia do repositério de medidas, é importante que a
organizacdo comece a utilizar um repositério adequado para armazenamento e
recuperacdo dos dados coletados a partir do nivel F no contexto do processo
Medicéo (MED).

8.3.7 DFP7 - Os ambientes padrdo de trabalho da organizagcdo sé&o
estabelecidos e mantidos

A institucionalizacdo de processos padrfes na organizacdo implica que projetos
devem utilizar recursos comuns de hardware e software, bem como seguir 0s
mesmos procedimentos de adaptacdo de processos. Dessa forma, € fundamental
gue a organizacéo estabeleca as definicbes dos ambientes padrédo de trabalho de
forma que os processos possam ser executados uniformemente nos projetos
atendendo todas as diferentes necessidades dos envolvidos na execucédo dos
processos e considerem questdes gerais da organizacéo e questdes especificas dos
projetos, por exemplo, produtividade, segurancga, custos, entre outras.
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9 Geréncia de Recursos Humanos (GRH)
9.1 Proposito

O propésito do processo Geréncia de Recursos Humanos é prover a
organizacdo e 0sS projetos com 0S recursos humanos necessarios e manter
suas competéncias adequadas as necessidades do negoécio

O processo Geréncia de Recursos Humanos (GRH) deve ser visto numa perspectiva
abrangente na organizacdo para que pessoal qualificado e experiente seja
disponibilizado para desempenhar os diversos processos em execucao, de forma a
atingir os objetivos da organizacdo e dos projetos, bem como satisfazer
necessidades e restricbes dos clientes. Além disso, deve fornecer os meios para que
os individuos trabalhem como um grupo coeso e para que 0 conhecimento
individual, informagdes e habilidades sejam coletadas, compartilhadas, reusadas e
melhoradas na organizacdo [ISO/IEC, 2008]. Dessa forma, as pessoas que
executam atividades relacionadas aos processos devem ser competentes com base
em educacéo, treinamento, habilidades e experiéncia apropriada [ISO 9001:2000].

O processo Geréncia de Recursos Humanos (GRH), como descrito nesta guia, pode
ser visto como a intersecdo de 3 areas complementares: Planejamento,
Recrutamento e Avaliacdo de Recursos Humanos (que engloba os resultados
esperados GRH1, GRH2 e GHRS8), Treinamento (que engloba os resultados
esperados GRH3, GRH4, GRH5, GRH6 e GRH7) e Geréncia de Conhecimento (que
engloba os resultados esperados GRH9, GRH10 e GRH11).

A Geréncia de Recursos Humanos ndo se resume a treinar pessoas, € preciso
também possuir uma politica mais abrangente para identificar os requisitos minimos
de educacdo, habilidades e experiéncias para que as funcbes sejam
desempenhadas dentro da organizacdo. Neste aspecto, uma pratica comum é a
criacdo de um Plano de Capacitacdo. Este plano identifica as competéncias
necessarias para desempenhar cada uma das funcbes previstas na estrutura
organizacional e que tipos de treinamentos, conhecimentos prévios e requisitos de
educacado (por exemplo, cursos de graduacdo ou de extensdo recomendados ou
requeridos) um colaborador deve ter para desempenhar cada uma dessas fungoes.
Uma vez definido este plano, € necessario implementa-lo adequadamente para
garantir um adequado suprimento das necessidades organizacionais em relagéo a
pessoal.

Da mesma forma que a implantacdo de um processo de Treinamento ndo é
suficiente para garantir uma Geréncia de Recursos Humanos, as pessoas nao
devem ser avaliadas somente em relacdo aos treinamentos recebidos. Deve ser
politica da organizacdo a definicdo de critérios objetivos para avaliagdo do
desempenho de grupos e individuos durante a realizacéo de suas tarefas e fungdes.
A partir da monitoracdo realizada em relacdo a estes critérios, € possivel
implementar um programa de melhoria da capacitagdo dos colaboradores ao
identificar possiveis deficiéncias em relacdo a uma competéncia e também
reconhecer a capacidade dos colaboradores recompensando-os e proporcionando
novos desafios e tarefas. Além disso, deve-se procurar gerenciar as expectativas
profissionais e pessoais dos colaboradores identificando, por exemplo, o desejo de
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realizar outras tarefas ou desempenhar funcdes diferentes dentro da estrutura
organizacional pode ser um importante mecanismo motivador da equipe.

A implantacdo de um programa de treinamento é fundamental para cumprir alguns
dos requisitos do processo Geréncia de Recursos Humanos (GRH). Este programa
deve fornecer mecanismos que garantam o fornecimento de pessoal com as
competéncias adequadas para a execucdo dos processos de forma que o0s
colaboradores da organizacdo estejam aptos a executar as tarefas para as quais
foram designados. Estes processos sao executados tanto no ambito organizacional
(por exemplo, membros de grupos de suporte, como 0 grupo de processos) quanto
no ambito dos projetos (por exemplo, analistas e programadores).

As necessidades de treinamento da organizacdo e dos projetos devem estar bem
definidas visando delimitar as responsabilidades para a realizagdo dos treinamentos
de forma adequada e dentro do contexto especifico onde foram originadas. A infra-
estrutura para a realizacdo dos treinamentos, incluindo, entre outros, material,
instrutores qualificados, material de apoio e espaco fisico, deve ser provida pela
organizagdo de forma a atender as necessidades identificadas.

7

Como a existéncia de instrutores qualificados é parte da infra-estrutura para a
realizacdo dos treinamentos, é preciso destacar a importancia de se treinar os
instrutores adequadamente. Este treinamento pode incluir, por exemplo, técnicas de
ensino, didatica, orientacdo pedagdgica, além de conhecimento especifico sobre os
itens que serdo ministrados nos treinamentos.

E importante observar que o treinamento planejado para cada projeto esta fora do
escopo do processo Geréncia de Recursos Humanos, pois 0s projetos podem
necessitar de treinamentos especificos ndo incluidos nas necessidades estratégicas
da organizacdo. Por exemplo, treinamento dos usuarios para utilizacdo do produto
ou treinamento de um desenvolvedor numa ferramenta a ser utilizada unicamente no
projeto.

Apls a realizacdo de um treinamento, deve-se procurar manter registros dos
treinamentos em um nivel que permita evidencia-lo. Estes registros contribuem para
a melhoria da infra-estrutura e dos mecanismos disponibilizados pela organizagao
para efetuar treinamentos especificos, assim como para a melhoria da capacidade
da organizacdo em prover os treinamentos de uma forma geral. Parte importante
desses registros é referente a efetividade do treinamento, ou seja, deve-se procurar
identificar se os treinamentos realizados foram realmente capazes de transferir
conhecimento para os participantes e se este conhecimento foi de fato utilizado nas
situacdes em que era necessario.

E importante ressaltar que treinamentos ndo se restringem apenas a cursos com
instrutores, salas de aula e apresentacdes. Pode-se considerar também outras
formas de treinamento como mentoring, ensino a distadncia ou aprendizado
autodidata.

O mentoring é geralmente realizado por meio de um acompanhamento durante a
realizacdo regular das atividades para que haja uma transferéncia de conhecimento,
neste momento, de alguém mais experiente. Pode acontecer, por exemplo, por meio
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de uma consultoria para a realizacdo da atividade ou da observacao do trabalho de
outra pessoa com funcéo e tarefas equivalentes.

O processo Geréncia de Recursos Humanos tem uma intersecao clara com todos os
demais processos do MR-MPS por meio do atributo de processo RAP 7 que
estabelece: “as pessoas que executam 0 processo s80 competentes em termos de
formacéo, treinamento e experiéncia”.

Note-se que ndo é necessario que todas as pessoas sejam treinadas, dentro do
escopo da execucao do processo Geréncia de Recursos Humanos, para as tarefas a
que foram alocadas. O que deve ser garantido € que as pessoas tenham as
competéncias necesséarias para realizar tais tarefas. Portanto, se o treinamento ja
tiver sido fornecido anteriormente por terceiros (por exemplo, por meio de um curso
de graduacdo, pés-graduacdo ou especializacdo) ou se o colaborador tiver
experiéncia comprovada, o treinamento ndo precisa ser fornecido (por exemplo, um
gerente experiente ndo precisa ter treinamento em geréncia de projetos para
desempenhar suas tarefas). Da mesma forma, uma pessoa pode ter sido contratada
para desempenhar uma funcdo devido a sua experiéncia e capacitacdo prévia.
Nesses casos, devem ser gerados registros que evidenciem as competéncias das
pessoas como forma de justificar a ndo realizacdo dos treinamentos.

Organizacfes que desenvolvem software possuem processos de negocio dinamicos,
empregam diversas tecnologias e a rotatividade de pessoal pode ser bastante alta.
Dessa forma, € importante gerenciar o conhecimento que os membros possuem e 0
conhecimento sobre as tecnologias utilizadas para a realizacdo das atividades de
desenvolvimento de software. Uma politica de Geréncia de Recursos Humanos,
portanto, deve se basear, também, na implantacdo de uma abordagem para a
Geréncia de Conhecimento de forma ampla na organizacdo, garantindo que
conhecimento individual, informacbes e habilidades sejam coletadas,
compartilhadas, reutilizadas e melhoradas em toda a organizacdo. Para isso é
necessario que seja estabelecida uma infra-estrutura para o compartilhamento de
informacBes comuns na organizacdo e que o0 conhecimento esteja disponivel e
compartilhavel dentro da organizacdo de acordo com a estratégia estabelecida
[ISO/IEC, 2008].

