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Resumo

A ISA — Intelligente Sensing Anywhere S.A. é uma empresa com sede em Portugal,
especialista em solu¢bes de telemetria e gestdo remota nas areas da energia, saide e
combustiveis. Trata-se de uma empresa tecnoldgica, que tem vindo a crescer, estando
actualmente presente nos mercados dos 5 continentes. Apesar da crise econémica que se
tem vindo a manifestar desde 2008, a ISA continua em franco crescimento, considerando
que deve sustentar esta evolucdo através da certificagdo das suas praticas de

desenvolvimento de soffware.

Para este facto contribui, naturalmente o facto de, num mercado altamente competitivo, os
clientes procurem, cada vez mais, empresas com niveis de performance irrepreensiveis,

podendo ser a certificagio de CMMI uma oportunidade de melhoria dos processos.

O CMMI constitui entao uma abordagem de melhoria de processos que permite melhorar
o desempenho da organizacgao, identificando pontos fortes e fracos das suas praticas e
indicando oportunidades de melhoria. Deste modo, no inicio do estagio realizou-se um
estudo aprofundado acerca deste modelo, com base em livros, estudos de caso, opinides de

experts, entre outros.

Concluido o estudo do modelo o aluno teve oportunidade de participar nas varias fases do
processo, como avaliagao das praticas da empresa, uniformiza¢ao das praticas, adaptacio
dos processos com base no modelo CMMI-Dev e ro//-ont dos processos. Para além disto,
desenvolveu uma aplica¢ao que permite a empresa monitorizar até que ponto 0 Processos

estao a ser correctamente aplicados.
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Abstract

ISA — Intelligent Sensing Anywhere S.A. is a Portugal-based company which specializes in
telemetry and remote management solutions for the energy, health care and fuels sectors.
This technology-based company has been growing steadily and is now a player in the global
market. Despite the general economic crisis which began in 2008, ISA has continued its
upward trend thanks to the development and certification of its innovative software
solutions. One of the main factors contributing to ISA’s success is the clients’ constant
demand for high-performance companies in an ever more competitive market. CMMI

certification is thus a unique opportunity to improve the company’s processes.

CMMI is a process improvement approach which leads to enhanced organizational
performance by identifying strengths and weaknesses in company practices and revealing
improvement opportunities. This model was studied in depth at the beginning of the
internship period. The research materials used were mostly monographs, case studies and
expert opinions. .Following this initial theoretical stage, the intern participated in the
various phases of the process such as: assessment of company practices; standardization of

practices; process adaptation by applying the CMMI-Dev model; and process roll-out.

In addition, the intern developed an application which allows the company to monitor the

degree to which processes are being correctly applied.
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1 Introducio
1.1 Ambito

Actualmente, ¢ fundamental, para uma empresa crescer de forma sustentada, uma
permanente atengao em relacio ao seu desempenho, ja que a finalidade de qualquer
empresa ¢ a criacdo de valor. Para alcancar este objectivo, é necessario que sejam adotados
processos de qualidade e que a empresa va evoluindo os seus processos em busca de uma
melhoria continua. Dessa forma, ao ter produtos de qualidade superior, tera maior
facilidade em atrair novos clientes e fidelizar os que ja tem na sua carteira, aumentando

consequentemente o seu volume de negbcio.

E na industria da producio de software que a adocio destes novos processos é mais visivel e
necessaria, por conduzir a melhorias significativas da producao, levando as empresas a
oferecerem mais qualidade nos produtos a entregar ao cliente. Assim sendo, sera logico que
o cliente escolha as empresas que tiverem melhor performance, que apresentem garantias de
satisfagao de clientes e que demonstrem ter melhores resultados.

A ISA, tendo nogao da necessidade de aperfeicoar o seu processo de desenvolvimento de
software, tomou medidas para que fosse possivel o desenvolvimento de novos processos e
que permitissem corrigir os pontos fracos da sua equipa. Para isso, foi conferido a ISA-
TECH um financiamento do Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN) com o
intuito de obter certificagago de CMMI (Projecto ACTOR). A implementacao de CMMI
num negdcio em expansio, caso seja bem-sucedida, traz diversos beneficios para a
organiza¢ao. Tornando-a, nomeadamente, mais consistente e com processos mais
adequados a realidade. Com base neste pressuposto, as praticas subjacentes ao modelo de
CMMI foram estudadas e implementas na ISA.

Seria possivel aplicar o CMMI a toda a ISA, contudo, é objetivo deste estagio ser parte
ativa na implementacdo deste modelo apenas na ISA-TECH - a area de concegao e
desenvolvimento da empresa. Adicionalmente, pretende-se que a alteragdo de processo
mantenha a compatibilidade com as metodologias ja utilizadas na organizagdo como
SCRUM e o modelo em Cascata.

Ao longo deste documento, sio detalhadas as necessidades praticas para implementar o
modelo numa empresa. Tendo sido necessario preparar uma equipa dentro da empresa
com conhecimentos sobre o modelo, uniformizar praticas, desenvolver o modelo
promovendo a interac¢do dos intervenientes e, finalmente, disponibilizar as alteragdes dos
processos aos elementos atingidos.

1.2 Motivagao para a Implementacio do Modelo CMMI

Na base da decisao de implementar CMMI esteve o facto de a equipa de soffware da
empresa ter sentido a necessidade de melhorar a qualidade do que era produzido. Desta
forma, foi escolhido o modelo CMMI for development (CMMI-DEV), por ser o mais
adequado ao modelo de negocio da ISA.
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As melhorias notadas em diferentes organizagdes demonstram que o CMMI é um modelo
credivel para melhoria dos aspetos referidos na tabela 1. Contudo, regra geral, existem
alguns custos associados a melhoria, podendo esta ser também alcancada através da
adequagdo de processos que se vai traduzir num aumento de performance no projeto.

(Diane L. Gibson, 20006)

A empresa optou, assim, por um modelo que, pelos dados apresentados, garante um
crescimento substancial. Os valores seguintes sao demonstrativos dos beneficios que
advém da aplicacio do CMMI.

Categoria de desempenho | Mediana dos melhoramentos

Custo 34%

Prazos 50%

Produtividade 61%

Qualidade 48%

Satisfagdo do cliente 14%

4:1

Tabela 1 - Resultados de aplicagio do Modelo CMMI Dev - ! (KARAGUL, 2009)

Os dados da tabela anterior sio resultado da anilise de medicdes elaboradas em 30
organizagoes. De notar, a elevada taxa de melhoria em todos os pontos avaliados.

Uma vez que fazia parte do consércio de empresas da INOVA-RIA, a ISA envolveu-se no
projeto ACTOR. Tal facto constituiu uma oportunidade para implementar o modelo
CMMI com custos mais reduzidos para a empresa, devido ao facto do projeto ser co-
financiado pelo QREN.

Embora nio decisivo na opg¢ao de implementar o CMMI, revelou-se importante o facto de
o CMMI conceder a empresa o reconhecimento de maturidade em concursos publicos de
adjudicagao de projetos, sobretudo nos Estados Unidos.

Em Portugal, existem apenas 15 organiza¢des que possuem a certificacao CMMI, o que se
deve aos elevados custos que as organizagbes tém para a implementa¢io do modelo.
(Consultar mais detalhes sobre esta tematica no anexo 1)

1.3 Objetivos e Desafios

Os principais objectivos deste estagio passam pelos seguintes pontos:
e Estudo do modelo CMMI-Dev

" O SEI disponibiliza os dados atualizados dos resultados das avaliagdes elaboradas as
organizag¢des no seu website, possibilitando a consulta publica. (Podem ser visualizados no
seguinte endereco: https://sas.sei.cmu.edu/pars/pats.aspx)
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e Uniformizag¢ao das praticas na equipa abrangida
¢ Desenvolvimento do CMMI com a implementacdo dos processos
e  Ro/l-out dos processos para as equipas

Seguidamente sao detalhados motivos que estiveram na base de cada um destes objectivos.

Sendo o modelo complexo, ¢ fundamental ter uma equipa que o conhega, pois s6 assim
sera possivel que todos os elementos possam dar o seu contributo na fase de
desenvolvimento do CMMI na organizagao, dai que tenha sido essencial comegar pelo
estudo do modelo.

No inicio do desenvolvimento do modelo, a organizagdao, apesar de ter um processo
semelhante, tinha modos divergentes de encarar os projectos, por existirem equipas, areas ¢
projectos distintos. O objectivo de ter um modo de atuagao uniforme evidenciou a
necessidade de definir tarefas especificas, para que esta situagao fosse ultrapassada.

Concluido o processo de uniformiza¢io da equipa, foram iniciados os trabalhos de
definicdo e desenvolvimento dos processos, de forma a poder dar inicio a aplicacio do
modelo, sendo os referidos processos, posteriormente aplicados nos projectos da ISA.

Regra geral, a concretizagao dos objectivos foi fruto de esfor¢os de equipa, tendo sido, no
entanto, algumas tarefas realizadas apenas pelo aluno, com posterior aprovagao por parte
da orientadora da empresa. Todas as tarefas que o aluno realizou, individualmente ou em

equipa, serao referidas e detalhadas ao longo deste documento.

Durante este estagio, foram enfrentados varios desafios que levaram a alteragoes de ambito

relativamente profundas.

Apesar do estagio inicial ja ter por base o projecto ACTOR, este nio arrancou devido a
necessidade de um concurso publico para escolha do subcontratado. Quando o estagio se
iniciou, era suposto a certificagdo abranger apenas a equipa de Jsoffware, que era mais
pequena e estava a ser preparada para conseguir responder a este desafio.

No final de 2011, a empresa em geral, ¢ a ISA-TECH em particular, sofreram uma
restruturagao, que fez com que o projecto ACTOR, tal como estava definido, nao fizesse
sentido. Inicialmente, o projecto estava focado na implementacio do CMMI na equipa de
software. Contudo, com a juncao das areas, nao faria sentido continuar a aplicar este modelo
apenas a uma parte da nova equipa ISA-TECH, ja que desta feita, passou a existir uma
unica equipa, onde sa0 usados 08 MeSMOs Processos.

A uniao de equipas de soffware com outras equipas obrigaram a mudar o ambito em que o
projecto ACTOR ia decorrer, o que levou, consequentemente, a uma revisao do ambito do
estagio.

O aluno nao pode prever esta restruturagdo da empresa, que teve, naturalmente, impacto
no ambito do estagio, pois a partir de Janeiro o estagio alinhou-se com o projecto ACTOR,
o que se traduziu em reajustes de datas de acordo com o projecto.

Entre os varios desafios encontrados durante o estagio, existem alguns que se evidenciam.
Um dos principais prende-se com o facto de o aluno ter desenvolvido um trabalho que,
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normalmente, é realizado por colaboradores experientes e com grande conhecimento dos

Processos.

A necessidade de desenvolvimento e implementagao de um modelo complexo, em pouco
tempo, foi um dos desafios mais desgastantes ao longo do projecto, o que contribuiu para a
decisio de adiar a entrega do documento, para que esse fosse melhorado.

Com a jungdo das areas, a necessidade de implementacao do modelo para a produgio de
hardware e firnware levantou necessidades que nao estavam comtempladas no estagio inicial,
levando a uma carga de trabalho e esforco superior. Para este aumento contribuiu o facto
de, devido a necessidade de uniformizaciao das praticas das duas equipas, o numero de
elementos atingidos pelas alteragoes ser maior, o que se traduziu no aumento do numero

de horas necessario para se desenvolver o modelo.

1.4 CMMI

O CMMI ¢ um modelo que, atualmente, ¢ valorizado pela maioria das empresas, sendo o
CMMI v1.3 a versao mais recente. Este método foi criado pelo SEI da Universidade de
Carnegie Mellon (CMU) e é o modelo de referéncia na area da maturagdo de empresas.

Este modelo consiste em referir as praticas, genéricas ou especificas, necessarias a
maturagao das empresas em diversas disciplinas (Systemzs Engineering (SE), Software Engineering
(SW), Integrated Product and Process Development (IPPD), Supplier Sourcing (SS)). Apesar de ser
um modelo elaborado para a industria de soffware, este ¢ aplicavel a outras areas como
hardware.

O modelo esta divido em diferentes submodelos, como o CMMI-ACQ voltado para os
processos de aquisi¢ao e terceirizagao de bens e servicos, o CMMI-SVC voltado para os
processos de empresas prestadoras de servicos e finalmente o modelo que sera
implementado nesta equipa, o CMMI-DEV voltado para o processo de desenvolvimento
de produtos e servigos, sendo este caso de estudo mais a frente.

A adogao de CMMI na ISA consiste numa opgao estratégica, por oferecer uma certificagao
reconhecida internacionalmente, que vai permitir a empresa adotar um conjunto de praticas
que se vao traduzir no aumento da qualidade dos seus produtos.

1.5 Planeamento de Projeto

A 7 de Setembro de 2011, data em que teve inicio o estagio, este tinha o titulo
“Desenvolver e Implementar o modelo de CMMI-Dev nivel 2 e 3 na ISA”. Em Janeiro de
2012, depois de estudado o modelo e devido ao facto de o ambito de certificacio da
empresa ter sido alterado, o objetivo de estigio teve de ser revisto. Esta necessidade de
alteragdo foi ainda corroborada por opinides recolhidas juntos de alguns especialistas,
estando este e outros factos desenvolvidos na sec¢ao 4.2.



Intelligent Sensing Implementagao do CMMI DEV-Nivel 2 na
Anywhere ISA

Depois da defesa do relatério intermédio, procedeu-se a reformulagio dos objetivos,
passando o objetivo principal do estagio a ser: “Redefinicio dos processos da ISA de
acordo com o modelo de CMMI-DEV ML2”.

Como objetivos especificos, o aluno ficou responsavel por:

® Avaliar as praticas da ISA em relagao ao modelo CMMI e fazé-las refletir num relatério;
® Redesenhar os processos de acordo com o modelo CMMI;

® Identificar e documentar melhorias a propotr/implementar com base na avalia¢ao inicial;
® Definir métricas que permitam aferir se os processos definidos estdo a ser cumpridos;

® Implementar as melhorias propostas;

® Avaliar as alteracoes efetuadas.

Outro motivo que contribuiu para a alteragdo da calendarizacao foi o facto de empresa
consultora, Strongstep, se ter atrasado na execucdo das atividades que lhe haviam sido
destinadas, o que implicou, nomeadamente, que a SCAMPI C, prevista para meados de
Julho, fosse adiada para Setembro. Anexo 10.

No inicio do estagio, a equipa era constituida por 5 elementos, com diferentes niveis de

alocacao encontrando-se esta informacao detalhada no anexo 5.

Inicialmente a equipa foi constituida por: Lara Osoério, diretora; Suzy Galvdo, a data
orientadora de estagio; Anténio Damasceno; Miguel Fonseca (inico elemento alocado a
100%). Teve ainda o apoio de Luciana Boto, responsavel pela qualidade da organizagao
que, nao fazendo parte da equipa, apoiaria em caso de duvidas relacionadas com os
processos da empresa.

Em Novembro de 2011, todos os elementos da equipa foram alocados a um projeto de
risco, tendo sido o aluno o tnico elemento que ficou alocado ao projeto de implementacio
do CMMI. Contudo, esta fase coincidiu com o aprofundamento do estudo do modelo, a
realizacao do relatério intermédio e a avaliacao das praticas. Em Janeiro de 2012, a equipa
ISA-TECH foi reestruturada, o que deu origem ao QAPE — Quwality Assurance Process
Enforcement, constituido por:

e Lara Osorio, diretora (orientadora);

e Ester Soares, elemento alocado a 50% ao projecto ACTOR;

e Miguel Fonseca, (Gnico elemento alocado a 100%);

e Antonio Martins;

e Miguel Aragio.

A 7 de Maio o QAPE passou a contar com mais dois elementos: Suzy Galvao e Catariana
Simdes, sendo esta a equipa que se mantém.

Este projeto teve ainda apoio de uma empresa consultora (mencionada anteriormente, a
Strongstep, certificada pelo Soffware Engineering Institute (SE1) como SEI Partner Organization,
e que teve como principal func¢ao, ajudar a equipa a desenvolver as melhorias necessarias
para uma correta interpretagao do modelo (SEI Consultants). Consultar anexo 5.

Seguidamente é apresentado o plano final do estagio com as principais actividades:

wul
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Id Modo da Task Name Duracdo Inicio Término o 21 Junho 11 Feversira | 01 Outubra 2
a Tarefa 18-04 03-08 | 28-11 15-03 | 09-07 25-10 | 18-02
1 = Estudo 176 dias Qui 01-09-11 Qui 03-05-12 Prum—
2 b of CMMI 22 dias Qui 01-09-11 Sex 30-05-11
3 = 12 Conferéncia CMMI 1 dia Seg 03-10-11 Seg 03-10-11 1
4 T Outra metodologias 40 dias Seg 03-10-11 Sex 25-11-11
5 = Formacdo Software Measurement 40 dias Ter 11-10-11 Seg 05-12-11 (=]
& il Dinamicas da emprasa 88 dias Seg 03-10-11 Qua 01-02-12
7 b Ferramentas 12 dias Qua 18-04-12 Qui 03-05-12 a
8 = Avaliagdo 22 dias Qui 02-02-12 Sex 02-03-12
E T Elaboragdo da Big Picture 22 dias Qui 02-02-12 Sex 02-03-12
10 b ol Lista de falhas detetadas pré-SCAMPI 22 dias Qui 02-02-12 Sex 02-03-12 &
11 = Entrevistas a varios elementos da I1SA-TECH 5 dias Seg 13-02-12 Sex 17-02-12 I
12 T Kickoff do QAPE 1dia Ter 14-02-12 Ter 14-02-12 I
13 - Uniformizacao de praticas 99 dias?  Qua 11-04-12 Seg 27-08-12 p—
14 + Planoc de accBes para expandir JIRA & ISA-TECH
15 . o Formacdes JIRA 38 dias Qua 11-04-12 Sex 01-06-12 (=]
16 b of Acompanhamento 99 dias CQua 11-04-12 Seg 27-08-12 =]
17 =: SCAMPI B 13 dias? Qui 15-03-12 Seg 02-04-12 w
18 5 Preparagdo de SCAMPI
19 = SCAMPI B 3 dias Qua 28-03-12 Sex 30-03-12 I
20 T Relatario 2 dias Sex 30-03-12 Seg02-04-12 I
21 b o Lista de questdes SCAMPI B 1dia Qui 15-03-12 Qui 15-03-12 I
22 = Criacdo de processos 99 dias Ter 14-02-12 Sex 29-06-12
23 T Ajuste de calendario com consultora 1dia Qui 05-04-12 Qui 05-04-12 I
24 b of Workshops 52 dias Qui 15-04-12 Sex 29-06-12 [ =]
25 = Criagdo de processos 95 dias Ter 14-02-12 Sex 29-06-12 Ead
26 = Elaboracdo da aplicacdo 37 dias Qui 10-05-12 Sex 29-06-12 —
27 b of Analisar hipoteses 11 dias Qui 10-05-12 Qui 24-05-12 "8
28 = Requisitos 5 dias Sex 25-05-12 Qui 31-05-12 - 4
29 T Maockups 3 dias Sex 01-06-12 Ter 05-06-12 o
30 b o Construgdo 14 dias Qua 06-06-12 Seg 25-06-12 (4
31 T Testes 4 dias Ter 26-06-12 Sex 29-06-12 f
32 b 22 Conferé&ncia CMMI 1dia Sex 06-07-12 Sex 06-07-12 I
33 = Roll-out dos processos 127 dias? Seg 16-07-12 Ter 08-01-13 P —F
34 T Formacdo das equipas dos pilotos 1dia Seg 16-07-12 Seg 16-07-12 L
35 b of Acompanhamento dos pilotos 43 dias Ter 17-07-12 Sex 21-03-12
36 = Auditorias aos pilotos 45 dias Ter 17-07-12 Sex 21-05-12 =N
37 T SCAMPIC 3 dias Seg 24-09-12 Qua 26-0%-12 i
38 b of Correcgées identificadas na SCAMPI C 5 dias Qui 27-05-12 Qua 03-10-12
39 = Formacdo de todos os elementos ISA-TECH 3 dias Qui 27-09-12 Seg 01-10-12 -4
40 . o Roll-out dos processos para toda a 1ISA-TECH 1 dia? Ter 02-10-12 Ter 02-10-12
41 = Acompanhamento dos projectos 65 dias Qua 03-10-12 Ter 01-01-13
42 T Auditorias aos projectos 65 dias Qua 03-10-12 Ter 01-01-13 ]
a3 + SCAMPI A 5 dias Qua 02-01-13 Ter 08-01-13 i
a4 =
45 T Elaborag8o do relatdrio intermédio 38 dias Qui 01-12-11 Seg 23-01-12 (=]
46 bl Elaboragdo do relatorio final 41 dias Seg 02-07-12 Seg 27-08-12 [~ |
Task NS External Milestone L Ianual Summary Rollup c—
split T I Inactive Task Manual Surmmary PEE—
Project: PlaneamentoFinal Milestone * Inactive Milestone Start-only C
Date: Seg 27-08-12 summary P———  |nactive Summary Finish-only |
Project Summary P Manual Task B peadline +
External Tasks W Duration-only Progress e —