A adocéo da geréncia de conhecimento também pode ser (til para estabelecer uma
rede de especialistas dentro da organizacdo. Por meio desta rede de especialistas
pode-se identificar os detentores de conhecimento relevante para a organizagéo (por
exemplo, conhecimento sobre engenharia de software, o dominio de aplicacdo da
organizacao ou outras informacdes Uteis a execucdo dos processos de negdcio ou
desenvolvimento de produtos) e facilitar a troca de informacdes, garantindo, assim,
um reforco ao aprendizado organizacional necessario a sobrevivéncia da
organizacdo. Desta forma, a geréncia de conhecimento possibilita a criacdo no
ambito da organizacao, de praticas inovadoras por meio de apoio a comunicacao e
colaboragédo entre membros que utilizam conhecimento no mesmo dominio e em
dominios diferentes [FISCHER e OSTWALD, 2001]. E importante observar que a
adocdo de uma abordagem para geréncia de conhecimento ndo é uma questado
puramente técnica, envolve aspectos humanos e sociais. Além disso, o custo para
adocdo de geréncia de conhecimento em longo prazo pode ser menor do que o
investimento em treinamento de pessoal, principalmente em grandes equipes.
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Apesar de ser indicado a organizacdo implementar o processo Geréncia de
Recursos Humanos em todas as suas areas, o foco deste processo no MR-MPS
esta nas equipes diretamente envolvidas com as atividades relacionadas a software
na unidade organizacional em questao.

9.2 Fundamentacéo tedrica

As organizacdes enfrentam constantes mudancas motivadas por diversos fatores. A
alta concorréncia, por exemplo, exige habilidades para fornecer produtos e servi¢os
mais inovadores. As exigéncias dos clientes sdo outros fatores causadores de
mudancas, pois as organizacdes devem se preocupar em criar produtos e prover
servigos que satisfagam as necessidades dos seus clientes para garantir confianca e
satisfacdo. A globalizacdo dos mercados e o desenvolvimento de novas tecnologias
também sdo motivadores de mudancas ao exigir das organizacfes mais agilidade
dos seus processos de negécio [HAMMER e CHAMPY, 1994; TRUEX et al., 1999].

Geréncia de conhecimento pode ser definida como um conjunto de atividades
organizacionais que devem ser realizadas de forma sistematica para adquirir,
organizar e comunicar tanto conhecimento tacito como explicito de membros da
organizacdo de tal forma que outros membros possam fazer uso deste
conhecimento para tornar seu trabalho mais efetivo e produtivo [ALAVI e LEIDNER,
1999].

Para gerenciar de forma adequada o conhecimento, a organizacdo deve
compreender o seu real significado e a sua importancia para aumentar as vantagens
competitivas da organizacdo. Mudancas culturais também devem ser levadas em
consideracdo para motivar os membros da organizacdo a cooperar e diminuir a
relutdncia em compartilhar seu conhecimento. Caso contrario, os esforgos da
geréncia do conhecimento ndo terdo os resultados esperados, pois 0s membros da
organizagdo desconfiardo dos verdadeiros motivos da organizagdo em querer
capturar o seu conhecimento e armazena-lo em uma memdria organizacional
[PROBST et al., 2000]. A geréncia de conhecimento provoca mudancas na
organizacao e, portanto, deve ser introduzida aos poucos. Para facilitar a definicdo e
adocdo de sistemas para apoio a geréncia de conhecimento na organizacdo, é
importante, também, introduzi-los aos poucos. Por exemplo, por meio de projetos
pilotos para aumentar a confianga dos membros da organizagao, pois 0s custos de
implantacdo de um programa de geréncia de conhecimento séo relativamente altos
e os resultados s&o obtidos, geralmente, a médio e longo prazo [DAVENPORT e
PRUSAK, 1998].

A geréncia de conhecimento promove o0 aprendizado organizacional no qual
membros da organizacdo aprendem de forma continua sobre as normas, préticas e
processos durante a rotina normal de trabalho. As principais fontes de conhecimento
de uma organizagdo sao seus processos internos. Outras fontes podem ser
identificadas ao longo desses processos que, muitas vezes, sado intrinsecos a
organizacdo e dela ndo podem ser desassociados. Devido a isto, é natural pensar
gue ao longo da execucao desses processos possam ser identificadas as maiores
fontes de conhecimento, assim como seus maiores beneficiarios. Parece légico,
entdo, que ao se criar processos relativos a aquisicdo e disseminacdo de
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conhecimento estes sejam inseridos e adaptados aos processos organizacionais ja
existentes.

No entanto, para que o conhecimento adquirido pela organizacdo por meio do
aprendizado organizacional se torne um verdadeiro capital intelectual, mecanismos
eficientes devem ser definidos e implementados para preservar e manter este
conhecimento em uma mem©éria organizacional. A memaria organizacional constitui
a representacdo explicita do conhecimento ou informacdo em uma organizacao e,
por isso, sua evolucdo € continua e é alimentada diretamente pelo conhecimento
criado durante a rotina normal de trabalho [FISCHER e OSTWALD, 2001]. A
construcdo de uma memoria organizacional envolve a transformacdo de
conhecimento tacito de membros da organizacdo em uma representacao explicita
para ser armazenado e recuperado por outros membros [SNOEK, 1999]. No entanto,
0os membros da organizacdo tém, geralmente, dificuldade em exteriorizar seu
conhecimento. Esta dificuldade pode ser contornada se for levado em consideracao
o ambiente de trabalho dos membros da organizacdo durante o processo de
converséo do conhecimento.

A adocdo de sistemas de geréncia de conhecimento tem papel importante na
implantacéo e disseminacéo de uma cultura de acumulagéo, criacédo e transferéncia
de conhecimento. A criacdo de um sistema de geréncia de conhecimento pode ser
feita por meio de diversas formas e utilizando diversas tecnologias e abordagens,
por exemplo:

o Sistemas de gerenciamento de documentos, filtragem e recuperacdo de
informacdo possibilitam uma melhor disseminacdo do conhecimento
organizacional ao facilitar o acesso e identificacdo de fontes de conhecimento
importantes para os membros da organizacao [ABECKER et al., 1999].

o Fabrica de Experiéncias [BASILI et al., 1994] consiste em uma infra-estrutura
organizacional cujo objetivo é produzir, armazenar e reutilizar experiéncias
adquiridas em organizacbes que desenvolvem software. Fabricas de
Experiéncias reconhecem que a melhora dos processos e produtos de software
requerem uma continua acumulacdo de experiéncias avaliadas e sintetizadas
em pacotes de experiéncias, o armazenamento de pacotes de experiéncias
numa base integrada e acessivel por diferentes partes da organizacdo e a
criacdo de perspectivas pelas quais diferentes partes da organizacdo podem
olhar na mesma base de experiéncias de diferentes modos. Diferentes
abordagens podem ser adotadas para empacotamento de experiéncias, por
exemplo, a construgcdo de sistemas para apoiar as atividades de aquisicdo e
disseminagdo de conhecimento por meio de estruturagcdo e indexacdo de
conhecimento capturado e avaliado na memoria organizacional integrada aos
processos de desenvolvimento de software [MONTONI, 2003].

e A construcdo de um sistema de paginas amarelas ajuda na identificacdo da
distribuicdo das competéncias pessoais dentro da estrutura organizacional
[SANTOS, 2003] além de possibilitar a identificacao de ‘quem-sabe-o-qué’ e das
informagdes para contato das pessoas listadas. Tais ferramentas podem ser
capazes de proporcionar apoio operacional para os projetos e planejamento de
informacdo estratégico atacando quatro requisitos fundamentais [STADER e
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MACINTOSH, 1999]: analise de lacunas de habilidades, anéalise de construcao
de equipe de projetos, planejamento de recrutamento e analise de treinamento.

e O uso de sistemas de groupware, de workflow e de trabalho cooperativo apoiado
por computador € indicado para apoiar a geréncia do conhecimento, pois tais
sistemas apoOiam a realizacdo de tarefas que envolvem muito conhecimento e
requerem a colaboracéo de vérios especialistas e setores de uma organizacéo,
por exemplo, na realizacdo de um projeto ou no planejamento estratégico
[ABECKER et al., 1999].

o Comunidades de pratica podem ser definidas como grupos de pessoas reunidas
informalmente por uma expertise comum e interesse por um tema especifico
[WENGER E SNYDER, 2000], por exemplo, engenharia de software. Um dos
pontos fortes das comunidades de pratica é a capacidade de complementar as
estruturas de conhecimento existentes nas organizacfes, melhorando o
aprendizado, o compartilhamento do conhecimento e a mudanga na organizacéo
por meio de atividades conjuntas que se beneficiam do comportamento social
humano [HILDRETH et al., 2000].

e Wiki sdo aplicacbes web utilizadas para a geréncia de conhecimento
colaborativa contendo um repositério de conhecimento que evolui a medida que
0S usuarios sao encorajados a fazer contribuicbes a este repositorio editando
livremente as péaginas disponibilizadas ou criando novas [LEUF e
CUNNINGHAM, 2001]. Tais aplicacdes podem ajudar os funcionarios de uma
organizacdo a melhorar a colaboracdo e a comunicagao eletrbnicas por meio da
transformacdo de conhecimento fragmentado em itens acessiveis e usaveis
[HASAN e PFAFF, 2006].

e O desenvolvimento de sistemas de geréncia de conhecimento pode-se
beneficiar da utilizacdo de diversas tecnologias relacionadas a inteligéncia
artificial, por exemplo, ontologias, data mining e sistemas especialistas
[ABECKER et al.,, 1999]. Ontologia é uma representacdo de vocabulario
especializada para algum dominio ou assunto e, geralmente, se refere a um
corpo de conhecimento, tipicamente um senso comum sobre um determinado
dominio, utilizando um vocabulario como representacao. A representacao textual
prové um conjunto de termos com o0s quais sao descritos os fatos em algum
dominio, enquanto o corpo do conhecimento utilizando aquele vocabulario é
uma colecdo de fatos sobre um dominio [CHANDRASEKARAN et al., 1999].
Ontologias e bases de conhecimento estdo intimamente relacionadas: ontologias
definem as caracteristicas e visbes da base de conhecimento e também
empregam modelos que sdo Uuteis na definicho e acesso a bases de
conhecimento [O'LEARY, 1998].