Ilustragio 1 - Planeamento do projeto
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1.6 Estrutura do Documento
Seguidamente, apresenta-se a descrigao da estrutura deste relatério de estagio.

Capitulo 1. Introdugdio — Um capitulo introdutério onde é explorado o ambito do

documento.

Capitulo 2. Estado da Arte — Nesta seccao sao explorados modelos que poderiam ser
utilizados para o mesmo fim ou como complementares ao CMMI.

Capitulo 3. Metodologia de Implementagdao - Serdo desenvolvidos assuntos relacionados
com a metodologia de implementagao, como escolhas a serem feitas, avaliagdes e o retracto
das varias areas de projecto, sendo este, um capitulo de apoio a leitura do relatorio e
respectivo guia de desenvolvimento do estagio.

Capitulo 4. Caso de Estudo ISA — Inicialmente, ¢ dada a conhecer a empresa e a motivagao
da mesma para a implementacio do modelo. Posteriormente, serao apresentadas as
actividades decorrentes da fase de uniformizagdo da equipa, onde os processos foram
implementados, seguido da exposi¢ao da avaliagao antes do desenvolvimento do CMMI na
empresa. Serdao, finalmente, apresentadas as ac¢des de desenvolvimento e implementagao
do modelo perante os processos existentes.

Capitulo 5. Aplicagoes de suporte ao modelo - Uma vez que, durante o estagio, se revelou
necessario desenvolver uma aplica¢ao que servisse de suporte a implementagao do modelo,
a parte final do trabalho ird descriminar o modo como esta aplicagao foi desenvolvida,
sendo feita, também, uma breve alusio a outras ferramentas utilizadas no decorrer do
estagio.

Capitulo 6. Consideragao Finais — Por fim ¢ elaborada uma breve reflexao acerca do
trabalho desenvolvido.
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2 Estado da Arte

Seguidamente, serao apresentados diversos modelos que poderiam substituir ou
complementar o modelo base deste estagio, o CMMI-DEV. Nesta sec¢ao ¢é, também,
apresentado o modelo CMMI, bem como os motivos que estiveram na base da escolha da

sua implementagao.

2.1 Metodologias de Gestiao de Projectos

Nos proximo items, serdao expostas metodologias de gestio de projecto que foram
analisadas, durante o desenvolvimento dos processos, pois, por vezes, foram utilizados
conceitos destas metodologias para adaptar as praticas do CMMI ao processo existente.

2.1.1 RUP

RUP ou Rational Unified Process é um processo de engenharia de soffware. O objetivo deste
processo ¢ assegurar a melhoria significativa da qualidade de producao de soffware,
garantindo que o cliente obtém o que procura e o projeto nao derrapa em termos de

planeamento e or¢amento.

Sendo um processo baseado em desenvolvimento de soffware, tem uma forte vertente de
gestao de requisitos e de projetos de soffware. Este processo encontra-se representado na

imagem seguinte:

Organization along time

A
Y

Construction Transition

Core Process
Workflows

Business Modeling S

eeden

Requirements

Analysis & Design

Organization

Implementation
along content

Deployment

Core Supporting
Workflows

Configuration &

Change Management - = S
Project Management - /—\/\-J — — ~ R\
.
Environment ‘& :
Preliminary Iter#1 Iter#2 fter#n  ler#ns+1  ter#n+?  iterfm iterfms1

Iterations

Ilustragdo 2 - Descrigdo bidimensional do processo RUP. Retirada de: Best Practices for Software, Rational Software White
Paper, Rational Sofitware White Paper

Desta forma, é possivel observar como o modelo esta distribuido pelas praticas e quais as
suas fases. E entio constituido por 4 etapas, a Inception, Elaboration, Contruction e Transition,
existindo no final de cada uma, uma milestone que indica que s6 depois de uma fase estar,
completamente, concluida se pode avangar para as seguintes. Para além de decidir se o
projecto reune condigbes para avangar para a uma fase posterior, ¢ também durante as

milestones que a equipa pode decidir cancelar ou alterar o ambito do projecto.
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Em linhas gerais, as quatro fases do projeto sao descritas do seguinte modo:

Durante a fase inception é percebido o problema que se pretende resolver com o software,
qual a tecnologia a ser utilizada, através da definicio dos use cases mais criticos. No final
desta fase, é necessario estar definido o ambito, riscos, recursos e definido o plano macro
do projeto.

Na fase elaboration, deve ser definida a arquitetura do projeto devendo ser também
identificados os riscos do projecto. No final desta fase, deve ser possivel estimar custos,
eliminar os riscos com maior importancia e definir o plano do projeto.

Na fase de conmstruction, a solugio é elaborada juntando todos os moédulos produzidos
durante esta fase e criando o produto final que sera testado de modo a ser libertado para o
mercado. E também nesta fase que sio produzidos os casos de teste ¢ a documentagio.

A fase transition, é a tltima fase do processo RUP e ¢ onde ocorrem os testes “beta”, e o
roll-ont para o mercado.

As fases deste processo podem consistir em uma ou varias iteracdes durante o ciclo de vida

do projeto. (IBM)

Sendo o RUP um processo de elaboracio de projectos de soffware, ainda que existam
praticas comuns as do CMMI, estes apresentam diferentes finalidades. RUP pode ser
aplicado como processo de elaboracao, isto ¢, praticas que devem reger a elaboragao do
projecto, no entanto, este pode nao preencher os requisitos do modelo na sua totalidade,
levando, por vezes, a adaptacio de outras praticas, como as perconizadas pelo modelo
CMMI. Assim, pode dizer-se que o CMMI se revela um modelo mais completo.

Informag¢oes mais completas sobre o processo podem ser consultadas no anexo 14.
2.1.2  Cascata
O modelo em cascata ¢ caracterizado por ser um processo sequencial, tendo a sua evolu¢ao

apenas num sentido. Isto ¢, por exemplo, apenas se passa para a fase de design quando a
especificacao de requisitos esta completa.

O progresso ¢ medido de acordo com o momento do fluxo em que se encontra o projeto.
Este modelo teve como base a producio de hardware, no entanto pode ser aplicado,
diretamente, ao desenvolvimento de software.

O modelo ¢é entao descrito pela ilustragao seguinte:
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Especificagdo
de requisitos

Validagdo

Ilustragdo 3 - Modelo em cascata - Adaptado de (Wikipédia, 2012)

O Cascata esta vocacionado para a producao, o que lhe confere algumas vantagens:

e Tacilita a defini¢ao de tempos para cada uma das suas fases constuintes;

e Naio permite a sobreposi¢do de fases, uma vez que s6 se passa para a fase seguinte
se a fase em que o projeto esta estiver finalizada;

e E um modelo linear, facil de aplicar pela maior parte dos gestores de projeto;

e A documentacio ¢ realizada no final de cada fase.

No entanto, o modelo apresenta também algumas desvantagens:

e Grande parte dos problemas de uma fase nao sio completamente resolvidos nessa
fase, uma vez que, nao sao feitas reunides de equipa no final de cada etapa onde
deveriam ser feitos pontos de situagdao. Assim, esses problemas sao retomados em
fases seguintes, o que pode contribuir para um sistema mal estruturado, ja que
existem problemas que deveriam ter sido solucionados numa fase anterior, de
modo a ndo impactarem nas fases futuras.

e Por ser constituido por fases relativamente fixas, 2 medida que o projecto avanga
torna-se dificil incorporar novos requisitos dos cliente, relativos a fases ja
concluidas. Isto acontece, porque estando o projecto numa fase posterior, seria
necessario criar uma nova versio do sistema, o que aumentaria o custo de
desenvolvimento.

e Deve ser utilizado apenas em projectos pequenos devido aos riscos de
implementaciao do modelo serem muito elevados.

Apesar de o modelo ter desvantagens, é comum o seu uso, especialmente em equipas com
pouca experiéncia. (Parekh, 2011) Assim como o modelo anterior, é também uma
metodologia de desenvolvimento e pode ser aplicado a um modelo de maturidade desde
que adaptado as praticas por ele exigidas. Neste caso de estudo, ¢ utilizada a metodologia
CASCATA, dando-se a liberdade de, por vezes, recorrer ao backtracking de forma a poder
alterar pontos da fase anteriror.

2.1.3 SCRUM

O SCRUM ¢ um modelo AGILE que permite gerir projetos de uma forma assertiva,
mantendo a equipa  focus com o que é necessario executar, seguindo um desenvolvimento
iterativo e incremental.

10
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SCRUM in a nutshell

Daily Scrum
Meating

Backlog tasks 30 days
expanded

Sprint Backlog : by team

Potentially Shippable
Product Backlog Product Increment

As prioritized by Product Owner

‘Adagtec fum Agee Safuars Development
i Sorum by Ken Gctrwer and Mike

= L

Ilustragdo 4 -SCRUM - Retirado de (Marques, 2008)

O processo do SCRUM traduz-se num conjunto de tarefas que sdo necessarias fazer para a
execucio do projecto, denominado por product backlog. . priotizado pelo Product Owner e
SCRUM Master, ap6s essa priotizagao comega o processo de producao onde selecionam do
product backlog, o backlgg com maior prioridade para o sprint 1. A este backlog chama-se sprint
backlog. Na reunido de inicio de sprint sio repartidas as suas tarefas pelos diversos membros
da equipa que as executam durante o sprint, normalmente tem uma duracio 2 a 4 semanas e
contém as tarefas de design, codificagao, testes e documentagao. Durante esse periodo faz-
se uma reuniao diaria, a Daily SCRUM Meeting, cujo intuito passa por manter toda a equipa
a par do desenvolvimento e sincronizada. Nesta reunido, que normalmente dura 15
minutos, a equipa responde a apenas trés perguntas:

e O que foi feito desde o ultimo dia?

e O que tera que ser feito até ao proximo dia?

e Quais as dificuldades que teve que impediram o seu progresso?

No final do sprint existe uma reuniao para a equipa demonstrar o que esta feito e avaliar o

que ficou por fazer.

2.1.3.1 Implementagao na ISA de SCRUM

Quando iniciou o projeto na empresa, o aluno teve o seu primeiro contato com o SCRUM,
uma metodologia que para além de habitual ferramenta de elaboragio de projetos na
empresa foi usada também na elaboracao deste estagio. O projeto foi dividido num product
backlog e toram organizados varios sprints, onde houve reunides semanais e de inicio e final
de sprint com as tarefas necessarias para desenvolver sendo mantido pelo Tean Leader.

No entanto, a ISA nio aplica a metodologia SCRUM na integra, usando apenas em alguns
projetos, conceitos como sprints, daily meetings, sprint backlog, sprint review meeting, sprint

retrospective.

2.1.3.2 Implementa¢gio de SCRUM com CMMI

Uma das grandes questdes levantadas ¢é, sem duavida, a implementacio conjunta numa
empresa de CMMI com SCRUM. Uma vez que a ISA ja implementava SCRUM, foi
necessario investigar esta possibilidade, dado que ¢ comum existir o receio de mudanca de

11
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uma metodologia que estava a retirar resultados perante diversos cenarios de
implementa¢do com uma boa performance.

Conclui-se que estas duas metodologias podem coexistir, sendo até benéfico que isso
aconte¢a, devido ao elevado numero de reunides que o CMMI exige para controlo, e
devido ao elevado numero de reunides que o SCRUM contempla no seu processo,
aproveitando-se assim os beneficios de ambas as metodologias. (Hillel Glazer, 2008)
Actualmente, o desafio é implementar modelos de maturidade com praticas AGILE de
forma a garantir os beneficios de ambos.

2.2 Modelos de melhoria de processos

2.2.1 SIXSigma

Six Sigma é um conjunto de praticas de melhoria de processos para as empresas que
produzem e implementame 0s projetos sejam mais rentaveis e tenham maior controlo
sobre todo o processo. Em resumo, o objectivo do Six Sigma ¢ a conce¢ao de uma
estratégia baseada em métricas que tem o seu foco na melhoria de processo eliminando
defeitos e reduzindo variagoes. Usa métodos estatisticos para controlar e melhorar os
valores que obtém, assim como uma estrutura de niveis: waster black belts(MBBS), black belts
(BBs) e green belts (GBs) de forma a ser possivel liderar e aplicar a abordagem Six Sigma.
(Quality Institute of America, 2012)

Os projetos Six Sigma tém por base duas metodologias inspiradas pelo Plan-Do-Check-Act

Cycle, mais documenta¢iao encontra-se no anexo 7.

) ~ PLAN ~
\ 4
ACT DO

- CHECK

Ilustragdo 5 - PDCA

Estas metodologias, compostas de cinco fases cada, sio chamadas pelos acréonimos
DMAIC, usado para projetos focados em melhorar processos de negocios ja existentes e
DMADYV, usado para projetos focados em criar novos produtos e processos. (Craig Gygi,
2005)

A metodologia DMAIC, ou DESS ("Design For Six Sigma"), possui cinco fases. Entre elas
encontramos:

e “Define the problem” que define o problema a partir de objetivos do projeto e
opinides de consumidores,

e “Measure key aspects” onde sao medidos os mais aspetos relevantes do processo
e onde sdo recolhidas as métricas que serdo importantes para a analise do que foi
desenvolvido,

e “Analyse the data” ¢ a fase onde sao analisados os dados recolhidos para
investigar relacdes de causa e efeito. . exigida uma certificagio para que o maior
namero de fatores seja considerado e determinar quais sdo as relagdes. Apos este
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trabalho ser feito terd que se investigar qual o ou quais os fatores que causam um
menor rendimento no processo.

e “Improve the process”, consiste na execu¢ao da melhoria e otimizagio do
processo baseada na analise dos dados e usando técnicas como poka-yoke ou
outras, e padronizar o trabalho para criar um novo estado de processo. Pode
também levar a execucdo de projetos-piloto que permitem estabelecer quais as
capacidades necessarias para a execuc¢ao de projetos fonte.,

e “ControP’ consiste em prever o estado do processo para assegurar O cofreto
funcionamento para que se minimizem os defeitos. A implementa¢ao de sistemas
de controlo para monotorizagao dos processos.

A metodologia DMADYV possui cinco fases sendo elas:

e “Define goals” que permite definir objetivos consistentes com os pedidos dos
clientes e com a estratégia que a empresa tem para o projeto.

e “Measure and identify” para que seja possivel a medicao e identificacio de
caracteristicas criticas para a qualidade, correta capacidade do produto, competéncia
do processo de produgio e riscos.

e “Analyze” possibilita ter a visio de alto nivel do projeto para que se tomem as
melhores opcoes na sua realizagao.

e “Design details” ¢ periodo onde ¢é necessario desenhar os detalhes do projeto,
otimiza-lo e planear a sua possivel correcao.

e “Verify the design” ¢ por fim a etapa de verificacio do projeto, onde é possivel a
execucao de pilotos do processo, onde se implementa o processo de produgao.

Assim, por ter como principio a melhoria dos processos, o modelo Six Sigma pode ser
utilizado, juntamente, com o modelo CMMI. No entanto, numa fase inicial de
implementagio nao se justifica a sua utilizagdo por ser demasiado elaborado para um
momento em que OS processos NAo estdo estaveis. Trata-se entdo de uma ferramenta
complementar ao CMMI, util, nomeadamente, em niveis de maturidade superiores, com
recurso a modelos estatistico que permitem aferir se as novas praticas se traduziram,
efetivamente em melhorias.

Outras informagoes acerca da metodologia Six Sigma, podem ser consultadas no anexo 37.

2.2.2 ITIL

Esta ¢ uma ferramenta que descreve uma série de praticas entre tarefas, procedimentos e
checklists que sao usadas pela organizagao, para que possa ser estabelecido um grau minimo
de competéncia nas empresas. Assim, existe a possibilidade da empresa conseguir
estabelecer uma baseline das suas performances para que seja possivel adjudicar projetos
benéficos para a empresa.

Para tal, esta metodologia estabelece um guia de praticas que deverdao ser aplicadas ao
processo de criagao de produtos IT.

Esta metodologia esta ja a ser implementada na ISA, na area de sistemas da informagao,
mas por nao se adequar ao estagio, o seu estudo nao foi muito aprofundado.

13
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2.2.3 COBIT

Control  Olbyjetives  for Information and Related Technology (COBIT) éum conjunto de
ferramentas de apoio a gestdo que permite preencher a lacuna existente entre as
necessidades de controlo, questoes técnicas e riscos de negocio.

O COBIT desenvolve-se em 4 grandes areas, planeamento e organiza¢ao, aquisi¢ao e
implementacio, entrega e suporte e monitorizagio e avaliagio. (COBIT) E baseado em
ITIL, CMMI, ISO17799, estando especialmente vocacionado para servigos.

Estas areas consistem, por sua vez, em 34 processos genéricos para a gestao de IT, sendo
> b b

que cada processo ¢ definido por entradas e saidas, atividades do processo-chave,

objetivos, métricas de desempenho e um modelo elementar de maturidade.

Assim como o CMMI, também o COBIT apresenta niveis de maturidade. No entanto estes
diferem de um modelo para o outro, sendo a escala do COBIT ¢é baseada na escala do
modelo original, o CMM. Seguidamente, sao apresentados os niveis de maturidade
utilizados pelo COBIT.

e Level 1: Initial/ad hoc

e Level 2: Repeatable but Intuitive
o Level 3: Defined Process

e Level 4: Managed and Measurable
e Level 5: Optimized

2.2.4 SPICE

Software Process Improvement and Capability Determination (SPICE), também conhecida como
ISO 15504 é um conjunto de documentos técnicos que implementam um sfandard de
desenvolvimento de soffware e a0 mesmo tempo de gestao de projetos. Teve como origem a
ISO 12207 e os modelos de maturidade Boosstrap, Trillium e CMM. Esta ultima mais tarde
evoluiu para o CMMI.

O objetivo do SPICE ¢ analisar e avaliar o processo de software ¢ com base nessas
avaliagbes, fornecer informagoes sobre os pontos fortes, fracos e capacidades para atingir
0s seus objetivos.

Também este modelo apresenta varios niveis de maturidade, mais concretamente 6, muito
semelhantes ao CMMI: 0. Incomplete process, 1.Performed process, 2.Managed Process, 3.
Established process, 4.