Sistemas de Geréncia de Conhecimento, no entanto, podem néo ser suficientes para
capacitar pessoal adequado a realizacdo das tarefas na organizacdo. O processo
Treinamento é responsavel por prover e manter pessoal treinado [ISO/IEC, 2008] e
inclui todas as atividades projetadas para melhorar as competéncias das equipes
dos projetos [PMI, 2008].

Os processos de software sdo extremamente dependentes de pessoal com
conhecimento e qualificacdo adequados, sendo, portanto, necessario que o
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treinamento de pessoal seja planejado e implementado com antecedéncia para que
0 pessoal treinado esteja disponivel quando preciso [ISO/IEC, 2008]. As pessoas
responsaveis pela execucdo das atividades que afetam a qualidade do produto
devem ser competentes com base em educacdo, treinamento, habilidades e
experiéncia apropriadas [ABNT, 2000]. Se os membros do projeto ndo possuem as
competéncias requeridas, o seu desempenho pode ser comprometido. Quando
problemas como estes séo identificados, respostas pro-ativas como treinamento,
contratacdo, mudancas de cronograma ou mudancas de escopo deveriam ser
iniciadas [PMI, 2008]. Como um processo organizacional, os principais componentes
de um processo de treinamento incluem um programa gerenciado de
desenvolvimento de treinamento, planos documentados, pessoal com capacidade de
realizar treinamento em disciplinas especificas ou outras areas de conhecimento e
mecanismos para medir a efetividade do programa de treinamento [SEI, 2006].

Se os membros dos projetos ndo tém as habilidades técnicas ou gerenciais
necessarias, estas habilidades podem ser desenvolvidas como parte do trabalho do
projeto [PMI, 2008].

Uma das subareas da Geréncia do Conhecimento é a gestdo de capacidades, ou
seja, a pratica de entender as capacidades que uma organizacado requer para
cumprir seus objetivos de negécio [STADER e MACINTOSH, 1999]. Consiste em
identificar que habilidades individuais existem dentro da organizacdo e ser capaz de
confrontar o conhecimento requerido com o conhecimento disponivel para permitir
preencher qualquer lacuna dentro da organizacdo: é o alinhamento entre o
conhecimento atual e futuro dos colaboradores com o0s objetivos estratégicos de
negécio. Organizacdes precisam de colaboradores que possuam habilidades muito
especificas, ndo importando que sejam técnicas, operacionais ou gerenciais.
Conforme as organizagbes se desenvolvem para atingir as necessidades
estratégicas futuras, estas habilidades precisam ser rastreadas e as eventuais
lacunas identificadas [STADER e MACINTOSH, 1999].

Uma revisdo dos requisitos dos projetos da organizacdo deve ser conduzida para
estabelecer e providenciar, oportunamente, a aquisicdo ou o desenvolvimento de
recursos e conhecimentos necessarios ao pessoal técnico e gerencial. Os tipos e
niveis de treinamento e categorias de pessoal que necessitam de treinamento
devem ser determinados. Um plano de treinamento deve ser desenvolvido e
documentado, de acordo com os cronogramas de implementacdo, requisitos de
recurso e necessidades de treinamento [ISO/IEC, 2008]. Essas necessidades
podem ser supridas por meio de treinamento, recrutamento ou outros mecanismos
de desenvolvimento de pessoal [ISO/IEC, 2008].

Um treinamento pode ser formal ou informal. Exemplos de métodos de treinamento
incluem treinamentos em sala de aula, treinamentos on-line, baseado em
computadores, treinamento no local de trabalho por outro membro da equipe do
projeto, mentoring e coaching [PMI, 2008].

ApoOs a realizacdo dos treinamentos, uma avaliacdo do desempenho do pessoal
deve ser realizada a partir da definicdo de critérios objetivos. Deve-se avaliar o
desempenho do pessoal em relacdo a sua contribuicdo para o alcance das metas da
organizacdo ou do projeto e deve-se garantir que a equipe receba retorno sobre os
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resultados das avaliagcbes realizadas. Além disso, deve-se manter registros
adequados do desempenho da equipe, incluindo informacdes sobre habilidades,
treinamentos e avaliacdes realizadas [ISO/IEC, 2008]. A efetividade do treinamento
também deve ser avaliada, identificando-se e avaliando-se o conhecimento
adquirido com base nas sec¢fes de treinamento [ISO/IEC, 2006]. Além disso, deve-
se fazer uma avaliagdo do material de treinamento utilizado [ISO/IEC, 2006].

9.3 Resultados esperados

9.3.1 GRH1 - Uma revisdo das necessidades estratégicas da organizagado e
dos projetos € conduzida para identificar recursos, conhecimentos e
habilidades requeridos e, de acordo com a necessidade, desenvolvé-los
ou contrata-los

O objetivo deste resultado esperado € verificar se o conhecimento e as habilidades
necessarias para que as atividades da organizacao e dos projetos sejam executadas
de forma eficiente foram identificadas. Durante o levantamento destas necessidades
deve-se levar em consideracdo um planejamento estratégico de longo prazo.

As necessidades estratégicas de treinamento geralmente séo originadas a partir de
requisitos de projetos ou de grupos especificos dentro da organizacdo (como, por
exemplo, o grupo de garantia da qualidade ou o grupo de processos). Também séo
originadas pelo desejo de introducdo de novas tecnologias ou processos, correcao
de eventual falta de conhecimento especifico na organizagdo ou mudanca na forma
como a organizacdo se comporta no mercado competitivo. Além disso, deve-se
buscar que a organizacdo seja capaz de aprender continuamente e produzir
conhecimento que traga vantagens competitivas e aumente a competéncia de seus
profissionais.

Neste aspecto, a criagcdo de um Plano de Capacitacdo pode ser util. Além disso, a
construcdo de um mecanismo que permita identificar os conhecimentos, habilidades
e experiéncias dos membros da organizacdo e localizar especialistas em
determinadas é&reas pode auxiliar a identificacdo de possiveis deficiéncias e
influenciar na identificacdo das necessidades estratégicas da organizacao.

9.3.2 GRH2 - Individuos com as habilidades e competéncias requeridas séo
identificados e recrutados

O objetivo deste resultado esperado € verificar se a forca de trabalho € constituida
por individuos identificados e recrutados com base nas habilidades e competéncias
requeridas pela organizacéo, incluindo habilidades para compartilhar informacéao e
coordenar suas atividades de forma eficiente.

Deve-se garantir também que individuos e grupos com o conhecimento e as
habilidades identificados sejam disponibilizados a tempo quando necessério. Isto
pode ser conseguido, por exemplo, por meio de treinamento, contratacdo de pessoal
especializado ou outros mecanismos de desenvolvimento das capacidades
[ISO/IEC, 2008].

Uma vez que as necessidades estratégicas da organizacdo tenham sido
identificadas é preciso estabelecer um programa sistematico para recrutamento de
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pessoal qualificado de forma a atender as necessidades da organizacdo e dos
projetos. Este recrutamento pode ser realizado interna ou externamente a
organizacdo. Além disso, deve-se garantir que as habilidades e competéncias
requeridas para este recrutamento estejam alinhadas aos objetivos estratégicos da
organizacdo de acordo com mecanismos como 0 planejamento estratégico de
treinamento, plano de capacitacao etc.

E necesséario também que sejam criadas oportunidades para o desenvolvimento de
carreira dos membros atuais da organizagao. Isto pode ser promovido por meio do
cruzamento dos resultados de avaliagbes de desempenho do pessoal e dos
requisitos dos planos de capacitacdo e de treinamento. Desta forma, pode-se
identificar possiveis candidatos que estejam em outras areas da organizacdo ou
executando outras funcdes. Além disso, deve-se garantir que existam oportunidades
para os colaboradores de adquirirem novas habilidades e competéncias.

9.3.3 GRH3 - As necessidades de treinamento que sdo responsabilidade da
organizacao sao identificadas

O objetivo deste resultado esperado € garantir que foram identificadas as

necessidades de treinamento que devem estar sob a responsabilidade da

organizacdo e as que serdo conduzidas dentro dos contextos especificos em que

foram originadas. Desta forma, deve-se garantir que haja um acordo por parte dos

interessados quanto a esta divisdo de responsabilidades.

Os projetos podem necessitar de treinamentos especificos nao previstos na
estratégia organizacional. Neste caso, deve-se avaliar se vale a pena considerar
este treinamento como organizacional ou nao.

No caso de ser considerado como organizacional, os produtos do processo de
treinamento devem ser revistos para passar a considera-lo também como tal. Por
exemplo, se dentro do escopo de um projeto é identificada a necessidade de treinar
um analista numa ferramenta CASE em uso pelo cliente para fazer o levantamento
de requisitos ou entdo é previsto o treinamento dos usuarios na utilizacdo do
software construido, € provavel que tais treinamentos devam ser realizados dentro
do escopo do projeto e ndo no escopo dos treinamentos organizacionais. Entretanto,
se, por exemplo, for verificada a necessidade de os programadores serem treinados
nas linguagens de programacdo mais comumente utilizadas pela organizagéo, é
provavel que isso deva ser previsto pelos responsaveis pelos treinamentos
organizacionais e, dessa forma, o treinamento deve ser de responsabilidade da
organizacdo e nao dos projetos.

Para cada necessidade de treinamento deve-se identificar claramente em que
contexto se aplica, a quem se destina e qual o objetivo do treinamento, ou seja, que
conhecimentos os participantes dos treinamentos devem adquirir.

9.3.4 GRH4 - Uma estratégia de treinamento é definida, com o objetivo de
atender as necessidades de treinamento dos projetos e da organizagéao

O objetivo deste resultado esperado € garantir que uma estratégia de treinamento
alinhada aos objetivos de negocio foi de fato estabelecida conforme o planejamento
realizado para atender as necessidades estratégicas de treinamento identificadas.
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Esta estratégia deve contemplar, dentre outros itens, as necessidades de
treinamento dos projetos e da organizacao.

A definicdo da estratégia deve considerar como os treinamentos serdo realizados
(por exemplo, por meio de treinamentos externos ou internos), forma de treinamento
(por exemplo, presencial, por meio de mentoring ou palestras, de forma autodidata
etc.), competéncia dos treinadores, pré-requisitos necessarios para os participantes,
publico-alvo, carga horaria e periodicidade.

Mecanismos de dispensas de treinamento podem ser estabelecidos na organizacéo
para justificar a ndo realizacdo de treinamento por colaboradores que ja possuirem
as competéncias necessarias para desempenhar as func¢des requeridas.

Como citado anteriormente, é importante salientar que a qualificacdo dos instrutores
ndo se restringe apenas ao conhecimento técnico necessario para ministrar o
treinamento. Envolve, também, conhecimento de didatica, formacdo pedagdgica,
técnicas de ensino etc.

E uma boa prética garantir que a estratégia organizacional para os treinamentos seja
revista periodicamente com base nos treinamentos ja realizados e com as novas
necessidades de treinamento identificadas ao longo de determinado periodo.

9.3.5 GRH5- Um plano tético de treinamento € definido, com o objetivo de
implementar a estratégia de treinamento

O objetivo deste resultado esperado é definir um plano tatico que deve ser realizado
para suprir as necessidades estratégicas de treinamento da organizacdo e dos
projetos. Este plano pode incluir, entre outros itens: definicdo do processo de
treinamento; diretrizes para sua realizacdo; planejamento anual (ou com outra
periodicidade) da area de treinamento; planejamento dos treinamentos a serem
realizados; identificacdo das necessidades de treinamento; envolvimento dos
interessados; comprometimento da geréncia de mais alto nivel; mecanismos para
avaliacao e solicitacdo de treinamentos; capacitacdo e/ou contratacdo de instrutores;
material de treinamento etc. Além disso, como citado anteriormente, a elaboracéo de
um Plano de Capacitacdo na organizacdo € uma boa pratica que deve ser
incentivada.

No plano tatico de treinamento, deve ser definida também a infra-estrutura
necessaria para que os treinamentos sejam realizados. Isto inclui, mas ndo se limita
a: local fisico (por exemplo, salas, cadeiras etc.); material didatico (por exemplo,
apostilas, apresentacfes, livros etc.); hardware (por exemplo, computadores,
projetores etc.); software (por exemplo, programas de apresentacdo, ferramentas
especificas relacionadas ao tema do treinamento); e recursos humanos (por
exemplo, instrutores capacitados, sejam estes internos ou externos a organizacao).

9.3.6 GRH6 - Os treinamentos identificados como sendo responsabilidade da
organizacao sao conduzidos e registrados

O objetivo deste resultado esperado é assegurar a execucao dos treinamentos dos
individuos nas habilidades requeridas para desempenhar suas atribuicées, conforme
planejado a partir da estratégia e do plano tatico. Alem disso, devem ser gerados
registros que comprovem a realizagédo destes treinamentos. Os treinamentos devem
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ser ministrados aos interessados conforme a estratégia definida pela organizacao.
Deve-se procurar também fornecer os treinamentos no momento mais oportuno para
gue o conhecimento seja utilizado corretamente e no momento necessario.

Os registros de treinamento devem evidenciar o planejamento realizado, baseado na
estratégia organizacional definida e devem garantir, pelo menos, a identificacdo de
guando e onde os treinamentos foram realizados, quem foram os participantes e 0s
instrutores, além dos resultados das avaliacdes dos treinamentos.

Os treinamentos realizados dentro do contexto dos projetos, mas néo alinhados as
necessidades de treinamentos organizacionais, ndo sao cobertos por este resultado
esperado. Entretanto, deve-se garantir que tais treinamentos sejam planejados e
registrados.

N&o é necessario que todos os treinamentos considerados sob responsabilidade da
organizacao sejam realizados, entretanto, € necessario evidenciar que treinamentos
necessarios sejam realizados e tenham sido aplicados nos projetos.

9.3.7 GRHT7 - A efetividade do treinamento é avaliada

O objetivo deste resultado esperado € avaliar se os treinamentos realizados foram
eficientes na transferéncia de conhecimento para os participantes. A existéncia de
mecanismos que permitam esta verificacdo deve estar prevista na estratégia de
treinamento da organizacdo. Os resultados das avaliacdes realizadas devem ser
utilizados para melhorar a estratégia de treinamento.

Apesar de os treinamentos serem organizacionais, a eficacia deve, em geral, ser
verificada dentro do escopo dos projetos. Uma boa forma de fazer esta avaliagédo é
identificar se o conhecimento adquirido no treinamento foi utilizado nos projetos e,
ao ser utlizado, se o participante do treinamento conseguiu demonstrar um ganho
de conhecimento comparado com sua situacéo anterior.

Os mecanismos utilizados para esta verificacdo podem assumir diferentes formas
como, por exemplo, testes apds a realizacdo dos treinamentos, auto-avaliacdo dos
participantes dos treinamentos e/ou avaliacéo ao final do projeto para verificar se 0s
conhecimentos adquiridos foram realmente aproveitados e utilizados etc.

~

Avaliagbes sobre aspectos ndo diretamente relacionados a efetividade do
treinamento, apesar de ser uma boa pratica para melhorar continuamente a infra-
estrutura necessaria para prover os treinamentos, nao fazem parte do escopo deste
resultado esperado. Avaliacbes sobre a estrutura do treinamento incluem, por
exemplo, avaliacdo do espaco fisico, duracdo, material de treinamento, didatica do
professor e dos intervalos nos treinamentos.

9.3.8 GRH8 - Critérios objetivos para avaliacdo do desempenho de grupos e
individuos sé&o definidos e monitorados para prover informacdes sobre
este desempenho e melhoréa-lo

O objetivo deste resultado esperado é garantir que haja registro da avaliacdo
realizada sobre o desempenho dos grupos e/ou individuos durante a execucao de
suas tarefas com base nos critérios estabelecidos e se o0s interessados séo
comunicados dos resultados das avaliacdes. Ao alinhar a avaliacdo aos objetivos
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das areas onde os recursos humanos estdo alocados aumenta-se a possibilidade de
melhorar o desempenho e a produtividade dos profissionais avaliados [KLEIN et al.,
2001]. Deve-se pensar, também, no alinhamento do desempenho com os objetivos
estratégicos da organizacao.

A avaliacdo do desempenho deve ser realizada ao longo do tempo de forma a
permitir que eventuais desvios sejam mais prontamente identificados e seus efeitos
sejam minimizados em tempo por meio da adocdo de medidas adequadas
[SCHNAIDER, 2003]. Possiveis planos de acdo para corrigir tais desvios incluem a
substituicdo do colaborador por outro mais qualificado ou a adocdo de um plano de
treinamento de forma a possibilitar que as habilidades individuais e coletivas da
equipe sejam desenvolvidas e, assim, se possa melhorar o desempenho do projeto
como um todo [NBR ISO, 2000]. Outra oportunidade para a realizacdo da avaliacao
de desempenho € por meio das avaliagbes post mortem dos projetos, pois podem
possibilitar uma visdo mais ampla dos envolvidos nos projetos e também identificar
0s itens responsaveis pelo sucesso ou fracasso de alguma etapa do projeto [BIRK et
al., 2002].

Critérios devem ser estabelecidos para realizar a avaliacdo de desempenho, dessa
forma, o avaliador tera como base um conjunto previamente conhecido e, no caso
de a avaliacdo ser realizada por mais de uma pessoa, sera possivel comparar 0s
resultados e facilitar a consolidacdo dos dados. Além disso, devido ao
estabelecimento de critérios objetivos e explicitos, os colaboradores podem se
preparar melhor para a realizagdo de suas tarefas, por exemplo, mudando o seu
comportamento, procurando melhorar suas habilidades interpessoais ou buscando
uma maior qualificacdo para desempenhar suas atividades.

As avaliacbes ndo precisam ser individuais, também podem ser feitas em grupos.
Neste caso, ao possibilitar que diferentes grupos de pessoas atribuam diferentes
pesos a um mesmo critério, de acordo com uma visdo pessoal sobre o que é ou néo
importante, diferentes pontos de vista serdo identificados. Por meio de uma
comparacao entre tais visbes podem-se identificar mais claramente quais sao
realmente os bons ou os maus desempenhos [KLEIN et al., 2001].

9.3.9 GRH9 - Uma estratégia apropriada de geréncia de conhecimento é
planejada, estabelecida e mantida para compartilhar informagbdes na
organizacao

O objetivo deste resultado esperado € garantir que haja um plano para gerenciar os
ativos de conhecimento da organizacdo que inclua a infra-estrutura e treinamento
para apoiar aos usuarios e contribuintes dos ativos de conhecimento da organizagao
e esquemas de classificagdo dos ativos. A estratégia de geréncia de conhecimento
deve conter também informacBes sobre critérios para geréncia dos ativos de
conhecimento, por exemplo, critérios para avaliacdo dos ativos antes de torna-los
disponiveis aos membros da organizagao e critérios para decidir quando revisar ou
remover ativos de conhecimento da base de conhecimento da organizacgéo.

Os ativos de conhecimento podem variar bastante de uma organizagéo para a outra.
Dessa forma, definir o que serdo considerados como ativos de conhecimento pode
ser o ponto inicial para se planejar de que forma a geréncia de conhecimento sera
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tratada na organizacdo. Exemplos de ativos de conhecimento incluem
documentacdo dos produtos da organizacao, técnicas e métodos em utilizacdo pela
organizacao, processos organizacionais e de software, roteiros de documentacao,
informacdes técnicas sobre tecnologias especificas ou dominios de conhecimento,
licbes aprendidas, diretrizes, melhores praticas etc.