A capacidade dos processos ¢ medida usando 9 atributos: Process Performance, Performance
Management, Work Product Management, Process Definition, Process Deployment, Process Measurement,
Process Control, Process Innovation, Process Optimization.

Cada atributo consiste em uma ou mais Generic Practices que poderao ser avaliadas em varios
niveis de performance:

Nivel de performance Percentagem cumprida
Not achieved 0a15%
Partially achieved >15% a 50%
Largely achieved >50% a 85%
Fully achieved >85% a 100%

Tabela 2 - Niveis de performance
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Apesar de o modelo ir de encontro aos objetivos do CMMI, o CMMI tornou-se mais
popular, fazendo com que o SPICE perdesse uma fatia de mercado significativa. No
entanto, pode ser utilizado em vez do CMMI, sendo que a principal diferenca entre os dois
modelos prende-se com o facto de o SPICE incluir um modelo de avaliagio e o CMMI,
utilizar um modelo de avaliagao externo, proposto pelo SEIL. (Fernandes, 2004) Para além
destas causas, o SPICE tem menos foco no desenvolvimento que o CMMI. (Klaus
Hoermann)

2.2.5 OPM3

O OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) é um standard onde se
encontram as melhores praticas para a melhoria e desenvolvimento organizacional
relacionadas com a gestdo de projectos. Este modelo foi concebido pelo PMI - Pryject
Management Institute contendo praticas organizacionais que permitem avaliar as actuais
capacidades da organizacao, bem como quais as actividades necessarias para melhorar o
desenvolvimento organizacional. Ajuda as organizagdoes a desenvolver uma visio do
caminho a seguir para melhorar o desempenho, em gestao de projetos ou portfélios, ou
ainda em programas de gestdo. E portanto, um conjunto de procedimentos de avaliacio

que traz enorme valor para as organizagoes.

A gestao sistematica de projetos, programas e portfélios deve estar alinhada com a
estratégia organizacional. O OPM3 integra essas trés areas, proporcionando um modelo de
maturidade, com vantagens para a capacidade de avaliar o impacto estratégico que cada
dominio implica.

WLEDg

no
wNooR

.

Ilustragdo 6 - OPM3 Lifecycle - José Pinto,2012

O ciclo de vida do modelo ¢é representado pela Ilustracao 6 anterior, onde vemos as fases:
1- Avaliagao do planeamento,

2- Ttrabalho no terreno,

3- Avaliacio,

4- Plano de melhoria,

5- Implementacao,

6- Melhoria do conhecimento organizacional,
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OPM3 oferece a chave para Gestaio de Projetos da Organizagio (OPM) com trés
elementos interligados:

Conhecimento — Melhores praticas sobre OPM.

Avaliacao - Avaliar as capacidades atuais da organizagdo e identificar quais as areas a
melhorar.

Melhoria — Usando a avaliacdo realizada, possibilita saber quais os objectivos a alcangar
para a melhoria de desempenho. (Wright, 2008)

No entanto, este modelo apresenta também algumas desvantagens, uma vez que,
nomeadamente, necessita de um consultor certificado para aplicar o modelo. Outras
criticas a0 modelo prendem-se com a forma de avaliagio (OPM3, 2012) e ainda com a
necessidade de ser cumprido o ciclo de vida anteriormente referido, o que pode revelar-se
um problema ao modelo, uma vez que se falhar algumas das etapas de avaliagao, melhoria e
reavaliagdo o modelo ira falhar por completo. Portanto, relacionando com o CMMI, para
além do OPM3 ser adaptado, em parte, do CMMI, e ser mais vocacionado para a gestio de
projectos, este apresenta o factor negativo de ser obrigatério existir um consultor formado
para interpretar o modelo, enquanto no CMMI ¢ possivel fazer isto, recorrendo apenas a

consulta da documenta¢io do modelo.

2.2.6 ITMark

IT Mark é um modelo europeu, desenvolvido pelo Eurgpean Software Institute e tem como
publico alvo empresas menores, tendo também um custo de implementagao mais reduzido
e requerendo taxas de esforco inferiores quando comparado com outros modelos.

O IT Mark é reconhecido internacionalmente. Sendo um modelo recente, este nao tem um
namero tao elevado de empresas certificadas, nem com tao elevado grau de importancia no
mercado como as outras metodologias. O facto de nao estar ainda implementado em
softwareempresas de renome, pode revelar-se uma desvantagem, ja que novas empresas que
pretendam optar por este modelo nao podem utilizar como referéncia, outros casos de

empresas com alguma posi¢ao no mercado que tenham optado pelo I'T Mark.

Ainda sobre este modelo, este é mais vocacionado para empresas que estejam a dar os
primeiros passos em termos de qualidade dos processos. Apesar de ser baseado em outros
modelos e standards como a gestio de negécio (ISO 9001), gestao de seguranca da
informagao (ISO 27000), desenvolvimento de sistemas de soffware (CMMI-DEV; ISO
15504 /SPICE) e prestagao de servicos I'T (ISO 20000). (ESI, 2012)

2.3 CMMI

Com a sua evolugdo, a industria de soffware sentiu a necessidade de implementagao de
modelos de maturagdo. Estas ferramentas e modelos de desenvolvimento de soffware foram,
constantemente, aperfeicoados e desenvolvidos. Este facto prende-se com a importancia de
imprimir um ritmo rapido no desenvolvimento de soffware, garantindo que este é feito de
forma produtiva e com qualidade. Isto s6 se consegue através da criagao e maturag¢ao dos

Processos.

No entanto, o uso do CMMI pode nio ser, completamente, independente e a maioria das
metodologias acabam por se complementar. Em niveis mais avancados, acabam mesmo
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por se utilizar umas as outras, temos, por exemplo, o caso de estudo da Alert em anexo,
onde para além do CMMI utiliza outros modelos para a correta implementag¢ao do mesmo.
(CMMI Product Team, 2010)

2.3.1 Niveis de maturagao

O CMMI contém varios niveis de maturagao, e a certificagao rege-se pelo cumprimento
das Generic Practices (GP) e Specific Practices (SP) de cada nivel. Outro aspeto importante é que
os varios niveis sao cumulativos, isto é, nao é possivel obter uma aprovagao, por exemplo,

para o nivel 4, sem ter certificados os niveis 2 e 3.

Todas as empresas tém como ponto de partida o nivel 1. Neste ponto a empresa ¢ capaz de
executar projetos, mas nao retém nenhuma informagao do que executa, nio existe contacto
entre as varias equipas, nao existe nenhum processo para a execu¢do de tarefas e as

decisoes baseiam-se no senso comum.

Pode entao dizer-se que o CMMI ¢ caracterizado por Niveis de Maturidade (Mazurity
Levels (ML)). Na Ilustracdo 7 que se encontra a seguir, podemos ver os varios estagios de
implementagdo deste modelo de maturidade divididos pelos ML.

Focus na continua melhoria dos

. " processas Optimizando
5 Medigdio e controlo nos processos '.Gerido
J Quantitativamente

Processos caracteristicos na Definido
' organizagio, proactividade.

Processos caracterizados
' por projectos e reactivos

Processos imprevi-
siveis, incontrolavel Inicial
e reactivo

Ilustragdo 7 - Maturity levels adaptado de (Espinheira & Gomes, Balanced Scorecard for CMMI Implementations)

Nesta representagao, a maturidade ¢ medida por um conjunto de areas de processos.
Assim, ¢é necessario que todos os processos atinjam nivel de maturidade 2 para que a
organizacio/4drea obtenha certificacio neste nivel. Por outras palavras, se quase todos os
processos forem nivel 3, mas um estiver ainda no nivel 2, a organizagdo nao ird conseguir

obter o nivel de maturidade 3.

2.3.2 Process Areas

As process areas (PAs) ou areas de processo sao “temas” que tém de ser abordados em cada
nivel, dando origem a processos dentro da empresa e fazem com que o seu cumprimento e
respetivas SP e GP se traduzam na aprovagao do nivel correspondente.

De notar que as SP e GP sio apenas linhas orientadoras para o correto desenvolvimento
de CMMI e que ndo tém de ser seguidas a risca. Nem todas as praticas téem de ser
documentadas, no entanto, tém que estar presentes no processo. O CMMI revela-se entio
um exercicio de interpretacao entre o “What” — o que o modelo diz ¢ o “How” — como ¢
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que pode ser aplicado a empresa, ou seja integrado nos processos que a empresa cria ou

que possui.

CMMI
- The WHAT -
Appraisal ) Definition
(Lead § Interpretation | (EPG
Appraisal, Consultants)

ATM)

Organization
- The HOW -

Ilustragio 8 - Para perceber o CMMI ¢ importante perceber o conceito de interpretagio. Retirada de: Nuno Seixas, II
Conferéncia CMMI Portugal

Seguidamente é apresentada a tabela que contém as PAs para cada nivel de maturagao:

Nio possui areas de processo.