Conhecimento na organizagédo encontra-se, geralmente, representado em forma de
texto, muitas vezes em diferentes formatos, constituindo um documento ou
conhecimento informal. Este tipo de conhecimento também pode ser util para a
organizacdo e deve ser armazenado na memdria organizacional. Portanto,
estratégias apropriadas de geréncia de conhecimento devem possibilitar que esses
documentos sejam acessados e recuperados de forma adequada. Por exemplo,
conhecimentos formais podem ser associados aos documentos possibilitando a
definicdo de mecanismos de busca que facilitem a recuperacdo de todo o
documento ou partes dele. Tecnologias para classificacdo de documentos incluem,
por exemplo, a utilizacdo de XML (eXtensible Markup language) para descrever
brevemente o documento constituindo um meta-dado seméantico sobre ele [DIENG,
2000].

Outro fator importante a ser considerado durante o planejamento da geréncia de
conhecimento envolve a identificacdo do publico alvo que se deseja que se beneficie
da base de conhecimento, por exemplo, gerentes de projeto, desenvolvedores,
grupos de processo etc. Além disso, deve haver uma clara distribuicdo de papéis na
estratégia adotada, por exemplo, quem serdo os responsaveis pela manutencdo do
conhecimento, 0s responsaveis pelo povoamento da base ou pela aprovacdo de
novo conteudo, os especialistas a serem consultados, os possiveis contribuintes etc.
Treinamentos especificos podem ser necessarios para garantir o apoio a utilizacao
da geréncia de conhecimento como instrumento para a melhoria no desenvolvimento
de software e também devem fazer parte da estratégia adotada.

A infra-estrutura definida para a geréncia de conhecimento deve levar em
consideracdo todos os fatores envolvidos e identificados como importantes pela
organizacdo. A decisédo da utilizacdo ou construcdo de um sistema de geréncia de
conhecimento deve passar pela analise dos objetivos da geréncia de conhecimento
identificados e devem levar em consideracdo 0 apoio necessario e efetivo das
atividades e na garantia da melhor utilizacdo e disseminacdo da base de
conhecimento.

Faz parte da estratégia de disponibilizar o conhecimento adequado na hora certa
para garantir que os membros da organizacdo possam se beneficiar da base de
conhecimento no momento adequado durante a realizacdo de suas fungdes. Além
disso, a constante manutencdo da memoria organizacional é fundamental para
garantir a confiabilidade do conhecimento armazenado e possibilitar que os objetivos
da geréncia de conhecimentos na organizacdo sejam alcancados de maneira
satisfatoria.
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9.3.10 GRH10 - Uma rede de especialistas na organizacao é estabelecida e um
mecanismo de apoio a troca de informacdes entre os especialistas e 0s
projetos é implementado

O objetivo deste resultado esperado € garantir que haja na organizacdo a
identificacdo de uma rede de especialistas que contemple itens como a identificacéo
dos especialistas e suas areas de expertise, esquemas de classificacdo e, também,
gue haja um fluxo das informacdes providas por esta rede para o0s projetos.

Um dos principais objetivos da rede de especialistas é fomentar a troca de
conhecimento e, com isso, facilitar e incentivar a criacdo de novo conhecimento util
para a organizagao. Para facilitar esta disseminacgdo de conhecimento, esquemas de
classificacdo adequados devem ser definidos. Exemplos de tais esquemas incluem,
por exemplo, a identificacdo de areas de conhecimento ou dominios de aplicacédo
especificos.

A disponibilizacdo do conhecimento desta rede deve seguir o planejamento
realizado para a geréncia de conhecimento na organizacdo, assim como a estratégia
utilizada para garantir que o conhecimento seja disponibilizado no momento
adequado para as pessoas certas durante a execucao de suas tarefas.

A construcdo de um mapa de conhecimento, por exemplo, por meio de um sistema
de péaginas amarelas, pode auxiliar a identificacdo dos especialistas dentro da
organizagdo. A identificacdo de ‘quem’ esta fazendo ‘0 qué’ possibilita, em longo
prazo, a identificacdo e homogeneizacdo de valores basicos ou realmente
importantes do desenvolvimento de software para a organizagdo assim como uma
identificacdo precisa das pessoas envolvidas no gerenciamento de qualidade de
produtos, do processo de software e da propria organizacdo [ACUNA et al., 2000].
Requisitos para um sistema que facilite a localizacdo de uma pessoa com
caracteristicas especificas dentro de uma organizacdo podem variar enormemente
de acordo com as necessidades. No entanto, € provavel que seja necessario
também descrever a organizacdo em seus detalhes, as unidades organizacionais
que a compde e as funcdes relacionadas. Dessa forma, o sistema construido
alimentara uma base de dados sobre a estrutura da organizacdo e sobre
caracteristicas possuidas por seus funcionarios [SANTOS, 2003]. A atualizacéo
permanente desta base de conhecimento proporcionard uma maior garantia de que
os dados sejam confiaveis e, assim, seu uso seja incentivado.

Outros mecanismos podem ser utilizados para fomentar a construcdo e a
manutencdo da rede de especialistas, por exemplo, féruns de discusséo,
comunidades de pratica etc. Entretanto, isso nao significa que as abordagens para a
construcdo dessa rede devam ser exclusivamente computacionais, a criagdo e
institucionalizacdo de um ciclo de palestras, encontros entre especialistas ou grupos
de discussdo sobre determinado assunto também podem contribuir para a
construcéo do corpo de conhecimento organizacional.

Os participantes da rede de especialistas ndo precisam ser membros efetivos da
organizacdo; podem, por exemplo, incluir consultores especializados em
determinado assunto ou membros de uma comunidade de pratica. Entretanto, é
desejavel que a organizacao trabalhe para que o conhecimento dentro de seus

MPS.BR — Guia de Implementacdo — Parte 3:2009 41/60



dominios seja ampliado e que alguns de seus membros com o passar do tempo se
qualifiguem a participar da rede de especialistas e, também, contribuam para a
melhoria da memoria organizacional.

9.3.11GRH11 - O conhecimento € disponibilizado e compartilhado na
organizacao

O objetivo deste resultado esperado € garantir que o conhecimento seja

disponibilizado aos membros da organizacdo e dos projetos de acordo com o plano

elaborado e no momento adequado para aumentar a eficiéncia na realizacdo das

tarefas.

Uma vez que o sistema de geréncia de conhecimento tenha sido estabelecido, que
os itens de conhecimento tenham sido identificados e que a base de ativos de
conhecimento organizacional tenha sido construida € preciso garantir que as
pessoas interessadas utilizem realmente o0s ativos de conhecimento
disponibilizados. Para isso sera necessario implementar mecanismos adequados
gue permitam o armazenamento, a consulta e a recuperacdo do conhecimento
armazenado. A forma como estes mecanismos podem ser implementados varia de
acordo com o contexto e a necessidade organizacional.

Mecanismos pré-ativos podem ser estabelecidos para auxiliar na disseminacao do
conhecimento e garantir que a informacdo relevante seja disponibilizada aos
interessados no momento Util para a realizacdo de alguma de suas tarefas.
Mecanismos de recomendacédo e classificacdo dos itens de conhecimento também
podem ter um papel relevante para que os usuarios da base de conhecimento
possam se beneficiar de maneira eficiente de seu conteudo.

Com o passar do tempo, os itens de conhecimento podem evoluir, por exemplo, uma
diretriz pode ficar desatualizada com a disponibilizacdo de uma nova versao de
processo, uma licdo aprendida pode ser considerada como ndo mais aplicavel no
contexto da organizacdo ou uma melhor pratica pode ter redacdo diferente
dependendo do nivel de maturidade que a organizacdo deseja alcancar. Nestes
casos, deve haver algum mecanismo estabelecido para garantir a geréncia de
configuragéo dos ativos de conhecimento de forma a gerenciar a aplicabilidade dos
itens de conhecimento a um contexto especifico, além de garantir requisitos minimos
de seguranca para manutencédo e acesso a base de conhecimento.

10 Geréncia de Reutilizagdo (GRU)
10.1 Propoésito

O proposito do processo Geréncia de Reutilizagdo € gerenciar o ciclo de vida
dos ativos reutilizaveis.

A Reutilizacdo de Software é a disciplina responséavel pela criagdo de sistemas de
software a partir de software preexistente [KRUEGER, 1992]. Diferentemente da
reutilizacdo ad hoc, que usualmente se concretiza por meio de copia de trechos de
artefatos preexistentes, a disciplina de Reutilizacdo de Software visa sistematizar e
difundir préticas de reutilizagdo na organizagao.
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O processo Geréncia de Reutilizacgdo (GRU) tem como objetivo definir
procedimentos tanto administrativos quanto técnicos para utilizacdo de ativos
reutilizaveis em uma organizacao, estabelecendo e controlando uma biblioteca para
0 armazenamento e recuperagéo destes ativos [IEEE, 2004]. Entende-se como ativo
reutilizavel qualquer artefato relacionado a software que esteja preparado, isto €,
empacotado de maneira propria a ser reutilizado pelos processos da organizacao.

Uma pratica comum em algumas organizacdes consiste em poder compartilhar
ativos de software entre seus respectivos processos e projetos; um ativo relacionado
a determinado conhecimento, por exemplo, pode ser util em aplicacfes de software
desenvolvidas na organizacdo em questdo, 0 que pode caracteriza-lo como
reutilizavel neste contexto. Para que estes ativos possam ser utilizados de maneira
efetiva, é necessario estabelecer um procedimento sistemético de armazenamento,
recuperacdo e divulgacdo [IEEE, 2004]. Desta maneira, o processo Geréncia de
Reutilizagdo se apresenta como um instrumento a ser aplicado neste contexto,
promovendo 0s mecanismos para estabelecimento e manutencdo de uma infra-
estrutura que torne viavel a reutilizacdo de ativos em uma organizagdo [ISO/IEC,
2006].

A Geréncia de Reutilizacdo tem inicio quando a organizacdo define que tipo de
ativos sera reutilizado entre as aplicacfes, além de atribuir papéis aos recursos
disponiveis e realizar o planejamento do processo. Nesse momento séo definidos a
que critérios os ativos reutilizaveis serdo submetidos para que possam ser utilizados
ao longo da execucdo do processo. Uma biblioteca de ativos reutilizaveis é
estabelecida visando catalogar os ativos, proporcionando meios para que estes
sejam identificados e recuperados. Também é realizado um planejamento quanto a
manutencdo dessa biblioteca, definindo procedimentos para que o0s critérios
estabelecidos possam ser reaplicados, visando manter a biblioteca coerente com o
propésito da Geréncia de Reutilizacao.

No cenério de aplicacdo da Geréncia de Reutilizacdo, existem os papéis: (i) Produtor
de Ativos Reutilizaveis, responsavel por desenvolver os ativos reutilizaveis; (ii)
Consumidor de Ativos Reutilizaveis, que utiliza os ativos catalogados na biblioteca
de ativos reutilizaveis; e (iii) Gerente de Ativos Reutilizaveis, que é responsavel pela
geréncia de biblioteca de ativos reutilizaveis. Entende-se como a geréncia da
biblioteca de ativos reutilizaveis a supervisdo de todos os passos de utilizacdo da
biblioteca, bem como o cadastro e controle do armazenamento dos ativos
reutilizaveis.

O processo Geréncia de Reutilizacdo ndo tem como propdsito definir 0 momento e a
maneira que os ativos reutilizaveis serdo utilizados; apenas se apresenta como um
conjunto de préticas e procedimentos que viabilize a selecdo e recuperacdo de
ativos para um dado fim. Cabe aos processos definidos na organizacdo contemplar
0 modo como estes ativos devem ser utilizados.

Uma biblioteca de ativos reutilizaveis ndo é necessariamente um repositorio relativo
a processos de Geréncia de Configuracéo. Estes repositorios tém como finalidade
gerenciar a evolugdo dos ativos em desenvolvimento na organizacdo, registrando
desde a solicitacdo de determinada modificacdo em um ativo até o armazenamento
da versdo que reflete essa modificagcdo. Conceitualmente, um repositorio de
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Geréncia de Configuracdo ndo tem o proposito de ser um catalogo de ativos para
uUso na organizacdo; ele se concentra apenas em registrar como e por que
determinado ativo evoluiu.

Em um contexto onde os processos Geréncia de Configuracdo e Geréncia de
Reutilizacdo sdo executados simultaneamente, a biblioteca de ativos reutilizaveis
cataloga e disponibiliza o uso das liberacdes (releases) de ativos sob geréncia de
configuracdo. Sendo assim, somente o ativo contido em uma biblioteca de ativos
reutilizdveis pode ser reutilizado, pois estd atrelada a ele uma liberacdo do
repositério de geréncia de configuracao.

O processo Geréncia de Reutilizacdo se relaciona com outros processos do MR-
MPS. Por exemplo, o processo Geréncia de Projetos apdia no planejamento do
processo Geréncia de Reutilizagdo; o processo Geréncia de Configuragao apoia na
evolucdo dos ativos reutilizaveis manipulados durante a execucdo do processo
Geréncia de Reutilizagdo; o processo Verificacdo oferece apoio para observar se
determinada liberacdo de um ativo atende aos propositos determinados; e o
processo Garantia de Qualidade apoia o Gerente de Ativos Reutilizaveis a garantir
gue os critérios atrelados aos ativos estdo aderentes aos padrées estabelecidos.

Da mesma forma, o processo Geréncia de Reutilizacdo pode fornecer apoio a outros
processos do MR-MPS: no processo Geréncia de Configuracdo, os itens de
configuragdo controlados, armazenados em um repositorio de Geréncia de
Configuracéo, tém suas liberacdes catalogadas na biblioteca de ativos reutilizaveis.
Desta maneira, os consumidores de determinado ativo reutilizavel encontram na
biblioteca um mecanismo para acesso as novas liberacdes. O processo Projeto e
Construcao do Produto (PCP) descreve os procedimentos e circunstancias para que
um ativo reutilizavel, definido como um elemento de software, seja desenvolvido,
comprado ou reutilizado. Sendo assim, em qualquer uma das situacdes
apresentadas, é necessaria a interacao junto a biblioteca de ativos reutilizaveis, seja
para catalogacéo ou recuperacao.

10.2 Fundamentacéo tedrica

De acordo com IEEE [2004], um ativo (reutilizavel) € um elemento relacionado ao
ciclo de vida de um software que foi projetado para utilizacdo em diferentes
contextos. De maneira geral, um ativo reutilizavel ndo pode ser categorizado em um
anico nivel de abstracdo de um software, podendo ser desde um plano de projeto
até um elemento de infra-estrutura, desde que esses elementos sejam encapsulados
e que permitam a utilizacdo em contextos diferentes a sua criagcdo. No
desenvolvimento de software, um componente € o tipo de ativo reutilizavel com mais
apelo para uso em diversos contextos.

Um componente pode ser definido como uma unidade de software independente,
gue encapsula dentro de si seu projeto e implementacdo, oferecendo servigos por
meio de interfaces bem definidas. Esta definicAo associa a um componente a
existéncia de um elemento de software implementado; SAMETINGER [1997] amplia
esta definicAo a modelos de analise e projeto de software. Se elevarmos mais 0
nivel de abstracdo, podemos definir componente como o encapsulamento de um
conceito, como por exemplo, a descricdo de um processo de software, um

MPS.BR — Guia de Implementacdo — Parte 3:2009 44/60



conhecimento sobre um dominio especifico etc. Este fato permite ampliar toda a
fundamentacéo tedrica de componentes para qualquer tipo de ativo reutilizavel.

Sob a perspectiva de processos, 0 desenvolvimento baseado em reutilizacdo possui
dois subprocessos [MOORE e BAILIN, 1991]: (i) Desenvolvimento para Reutilizacao
e (ii) Desenvolvimento com Reutilizacdo. O primeiro trata do desenvolvimento dos
ativos reutilizaveis em si, definindo as atividades para tal, enquanto o segundo trata
de como utiliza-los no desenvolvimento de aplicacfes. Este uso € possivel se estes
ativos estiverem disponiveis aos membros da equipe do projeto, para busca e
recuperacdo. Para isto ser viavel, estes sdo catalogados e armazenados em uma
biblioteca, servindo de fonte de consulta e obtencdo de ativos reutilizaveis para os
membros de projetos em execuc¢ao na organizacao.

Uma biblioteca de ativos reutilizaveis pode ser definida como uma base preparada
para 0 armazenamento e recuperacdo destes ativos. Os ativos usualmente contém
informagdes adicionais para que a recuperagao seja efetiva [SAMETINGER, 1997].
SAMETINGER [1997] classifica as bibliotecas como: (i) bibliotecas locais, que
armazenam ativos de propésito geral em uma Unica biblioteca; (ii) bibliotecas
especificas a um dominio, que armazenam ativos especificos, com escopo bem
definido; e (iii) bibliotecas de referéncia, que auxiliam a busca de ativos em outras
bibliotecas, funcionando como catalogo para essa busca.

Dentre os mecanismos de busca e selecdo de ativos reutilizaveis, é possivel citar: (i)
texto livre; (ii) classificacdo por palavra chave; e (iii) classificacdo enumerada,
facetas e pares de atributos. Nenhum desses métodos se mostra mais eficiente em
um caso geral; a técnica de classificacdo a ser utilizada em uma biblioteca de ativos
reutilizaveis explora ao maximo as informacdes sobre os tipos dos ativos
disponiveis, 0 que favorece a busca e selecdo. Ainda podem ser consideradas
técnicas utilizadas para busca na web, como aprendizado, explorando a natureza
distribuida que estes ativos possam ter.

Algumas caracteristicas relativas a qualidade dos ativos catalogados sdo,
desejavelmente, ofertadas por uma biblioteca de ativos reutilizaveis: (i) antes de
fazer parte da biblioteca, o conceito relativo a um novo ativo € analisado, para
constatar se este fara parte ou ndo da biblioteca; (ii) condicbes para certificar um
ativo, isto €, critérios que visem observar, em liberacbes (releases) de ativos, se
estas realizam o papel que se propde; (iii) dado que um ativo reutilizavel estd sendo
utilizado, avaliacBes sobre este sdo disponibilizadas, visando fornecer um feedback

para os demais consumidores sobre a experiéncia de uso do ativo em questao.
10.3 Resultados esperados

10.3.1 GRU1 - Uma estratégia de gerenciamento de ativos é documentada,
contemplando a definicdo de ativo reutilizavel, além dos critérios para
aceitacao, certificacao, classificacdo, descontinuidade e avaliacao de
ativos reutilizaveis

A organizacao necessita delimitar o escopo de utilizacdo dos ativos reutilizaveis, isto
e, definir que ativos serédo passiveis de reutilizacdo e os pontos nas atividades dos
processos em que se dard essa reutilizacdo. A escolha dos tipos de ativos
reutilizaveis caracteriza como o repositorio de ativos reutilizaveis (componentes) se
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organizara, visando favorecer os procedimentos de busca e selecdo, definindo a
arquitetura da biblioteca de ativos reutilizaveis, aléem de toda infra-estrutura para sua
utilizacao.

Todo planejamento relacionado a implantacdo e execucao do processo é realizado,
como avaliacdo dos custos envolvidos, estabelecimento de marcos de entrega de
subprodutos, alocacéo de recursos humanos e computacionais, treinamento (caso
haja necessidade) etc. Também é definida a atribuicdo dos papéis do processo
(Produtor e Consumidor de Ativos Reutilizaveis e Gerente de Ativos Reutilizaveis)
aos individuos apropriados da organizacao.

Para pertencer a biblioteca de ativos reutilizaveis, cada ativo € avaliado segundo
critérios estabelecidos no planejamento do processo Geréncia de Reutilizacao.
Estes critérios qualificam um ativo reutilizavel desde a possibilidade de fazer parte
da biblioteca de ativos reutilizaveis até 0 momento em que este ndo se faz mais
necessario. Periodicamente, estes critérios sdo revistos, observando novas
necessidades demandadas pela prépria execucdo do processo Geréncia de
Reutilizacao.