Gestio de Requisitos - REQM (Requirements Management)

Planeamento de Projeto - PP (Project Planning)

Acompanhamento e Controlo do Projeto - PMC (Project Monitoring and Control)

Gestao de Acordo com Fornecedor - SAM (Supplier Agreement Management)

Medigio e Andlise - MA (Measurement and Analysis)

Garantia da Qualidade de Processo e Produto - PPQA (Process and Product Quality Assurance)

Gestiao de Configuragio - CM (Configuration Management)

Desenvolvimento de Requisitos - RD (Requirements Development)

Solugio Técnica - TS (Technical Solution)

Integracio de Produto - PI (Product Integration)

Verificagao - VER (Verification)

Validacio - VAL (Validation)

Definido Foco no Processo Organizacional - OPF (Organizational Process Focus)

Definigao de Processo Organizacional - OPD (Organizational Process Definition)

Formagiao Organizacional - OT (Organizational Training)

Gestio Integrada de Projeto - IPM (Integrated Project Management)

Gestio de Riscos - RSKM (Risk Management)

Anilise de Decisio e Resolugio - DAR (Decision Analysis and Resolution)

Desempenho de Processo Organizacional - OPP (Organizational Process Performance)

Gestio de Projectos Quantitativa - QPM (Quantitative Project Management)

Gestio de Processo Organizacional - OPM (Organizational Process Management)

Anilise Causal e Resolugio - CAR (Causal Analysis and Resolution)

Tabela 2 - PAs integrantes dos niveis de maturagdo - adaptado de (Team C. P., 2010)

2.3.3 KPI

Um indicador de desempenho ou Key Process Indicator (KPI) ¢ um elemento essencial para
medir o desempenho da organizagio. E, entio, possivel avaliar o sucesso de certa
actividade com base no KPI definido. O sucesso pode ser definido em termos de
progresso de determinada actividade, ou por se atingir determinada meta. Portanto, para
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serem escolhidos os KPIs que, realmente interessam, de forma a aferir o sucesso de alguma
actividade, ¢ necessario ter um conhecimento sélido da organizagao.

O uso indequado de KPIs, pode trazer problemas a recolha de métricas na empresa, pois
caso de espalhe um sentimento de inutilidade destes indicadores, os colaboradores terdo
tendéncia a reportar os indicadores de forma pouco adequada, ou a ignora-los,
prescindindo assim de uma boa fonte de informagdo que permitiria melhorar o seu
desempenho.

E importante, fomentar desde cedo a importancia da utilizagdio adequada de KPI’s, para
que os gestores de projecto possa confiar no indicadores, e posteriormente, incorpora-los
no seu processo de tomada de decisio.

2.4 Analise comparativa

Analisando de uma forma mais concreta esta comparagao entre os varios modelos que se
poderiam aplicar na ISA-TECH, desde logo notamos que todos os modelos escolhidos
foram no ambito do desenvolvimento do Negocio IT. De entre os modelos apresentados,
temos dois muito proximos, o “CMMI for Services” e “CMMI for Developmen?”, de entre estes
dois destaca-se apenas a vocagao de cada um deles. Como ira ser aprofundado
futuramente, a ISA teria beneficios em evoluir os seus processos ao adjudicar uma
aplica¢ao de um modelo de maturidade para toda a empresa. Neste caso seria vantajoso
para a organizagdo utilizar todas as ferramentas de que o CMMI dispde, sendo possivel
integrar “for Development”, “for Services” e “for Aquisition” na organizagdo, mas tal nao ¢é
objetivo estratégico, neste momento.

Fatores a serem tidos em conta sio a complexidade de implementacdo, planos de
formacgao, overhead processual e se a implementacio dos modelos podera trazer uma
mudanca de cultura. No entanto, todos os modelos analisados tém presentes essas
caracteristicas nao sendo um fator diferenciador.

Seguidamente ¢ apresentada uma tabela que demonstra que os principais modelos de

maturidade se baseiam no CMMI ou no CMM, que ¢ o modelo que antecedeu o CMMI:

CMMI-

COBIT ITIL.  SERV ITMark OPM3 SPICE
CMMI, SPICE, CMM,
I’gé 15%1\9“’ 1SO 9001, ISO  CMMI Bootstrap,
Modelos Baseados 20000(IT) Trillium

Tabela 3 - Origem dos modelo de melhoria de processos

Podemos entao dizer, que os modelos discutidos perconizam, naturalmente, praticas
semelhantes.

Foram ainda analisadas outras metodologias, como RUP, SCRUM, Cascata que sendo
modelos de desenvolvimento, podem sempre contribuir para as praticas do CMMI. Estes
podem ser implementados nas empresas com ou sem o CMMI. No entanto, a jun¢ao
destes modelos traz melhorias significativas na engenharia de novos produtos. Nos dias
que correm, as empresas procuram vencer o desafio de trabalhar com metodologias
AGILE e fazer com que as suas praticas sejam CMMI complience.
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Naturalmente, a resposta a qual devera ser a abordagem adoptada e porque devera ser esse

o caminho seguido pela empresa, ndo ¢ simples, sendo que a resposta ¢, certamente,

influenciada pelas caracteristicas da organizagao em mudanga.

Devido a todas as caracteristicas serem muito semelhantes, a escolha recai sobre o CMMI

por:

Ser, estrategicamente, melhor para a empresa devido a possibilidade de entrar em mercados
que exigem essa certificacao,
Por ser a metodologia de referéncia na area das empresas de I7T,

Por estar previsto o apoio de uma empresa externa a ISA que nos fornece caching no
CMMI,

Por existirem, na ISA, conhecimentos de anteriores implementacSes do mesmo modelo
em outras realidades e por ser assim mais facil lidar com eventuais resisténcias a mudanca,

Por todo o markting que o modelo tem subjacente.

Por ser um modelo gratuito, sendo apenas pagas as avaliagbes que visam certificar a
empresa.

Por fim, o CMMI ¢ um requisito do projeto ACTOR, sendo necessario ser implementado
na empresa para a obtencdo da certificacio.
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3 Metodologia de Implementacao

Neste capitulo, sio expostos os conceitos base da metodologia de CMMI que sustentam o
presente relatério. A metodologia, nele relatado, tem como fonte o modelo do SEI (CMMI
Product Team, 2010) tendo sido complementado com outras referéncias.

O modelo CMMI tem como base um conjunto de praticas que devem ser seguidas. No
entanto, 0 mesmo nao especifica a obrigatoriedade da existéncia de processos. Contudo,
para que a organizacao possa manter o #acking das areas de processo e respectivas praticas,
deve manter-se atualizado o mapeamento das praticas do CMMI com as da organizagao.
De referir que o CMMI nao obriga a que, para cada uma das praticas, exista um processo
especifico.

ORGANIZACAO 1 CMMI ORGANIZAGAO 2

Area de
processo 1

| ‘
2
\ Area de
processo 3
Areade
processo 4 -

Ilustragdo 9 - Diferentes modos de refletit CMMI na organizagio

O CMMI pode ser avaliado segundo duas vertentes distintas: a “representagiao continua” e
a “representagao por estagios”. A primeira permite melhorar as areas de processo da
organizacao de forma incremental, enquanto a segunda permite melhorar um conjunto de
processos relacionados, evoluindo sucessivamente por diversas areas de processo.

Se por um lado, a utilizagao da representacio continua permite atingir niveis de capacidade
(Capability Levels (CL)), por outro, a representagdo em estiagios permite atingir os niveis de
maturidade (Maturity Levels(ML)).

Level Ct Staged
Capability Levels Maturity Levels
LevelD | Incomplete

Level 1 Performed Initial

Level2 | Managed Managed

Level 3 | Defined Defined

Level 4 Quantitatively Managed
Level 5 Optimizing

Tabela 4 - Tabela comparativa entre os niveis de capacidade e maturidade. Retirada de: (CMMI Product Team, 2010)

Em termos de vantagens de uso, pode considerar-se vantajosa a implementa¢ao da
representacdo por estagios devido as Process Areas (PAs) implementadas em cada nivel
estarem a partida adequadas as necessidades de cada estiagio, enquanto na outra
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representa¢ao a complexidade de implementagao aumenta por poder acontecer o caso de
se querer evoluir uma PA de um nivel muito avancado. Para tal é necessario para cada PA
verificar se tem dependentes e implementa-las também. Outra vantagem da representagao
por estagios ¢ o reconhecimento da certificagao concedida pelo SEI, que permita a entrada

em mercados mais exigentes e cuja certificagao é requisito.

Caso, futuramente, a organiza¢ao evolua algumas areas de processo, mas nao queira evoluir
para outro estagio, esta podera apostar apenas em algumas destas areas, capacidades
(capabilities). As areas de processo sao mapeadas em capacidades que, ao serem
implementadas, a organizagao adquire. Por exemplo, a PA de MA (Measurement and Analysis)
concede a empresa praticas que permitem dizer que esta tem a capacidade de retirar
métricas e que as analisa recolhendo informacdo que possibilita ter uma base analitica de

decisio.

Ambas as representagoes, continuas ou por estagios, admitem que haja uma melhoria no
processo de forma a atingir os objetivos de negoécio. Devido ao ambito deste relatério
iremos focar-nos apenas na representacdo por estagios. Assim, ¢ necessario para a
organizacao cumprir todos os objetivos especificos e genéricos para o conjunto de PAs de
cada ML(Maturity Level). No CMMI, o termo “objetivos” ¢ vulgarmente substituido pelo
termo goals, que por questdes de simplificacdo serd usado no decorrer da exposi¢ao.

Uma boa pratica para a organiza¢ao durante a evolugao de nivel de maturidade é a
constituicdo de uma equipa que se foque totalmente na evolugdao de processos dentro da
organiza¢ao. Esta pratica, é apenas obrigatéria no ML3, relacionada diretamente com a PA
Onganizational Process Focus (OPF). Este grupo é normalmente constituido para reforgar o
trabalho na implementagio/alteracio de processos, nomeadamente, no caso de a estrutura
nao ter uma pratica de melhoria de processos, ter um sistema de qualidade implementado

ha pouco tempo ou um sistema antigo que nao tenha sido, recentemente, restruturado.

A organizacao pode instituir melhorias de processo a qualquer altura, mesmo quando nio
esta preparada para avangar para o nivel de maturidade no qual a PA em questio é
recomendada. Nestas situagoes, a organiza¢ao deve contemplar o risco destas a¢oes devido
a PA em questdo poder ndo ter as bases necessarias para ser implementada corretamente.
Uma vez que, regra geral, os processos falham em perfodos de stress, é fundamental

monitorizar o tisco.