Entende-se como critério de aceitacdo um conjunto de atributos a se observar nos
ativos reutilizaveis que os credenciem para fazer parte da biblioteca de ativos
reutilizaveis. Estas caracteristicas incluem o propésito do ativo reutilizavel, isto é, se
0 conceito do ativo faz sentido e esta de acordo com as necessidades da
organizacdo, podendo assim fazer parte da biblioteca de ativos reutilizaveis. Um
exemplo de critério de aceitacdo é observar se o conceito definido pelo ativo
corresponde ao dominio em que a organizacao atua.

Quando um critério de aceitacdo € aplicado, é observado apenas se 0 ativo
reutilizavel possui um conjunto de caracteristicas desejaveis. Para observar se o
ativo atende integralmente o que se propde a realizar, € necessario definir critérios
para certificacdo de ativos reutilizaveis. Desta forma, é possivel atestar que uma
determinada liberacdo de ativo reutilizavel oferece realmente os servicos que
propde. Um exemplo deste critério €, no caso de ativos serem componentes de
software executaveis, a aprovacao de uma execucao de planos de teste.

Ao ser cadastrado na biblioteca de ativos reutilizaveis, os ativos necessitam ser
classificados, visando a sua busca e selecdo. Para tal, critérios para esta
classificacdo necessitam ser definidos, para ser possivel a organizacao dos ativos
reutilizaveis na biblioteca. Um critério deste tipo €, por exemplo, classificar um ativo
guanto ao tipo de artefatos que o compde (diagrama de classes, casos de uso,
documentos de requisitos, planos de projetos etc.).

Os critérios de descontinuidade séo estabelecidos para que ativos que ndo estao
mais sendo utilizados nédo facam mais parte da biblioteca de ativos reutilizaveis.
Idealmente, estes critérios sdo objetivos, facilitando uma possivel automacdo do
processo de descontinuidade. Um exemplo deste critério € descontinuar um ativo
caso ele ndo seja utilizado durante um periodo previamente estabelecido.

Por fim, sdo estabelecidos critérios para que um ativo reutilizavel seja avaliado,
visando estabelecer algum grau de qualidade. Esta avaliagdo tanto pode ser
realizada no momento da certificagdo do ativo reutilizavel, pelo Gerente de Ativos
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Reutilizaveis, quanto pelos Consumidores de Ativos Reutilizaveis, apdés o uso de
determinada liberacdo. Esta avaliacdo deve ter a finalidade de informar aos usuarios
da biblioteca de ativos reutilizaveis uma opinido sobre estes ativos. E possivel
considerar como critério de avaliagdo o grau de satisfacdo do uso de uma liberagcédo
de ativo reutilizavel.

10.3.2GRU2 - Um mecanismo de armazenamento e recuperacdo de ativos
reutilizaveis € implantado

Um mecanismo de armazenamento e recuperacao de ativos reutilizdveis é definido,
levando em consideracao suas informacfes de documentacédo. Este mecanismo €
usualmente compativel com as necessidades da organizacdo em catalogar e
recuperar ativos reutilizaveis, isto €, seu planejamento é feito de maneira a facilitar
0os membros de um projeto em execucao (que em Uultima analise sdo usuarios da
biblioteca de ativos reutilizaveis) a localizar ativos. E interessante, quando possivel,
permitir que os usuarios externem a necessidade de catalogacdo de determinados
tipos de ativos na biblioteca de ativos reutilizaveis.

Definido o mecanismo de armazenamento e recuperacdo, este é implantado e
disponibilizado. Implantar esse mecanismo significa tornar disponivel a biblioteca de
ativos reutilizaveis para os usudrios da organizagdo, para que seja viavel o processo
Geréncia de Reutilizagéo.

10.3.3 GRUS3 - Os dados de utilizacdo dos ativos reutilizveis séo registrados

A informacdo de que consumidor utiliza determinada liberacdo de um ativo
reutilizavel é registrada, para estabelecer o elo entre produtores e consumidores de
ativos. Este elo é importante para que notificacbes acerca do ativo sejam feitas,
além de ser possivel a observacédo da utilizacdo dos ativos reutilizaveis, isto é, obter
informacBes que caracterize alguma tendéncia ou comportamento especifico deste
procedimento.

A informacéo de utilizacdo de ativos pode auxiliar o Gerente de Ativos Reutilizaveis
na realizacdo das atividades de manutencdo da biblioteca de ativos reutilizaveis,
como descontinuar ativos ou liberacdes especificas, notificando o produtor e 0s
consumidores sobre esta acdo. Além disso, o Gerente de Ativos Reutilizaveis faz
uso desse tipo de informacéo para intermediar a comunicagdo entre Produtores e
Consumidores. Por exemplo, os Consumidores de Ativos Reutilizaveis podem
sugerir modificagbes nos ativos reutilizaveis, que serdo encaminhadas para 0s
respectivos Produtores. Por sua vez, a informacdo que uma nova liberacéo,
realizada por um Produtor de Ativos Redutilizaveis, de determinado ativo esta
disponivel na biblioteca pode ser encaminhada aos Consumidores interessados, isto
€, que utilizam alguma liberacéo anterior do ativo.

No nivel C do MR-MPS, os ativos reutilizaveis podem fazer parte do dominio de
atuacao da organizagao, representando o software ou parte dele. Nesse caso, 0s
ativos reutilizaveis recebem o nome de ativos do dominio. O tipo de biblioteca
tratado neste caso ndo é somente o de propdsito geral, sendo agora voltada a
dominios especificos. Isto permite que todos os critérios adotados possam ser
redefinidos com base no dominio escolhido. Por exemplo, critérios de classificagdo

podem ser especificos a um determinado dominio.
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10.3.4 GRU4 - Os ativos reutilizaveis sédo periodicamente mantidos, segundo os
critérios definidos, e suas modificagbes sdo controladas ao longo do
seu ciclo de vida

Este resultado apenas reforca que os ativos reutiliziveis estdo sob o0 processo
Geréncia de Configuracédo. O processo Garantia de Qualidade é executado visando
garantir a aderéncia aos padrdes estabelecidos para os critérios definidos.

Toda liberacdo de versbes de ativos reutilizaveis realizada pelo processo Geréncia
de Configuracdo faz parte da biblioteca de ativos reutilizaveis. Desta maneira, sdo
aplicadas a esta nova liberagéo os critérios estabelecidos para certificacdo de ativos.

10.3.5GRU5 - Os usuarios de ativos reutilizadveis sédo notificados sobre
problemas detectados, modificacdes realizadas, novas versfes
disponibilizadas e descontinuidade de ativos

Os dados de utlizacdo de ativos reutilizaveis sao aproveitados pelo
Gerente de Ativos Reutilizaveis para notificar aos consumidores sobre
alteracbes que ocorreram nos seus ativos reutilizados. Desta maneira, 0s
consumidores de ativos estardo sempre atualizados com relacdo aos ativos que
estdo utilizando.

Quando novas liberacdes de ativos reutilizaveis tornam-se disponiveis na biblioteca,
os consumidores destes ativos sao notificados pelo Gerente de Ativos Reutilizaveis.
Dependendo do tipo da liberacgéo, isto é, se a liberacao for oriunda de uma evolugéo
do ativo ou de uma corre¢éo, a substituicdo pela nova liberacdo pode ou ndo ser
opcional, respectivamente.

11 Os atributos de processo no nivel E

De acordo com o Guia Geral do MR-MPS, “a capacidade do processo €
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 organizacdo/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 organizagado
esta no nivel F, esta possui 0 nivel de capacidade do nivel F que inclui os atributos
de processo dos niveis G e F para todos os processos relacionados no nivel F (que
também inclui os processos do nivel G)” [SOFTEX, 2009a]. Da mesma forma, se
uma organizacao esta no nivel E, ela possui o nivel de capacidade do nivel E que
inclui os atributos de processo dos niveis G, F e E para todos 0S processos
relacionados no nivel E, o que também inclui os processos dos niveis G e F.

MPS.BR — Guia de Implementacdo — Parte 3:2009 48/60



No que se refere aos atributos de processo, para atingir o nivel G do MR-MPS, uma
organizacdo deve atender aos resultados esperados RAP 1 a RAP 9° Numa
avaliacdo segundo o MA-MPS [SOFTEX, 2009b] € exigido, para se considerar um
processo "SATISFEITO” no nivel G, que os atributos de processo AP 1.1 sejam
caracterizados como T (Totalmente implementado) e AP 2.1 sejam caracterizados
como T (Totalmente implementado) ou L (Largamente implementado).

No que se refere aos atributos de processo, para atingir o nivel F do MR-MPS, uma
organizacdo deve atender aos resultados esperados RAP 1 a RAP 14, sendo que a
partir deste nivel, RAP 4 exige que: “medidas sédo planejadas e coletadas para
monitoragdo da execucao do processo e ajustes sdo realizados”. Numa avaliagao
segundo o MA-MPS [SOFTEX, 2009b] é exigido, para se considerar um processo
"SATISFEITO” no nivel F, que o atributos de processo AP 1.1 seja caracterizado
como T (Totalmente implementado) e que os atributos de processo AP 2.1 e AP 2.2
sejam caracterizados como T (Totalmente implementado) ou L (Largamente
implementado).

No nivel E, o foco € a definicdo dos processos padrdo da organizacdo. S&o
acrescentados quatro novos processos além dos processos ja presentes no nivel F
e 0 processo Geréncia de Projetos (GPR) é evoluido, conforme descrito nas se¢des
anteriores. Além disso, dois novos atributos de processo AP 3.1 (O processo é
definido) e AP 3.2 (O processo esta implementado) sdo também acrescentados, 0s
quais implicam na implementacdo de novos resultados esperados (RAP 15 a RAP
22). Desta forma, completam-se as exigéncias com relagdo aos atributos de
processo, embora ainda ndo totalmente. Na avaliacdo segundo o MA-MPS
[SOFTEX, 2009b] é exigido para se considerar um processo "SATISFEITO” no nivel
E que AP 3.1 e AP 3.2 sejam caracterizados como T (Totalmente implementado) ou
L (Largamente implementado). Entretanto, a partir deste nivel, todos os demais
atributos de processo (AP 1.1, AP 2.1 e AP 2.2) devem ser caracterizados como T
(Totalmente implementado).