3.1 Acolhimento do modelo pela organizac¢ao

Idealmente, numa fase inicial, o processo de ado¢ao do CMMI passa por obter um apoio
consistente por parte dos principais gestores de projeto assim como o diretor da area. Para
que os gestores reconhecam as potencialidades do modelo deverdao set-lhes apresentados
os resultados de outras organiza¢Ges presentes no mesmo mercado que usam o CMMI para
melhorar os seus processos. (KARAGUL, 2009)

Depois de garantir o comprometimento da gestio no processo de melhoria, o gestor de
topo deve ser envolvido nas varias atividades de desenvolvimento, estar presente nas
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reunides decisivas, e ter um papel ativo na influéncia dos restantes membros da
organiza¢ao para que estes estejam recetivos as melhorias do processo. Adicionalmente,
deve ser um forte defensor das melhorias e estar envolvido na monitorizacao do esforco da
melhoria dos processos pessoalmente.

Seguidamente, ¢ necessario constituir uma equipa que tenha conhecimentos soélidos do
modelo de CMMI e de processos. Devendo esta equipa representar stakeholders relevantes
dentro da organizagio. (KARAGUL, 2009) No caso de ter diferentes disciplinas, todas
devem estar representadas neste grupo.

Finalmente, deve ser iniciado o planeamento, podendo neste caso, ser seguida, por
exemplo, uma aproximagdo IDEAL (Initiating, Diagnosing, Establishing, Acting, and
Learning) (McFeeley, 1996) que tem por base um processo de melhoria de soffware (SPI).
(Consultar secgao 3.9Erro! A origem da referéncia nio foi encontrada.)

3.2 Selegdes que influenciam a implementagao

E necessario tomar trés decisdes que influenciam diretamente a implementacio das
melhorias de processos na organizagao

e Selecgao da(s) area(s) a certificar

e  Scleciao do modelo a implementar

e Seclecio da representacio (continua ou por estagio)

A selegao da area da empresa é fundamental devido aos envolvimentos implicitos na
transformagao dos processos, de forma a adaptarem-se ao modelo e o comprometimento
necessario para a sua correta implementagao. Dessa forma, o CMMI pode ser aplicado a
organiza¢ao como um todo, a uma area especifica ou a um grupo de trabalho, por exemplo,

um projeto critico para a empresa.

A escolha do modelo ¢ também um tema fundamental para a implementagio na
organiza¢ao, sendo necessario chegar a uma decisio consensual entre os trés tipos, “For
Development”, ““For Aquisition” e “ For Services’. Deve ter-se em conta o ciclo de vida dos
projetos da organiza¢ao e qual o que ¢ tem maior representacao nos objetivos da estrutura.

No que diz respeito a selecao do tipo de representacao, esta deve ser feita de forma a
ajustar-se da melhor maneira aos objetos de melhoria de processo da organizagao, tendo
sempre em atengao, no caso de se optar por uma representacao de capacidades, a relagao
entre as diversas PAs.

Ainda em termos de planos para melhoria de processo e progresso das actividades, devem
ser tidos em conta os métodos de avaliagao, quais os projetos que deverdo ser avaliados;
como se garante que as equipas adquirem o conhecimento necessario; e como estas devem
ser treinadas.
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3.3 Modelo CMMI

O modelo CMMI e as suas praticas devem ser entendidos como indicativos, e nao como
um principios rigidos que a organizagio tem, obrigatoriamente, de aplicar. Este tipo de
indicagées tem por base o conhecimento adquirido em diversas organizagdes para
maximizar a produtividade e o rendimento de forma a atingir os objetivos de negdcio.
Assim sendo, ¢ necessario interpretar o modelo e aplica-lo a realidade de cada organizagao,
fazendo as escolhas apropriadas para se adequar da melhor forma a cada caso particular de
implementagao.

Durante a implementagdo do modelo na organizagdo, é necessario mapea-lo diretamente
para os processos em vigor. Através deste processo, torna-se mais facil fazer o
acompanhamento do nivel de cumprimento do modelo CMMI e determinar se as praticas
estao a ser satisfeitas com as melhorias adotadas.

Como foi dito anteriormente, o CMMI nao prescreve um processo, apenas indica por
linhas orientadoras as praticas necessarias em todas as organizagOes, para que estas possam
melhorar os seus processos baseados nos objetivos de negdcio.

De forma a adotar-se aos varios tipos de projetos e organizagdes, o modelo CMMI, tem
embutido alguns cuidados para organiza¢oes que usem modelos AGILE. Portanto, em

diversas PAs, o modelo reflete notas introdutérias sobre a aplicagio das praticas em
modelos AGILE como SCRUM. (Hillel Glazer, 2008)

3.3.1 CMMI Nivel 1

A implementagdo deste nivel na ISA esta implicita, pois todas as empresas que se iniciam
na certificagdo do CMMI sao consideradas de nivel 1. Sendo assim, este é a baseline para o
desenvolvimento deste estagio.

3.3.2 CMMI Nivel 2

No desenvolvimento do nivel “Managed’ temos as principais praticas para a gestio de um
projeto, logo os temas mais gerais a serem abordados, sendo necessario definir muitas
procedimento para o project lifecycle.

O CMMI nivel 2 trata de estabilizar o projeto, implementar praticas de gestio, “ganhar”
controlo sobre o mesmo e ainda sobre as suas estimativas. Num programa de melhoria de
processos, a primeira coisa que deve ser implementada ¢ a gestdo. Assim que uma
organizac¢ao alcanca este objetivo, pode iniciar a analise de como melhorar as areas.

3.3.3 CMMI Nivel 3
O nivel 3 traz com ele a criagdo de standards, assim sendo a empresa assegura a consisténcia
das suas praticas através da adogao destes processos standard por toda a organizagao. Estes

processos sao estabelecidos e melhorados ao longo do tempo trazendo consisténcia ao
trabalho de desenvolvimento de projetos.
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Os processos sao descritos de uma forma mais detalhada do que no nivel anterior, e

>
pretendem ser mais abrangentes na vertente de organiza¢ao, relacionando varios projetos
para uma melhor tomada de decisio.

3.3.4 CMMI Nivel 4

Neste nivel pretende-se que haja um estabelecimento de objetivos mensuraveis para o
desempenho do processo com qualidade, de forma a poder usa-los na gestio dos projetos.
Os referidos objetivos tém por base as necessidades do cliente, o utilizador final e a
organiza¢ao. O desempenho dos processos ¢ entendido em termos estatisticos, e as
medidas sio tomadas de acordo com esses dados ao longo da vida da empresa.

Este método tem como principio perceber como é que os processos sio relacionados e
como ¢ que, mudando um valor, este ira interferir na melhoria do processo. Para garantir
uma correta parametrizacao sao definidas base/ines de desempenho possibilitando, assim, o
alcance dos objetivos a que se propdem.

A distin¢do entre o nivel 3 e 4 é a previsibilidade do desempenho do processo. No nivel 4,
o desempenho dos processos e subprocessos ¢ controlado, com recurso a estatistica e
outras técnicas quantitativas, e as previsoes sao baseadas em analise estatistica de dados do
processo de granularidade fina. (Silva J. G., 2011)

3.3.5 CMMI Nivel 5

A implementagio deste nivel tem o intuito de promover a constante melhoria dos
processos através de inovagoes tecnologicas. Esta evolucio sé ¢é possivel se se
estabelecerem, previamente, quantificadores e um continuo processo de revisao de modo a
que as alteragoes possam ser medidas, para ter a certeza que se traduzem numa melhoria.
As melhorias sio, entdo, identificadas e contabilizadas quanto a sua relacio beneficio/custo
e quanto ao impacto que trazem para organizagao. Com base nessa andlise opta-se por
alargar a pratica da melhoria a toda a organizagao, ou reiniciar o processo de geragao de
ideias.
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Tlustragzo 10 - Explicativa do ML5 do CMMI

A diferenca entre o nivel 4 e 5 esta relacionada com o foco de gestdo e melhoria do
desempenho organizacional. No nivel 4, a organizacio e 0s seus projetos centram-se na
compreensio e no controlo do desempenho a nivel do subprocesso, utilizando os
resultados para gerir projetos. No nivel de maturidade 5, a organizaciao esta preocupada
com o desempenho global da organizacdo usando dados recolhidos de varios projetos. A
analise dos dados identifica deficiéncias ou lacunas no desempenho. Essas lacunas, ao
serem identificadas e corrigidas, conduzem a organizagao a uma melhoria do processo que

por sua vez gera uma melhoria mensuravel na performance.

3.4 Retracto das Areas de Processo

Para o alcance de qualquer nivel de maturidade ¢ necessario que a organizagao cumpra os
objetivos genéricos e os objetivos especificos de cada area de processo.

Tendo em consideracdo o objetivo deste estagio, revela-se necessario mencionar as areas de
processo e respectivas praticas que tém de ser cumpridas. Esse tema sera abordado
seguidamente, enumerando e introduzindo, de forma resumida, cada PA.

3.4.1 Planeamento de projeto (PP)

Planear consiste numa série de atividades que passam por fazer estimativas do trabalho e
tarefas que serdo necessarias para a execu¢ao do projeto, determinar quais os recursos a
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utilizar, negociar compromissos, calendarizar, identificar e analisar riscos. O Project Planning
(PP) fornece as bases que sustentam a tomada de decisdes adequadas que permitem atingir
o objetivo eficazmente.

O PP tera que ser revisto durante todo o processo de concegdo, desenvolvimento,
valida¢do e entrega ao cliente de modo a estar sempre atualizado no caso de haver alteracdo
de requisitos, compromissos, falsas estimativas, corre¢oes, entre outros. As Specific Practices
(SPs) descrevem o planeamento e replaneamento desta PA.

Este plano pode ser feito num documento Standalone ou distribuido por diversos
documentos pela organizagao nao se tratando de uma decisao critica.

3.4.2 Controlo e Monitoriza¢ao do Projeto (PMC)

O proposito desta PA é o de manter atualizado o conhecimento do progresso do projeto

para que seja possivel tomar as diversas medidas de acordo com a sua atual evolugio.

As principais vantagens desta PA consistem no facto de esta fornecer conhecimento
sustentado que permite monitorizar a evolugao, a fim de comunicar com o cliente e tomar

as medidas necessarias para manter o projeto viavel e no seu correto planeamento.