A sequir, estdo descritos com detalhes os atributos de processo AP 2.1 (RAP 5, RAP
6, RAP 7 e RAP 9), AP 3.1 e AP 3.2.

11.1 AP 2.1-0 processo é gerenciado

Este atributo € uma medida do quanto a execuc¢édo do processo € gerenciada.

11.1.1 RAP 5 - (A partir do nivel E) Os recursos e informac¢des necessarios para
executar o processo definido sdo disponibilizados, alocados e utilizados

Um aspecto critico da implementacdo de um processo € garantir que as condicdes
necessarias para ter sucesso na implementacdo do processo definido estéao
presentes. Este resultado visa apoiar a existéncia de uma dessas condi¢gfes que é a
disponibilidade, alocacdo e utilizacdo de recursos humanos e informacdes
necessarios para executar o processo definido.

® Neste nivel, RAP 4 exige que “a execucdo do processo € monitorada e ajustes sdo realizados”
[SOFTEX, 2009a].
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11.1.2 RAP 6 - (A partir do nivel E) Os papéis requeridos, responsabilidades e
autoridade para execucdo do processo definido s&o atribuidos e
comunicados

Este resultado visa garantir a atribuicAo e comunicacdo dos papéis requeridos,
responsabilidades e autoridade as pessoas responsaveis pela execucdo do
processo definido.

11.1.3RAP 7 - (A partir do nivel E) As pessoas que executam o processo
definido s&o competentes em termos de formacdo, treinamento e
experiéncia

O objetivo deste resultado é garantir que as pessoas alocadas para executar 0
processo definido possuem o perfil adequado. Para isso, deve-se verificar se as
pessoas alocadas para executar 0S processos possuem as competéncias requeridas
definidas no processo padrao.

11.1.4RAP 9 - (A partir do nivel E) Métodos adequados para monitorar a
eficacia e adequacéo do processo sdo determinados e os resultados do
processo sdo revistos com a geréncia de alto nivel para fornecer
visibilidade sobre a sua situagdo na organizacao

A medida que o processo padrdo é executado na organizacdo na forma de
processos definidos, dados de uso do processo devem ser coletados para formar
uma base para acumular conhecimento sobre o comportamento do processo
padrdo. O objetivo deste resultado é monitorar a eficacia e adequagcédo do processo
com base nesse conhecimento, utilizando métodos adequados. Além disso, também
€ objetivo deste resultado, revisar os resultados do processo, periodicamente, com a
alta geréncia para fornecer visibilidade sobre a sua execugdo na organizagédo. A
partir dessa revisdo, € possivel obter um maior entendimento do processo padrao e
propor melhorias.

11.2 AP 3.1- 0 processo é definido

Este atributo é uma medida do quanto um processo padrdo € mantido para
apoiar aimplementacéo do processo definido.

Este atributo de processo esta diretamente relacionado ao processo Definicdo do
Processo Organizacional (DFP), pois a sua implementacéo implica na definicdo dos
processos padrdo da organizacdo e em sua adaptacdo para o processo definido.
Isto significa que a organizacdo deve ter processos padrao que atendam a todos 0s
processos do MR-MPS no nivel considerado, de forma a atender as necessidades
dos projetos e da organizagdo. Relacionados a este atributo de processo estéo
definidos os seguintes resultados esperados:

11.2.1 RAP 15 - Um processo padrao € descrito, incluindo diretrizes para sua
adaptacédo para o processo definido para um projeto

Os resultados esperados do processo Definicdo do Processo Organizacional (DFP)
garantem a definicdo dos processos padrdo da organizacdo e das diretrizes para
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sua adaptacdo para o processo definido do projeto. Desta forma, a implementacao
adequada do processo DFP garante a implementacao deste resultado.

E importante ressaltar que este resultado esperado deve ser implementado também
para o proprio processo DefinicAo do Processo Organizacional (DFP), ou seja, é
necessario que exista também uma definicdo do processo para a definicdo de
processos.

11.2.2RAP 16 - A sequéncia e interacdo do processo padrdo com outros
processos séo determinadas

Processos relacionados aos projetos de desenvolvimento e manutencdo devem,
preferencialmente, ser definidos de forma integrada ao processo padrdo que, ao ser
adaptado para projetos especificos, tem como resultado o processo definido. Neste
caso, tem-se um Unico processo integrado com todas as atividades que sé&o
realizadas para desenvolver ou manter um produto de software. Entretanto, pode-se,
também, definir um processo padrdo para cada processo. Isto é, certamente,
necessario para 0S processos que nao sao executados, ou sO sdo parcialmente
executados, no contexto de projetos de software.

Todos os processos tém intersecdo e estdo relacionados. Este resultado tem como
objetivo garantir que as intersecdes sejam determinadas e, caso 0S processos nao
estejam integrados, sua sequéncia de execucéo esteja definida.

A sequéncia e interacdo do processo padrdo nao implica necessariamente em
execucao sequencial, podendo significar, também, execucao concorrente, feedback
ciclico ou algum outro tipo de interacdo [ISO/IEC, 2004c].

11.2.3 RAP 17 - Os papéis e competéncias requeridos para executar o processo
séo identificados como parte do processo padrao

Este resultado visa garantir que o processo padrdo sera usado conforme sua
definicAo pelos executantes dos processos definidos. Para isso, devem ser
identificados os papéis e competéncias requeridos para executar 0 processo. Essa
identificacdo deve fazer parte do processo padrao para ser considerada na alocacao
dos executantes do processo definido. As competéncias compreendem a
combinacao de conhecimento, habilidades e atributos pessoais que sdo adquiridos
por meio de educacéo, treinamento e experiéncia [ISO/IEC, 2004c].

11.2.4RAP 18 - A infra-estrutura e o ambiente de trabalho requeridos para
executar o processo sao identificados como parte do processo padréo

A implementacéo deste resultado tem como objetivo garantir que os executantes dos
processos definidos possuam a infra-estrutura e o ambiente de trabalho necessarios
para a execucao dos processos. O processo padrao, entdo, deve possuir na sua
definicédo, a identificacdo de todos os elementos de infra-estrutura e do ambiente de
trabalho requeridos para executar o processo.

11.3 AP 3.2 - O processo esta implementado

Este atributo € uma medida do quanto o processo padrdo é efetivamente
implementado como um processo definido para atingir seus resultados.
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Este atributo de processo esta diretamente relacionado aos processos Geréncia de
Projetos (GPR), Medicao (MED), Avaliagcdo e Melhoria do Processo Organizacional
(AMP) e Definicdo do Processo Organizacional (DFP). A implementacdo deste
atributo de processo implica na definicdo do processo definido, sua efetiva
implementacdo por meio da qual se obtém dados para entendimento de seu
desempenho e continua melhoria. As medidas obtidas devem ser armazenadas no
repositério de medidas da organizacao, definido ao se executar, na organizacéo, o
processo Definicdo do Processo Organizacional. Relacionados a este atributo de
processo estédo definidos os seguintes resultados esperados:

11.3.1 RAP 19 - Um processo definido é implementado para o projeto baseado
nas diretrizes para selecéo e/ou adaptacdo do processo padréo

A implementacdo de um processo € efetiva se a execucdo de um processo definido
para uma instancia especifica é fiel ao seu processo padrédo. Este resultado tem
como objetivo garantir a fidelidade de um processo definido implementado para um
projeto por meio do seguimento das diretrizes para selecdo e/ou adaptacdo do
processo padrao.

11.3.2RAP 20 - A infra-estrutura e o ambiente de trabalho requeridos para
executar o processo definido s&o disponibilizados, gerenciados e
mantidos

O propésito deste resultado esperado é garantir a disponibilidade, geréncia e
manutencdo da infra-estrutura e do ambiente de trabalho para executar o processo
definido. A infra-estrutura compreende as ferramentas, métodos e facilidades
especiais requeridas para a execuc¢do do processo definido [ISO/IEC, 2004c]. O
ambiente de trabalho é criado a partir da adocdo ou adaptacdo dos ambientes
padrdo de trabalho da organizacéo considerando questdes especificas dos projetos,

por exemplo, produtividade, segurancga, custos, entre outras.

11.3.3RAP 21 - Dados apropriados sdo coletados e analisados, constituindo
uma base para o entendimento do comportamento do processo, para
demonstrar a adequacdo e a eficacia do processo, e avaliar onde pode
ser feita a melhoria continua do processo

Este resultado implica na coleta e andlise de medidas dos processos e dos produtos
dos processos, de acordo com o plano de medicdo da organizacdo para 0S
processos padrao, de forma a se ter dados e informacdes sobre a adequacéo e o
desempenho dos processos, a partir dos quais seja possivel obter uma melhor
compreensao do comportamento dos processos padréo e identificar oportunidades
para a melhoria continua dos processos.

11.3.4RAP 22 - Produtos de trabalho e licbes aprendidas sdo coletados e
armazenados na biblioteca de ativos de processo, para uso futuro e
apoio a melhoria continua do processo

A implementacdo deste resultado visa facilitar o planejamento e a execucao dos
processos definidos, a partir de produtos de trabalho e licbes aprendidas em
experiéncias passadas, por exemplo, dados de esfor¢co gasto na execugcdo das
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atividades, defeitos introduzidos ou removidos em uma atividade particular e
informacdes de praticas adotadas que tiveram resultados positivos ou ndo. Essas
informacdes e produtos devem ser coletados e armazenados na biblioteca de ativos
de processo e servirdo, também, para apoiar a melhoria continua do processo.
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