O progresso sera determinado pela comparagao entre o trabalho atual, as tarefas a serem
cumpridas, o esforco feito e estimado, e o custo e a calendariza¢do atual em comparagio

com a planeada.

Quando o projeto se desvia do planeado no PP ¢ necessario tomar medidas corretivas.
Estas ag¢oes podem trazer alteracdes ao planeamento original, podendo ainda criar a
necessidade de estabelecer novos acordos entre a empresa e o cliente, entre a empresa e

parceiros, ou a necessidade de criar atividades que atenuem estes desvios face ao planeado.

3.4.3 Métricas e Analise (MA)

O objetivo geral de estabelecer métricas ¢ o de ter um método de tomada de decisao
assente em premissas desenvolvidas com base nos conhecimentos que a organizagao
adquiriu ao longo da sua presenga no mercado. Isto é, conseguindo registar informagoes, a
empresa vai criando uma base sustentada de indicadores e respectivas implicagdes no seu
futuro que levam a uma tomada de decisao nos projetos baseada em dados historicos,
levando assim a decisGes mais assertivas nas estimativas de tempo e custo de produgao,
entre outros.

Esta area de processo ¢ de extrema importancia para a organizagdo por permitir mapear,
diretamente, os objetivos estratégicos da empresa com os resultados do trabalho
desenvolvido. Assim, podem ser representadas e organizadas as métricas como uma GQM
Table. (Robert E. Park, 1996)

Para além disto, esta PA garante o acesso a indicadores que permitem controlar os projetos
em curso. Pode, entio, existir a necessidade de medir varios temas de relevo dentro de um
projeto. Entre eles encontra-se a conce¢ao do projeto, analise de requisitos, adjudicagao de
negocio, desenvolvimento da solucio, defeitos, validacdo e entrega do produto ao cliente.
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Existe a necessidade de todo o corpo da empresa contribuir para uma base de dados
significativa de modo que a organizagao possa, a partir desses dados, retirar conhecimento
que facilite e torne mais eficaz a tomada de decisdo.

3.4.4 Gestao de Configuracio (CM)

O proposito desta Process Area (PA) é estabelecer e manter a integridade do projeto. Isto ¢,
identificar e documentar as configuragdes necessarias, funcionais e fisicas, controlar as
mudancgas de configuragao, registar e processar num relatério as alteragdes e verificar a
conformidade com requisitos especificados.

Desta PA constara o ponto de situacdo do projeto em termos de instalagdao e requisitos do
sistema. Sera também utilizada, caso exista uma troca de Project Manager (PM), sendo o novo
PM informado sobre toda a arquitetura e pressupostos em que quem o precedia se baseou
para o projeto funcionar corretamente. Garante-se assim a preserva¢ao de todo o
conhecimento que o PM pudesse ter mantido para si durante o seu trabalho no projeto
quando deixou as suas fung¢oes.

Para conseguir manter a gestio do projeto existem trés ciclos base: a definicdo dos
produtos de trabalho que estio em baseline; no segundo ciclo, o acompanhamento destas
configuracOes ¢ essencial para manter atualizadas todas as configuracdes necessarias para o
projecto; e para finalizar o ciclo de gestao de configuragoes.

3.4.5 Garantir a Qualidade dos Produtos e Processos (PPQA)

Esta Process Area (PA) tem como proposito assegurar e manter a qualidade dos processos e
produtos que se realizam na organizagao. Desta PA podemos ainda retirar informacao
importante sobre o estado de uma situagao especifica e caso se verifique o incumprimento
de algum processo, norma ou procedimento, esse caso sera abordado para correcio.

Desta forma, é necessaria a independéncia da gestao do projeto para fornecer objetividade
na identificacao e notificacdo de problemas de nao conformidade.

3.4.6 Gestao de requisitos (ReqM)

Esta PA incide especificamente nos requisitos necessarios para o projeto, sendo entao estes
documentados e fundamentados, niao dispensando um controlo rigoroso para a correta
execugao da solucdo. Por vezes, empresas com pouca maturidade tém dificuldades em
oferecer o que realmente os clientes desejam, ou, por outro lado, os clientes nao sabem o
que contrataram.

Assim sendo, esta PA vai trazer um processo que define as necessidades para a resolucio
destas situagOes que se podem traduzir em projetos inacabados e prejuizos avultados para a
empresa.

3.4.7 Gestao de acordos com fornecedores (SAM)

Esta PA tem por objetivo a gestido da aquisicdo de produtos e servicos que a organizagao
obtera a partir de outras empresas, destinados ao desenvolvimento de uma solucao. Mais
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especificamente, esta area de processo envolve atividades como determinar o tipo de
aquisi¢ao, selecionar, estabelecer e manter os acordos perante os fornecedores, executar
contractos de fornecimento, aceitar as entregas de produtos adquiridos e assegurar que as
compras sao entregues dentro dos prazos estipulados.

Seguidamente, apresentam-se alguns elementos de caracter exemplificativo que esta PA
pode abranger:

e  Subsistemas (Exemplo: e-Commerce)

o Software

e Hardware

e Documentagao (Exemplo: instalagdo, manuais de utilizador)
e  Matérias-primas

Tipicamente, os produtos e servigos a serem adquiridos para os projetos sio obtidos numa

fase inicial de planeamento e desenvolvimento.

3.5 Avaliacoes CMMI

As avaliagoes do modelo tém como objetivo dotar a empresa de conhecimento do seu
estado em relagdo as praticas do CMMI. Dessa forma, permite saber qual o seu
desempenho efetivo em relagao a determinado objetivo proposto internamente.

Algumas razoes para serem feitas estas avaliagdes sdao as seguintes:
e Determinar o estado das praticas da organizacao em relacio ao modelo de forma a
identificar quais as areas onde esta pode melhorar.

e Por questdes externas a empresa, como por exemplo: informar clientes ou
fornecedores do nivel de maturidade da organizagao avaliada.

e Garantir requisitos contratuais.

Dessa forma, as equipas de avaliagio guiam-se pelo modelo CMMI e pelo “ARC-conformant
appraisal model” para avaliar e escrever o seu relatorio, onde reportam as conclusdes de
forma a planear as possiveis melhorias necessarias para a organizagao.

As avaliagOes tem 3 tipos de severidade, A, B e C, sendo A o método de avaliagio mais
completo ¢ B ¢ C métodos menos formais. O documento ARC serve para guiar as
avaliagdes de forma que os resultados possam ser usados para a comparagao das diversas
organizac¢oes. Com estes tipos de avaliagao ¢ possivel definir um standard, designado no
CMMI de “Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement” (SCAMPI),
sendo este o método oficial do Software Engineering Institute (SEI) para classificagao no
referencial de qualidade em relagao aos modelos de CMMI.

Para as avaliagdes existem principios que devem ser considerados, entre eles estio os
seguintes:

e O modelo CMMI escolhido

e O ambito da avaliacio

e O método de avaliacao

e O lider da equipa da avaliagdo e os membros constituintes

e Os participantes selecionados para serem entrevistados
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e Relatérios de saida
e Restricoes da avaliacao

Devem ser ainda considerados alguns principios para a implementacao do modelo CMMI:
e Deve existir um apoio constante de um lider da organizagao
e Os membros devem focar-se nos objetivos de negdcio da organizagao
e Deve existir confidencialidade entre entrevistados

e Deve recorrer-se a um método documentado de avaliacao

Deve adotar-se uma abordagem de colabora¢iao em equipa
e Deve promover-se o foco em agdes para melhoria do processo

Este ultimo ponto ¢é bastante importante quando, na avaliagdo, sio abordados temas menos
bem realizados por alguns elementos da equipa de entrevistados. Nesses casos, deverdao ser
evitadas atitudes de culpabilizagao, sendo aconselhavel, desde o inicio a difusao de valores
como a entreajuda e a necessidade de melhoria continua. (SCAMPI Upgrade Team, ARC,
2011)

3.6 SCAMPI

Existem trés tipos distintos de SCAMPI que sdo apresentados de seguida:

e O método de avaliagio SCAMPI A, oficialmente reconhecido pelo SEI ¢ o mais
rigoroso, sendo desta avaliagdio que provém a certificagdo oficial dada por este
organismo.

e O método de avaliaggo SCAMPI B, é um método nido oficial que permite
determinar, com maior assertividade, o estado da organizagao de forma a esta ter
conhecimento das possiveis melhorias nos processos, nao sendo, contudo, tao
completo como o método supra referido.

e O método de avaliagio SCAMPI C, ¢ a par do método B, uma importante forma
de identificar as oportunidades de melhoria. Com elas, a organizacao pode executar
acoes de forma a cumprir todas as praticas exigidas pelo modelo. A principal
vantagem deste método é que sendo uma avaliagio menos aprofundada, é também
menos morosa e isso implica menor esfor¢o e custos inferiores para a organizagao,
podendo assim ser executada com maior regularidade.

As avalia¢oes sao dirigidas através de um documento do SEI, “Standard CMMI® Appraisal
Method for Process Improvement (SCAMPI™) A, Version 1.3: Method Definition Document”
(SCAMPI Upgrade Team, SCAMPI MDD, 2011), onde consta o método de elabora¢ao da

SCAMPI e a forma como a equipa de avaliadores deve guiar a avaliagdo.

Os requisitos para os métodos de avaliagao do CMMI refletem-se na seguinte tabela:

Requisitos Classe A Classe B Classe C
Tipos de objetivos e evidéncias reunidas | Artefactos e afirmagoes Artefactos e Artefactos e/ou
afirmacoes afirmacoes

Classificagdes geradas Meta de avaliagio Nio gera classificagio  Nao gera
atingida classificacio

Cobertura da unidade organizacional Necessaria Nao Necessatia Nao Necessatia

Avaliagdo dos requisitos do team leader Avaliador Lider Pessoa treinada e Pessoa treinada e
Certificado com experiéncia com experiéncia

Tabela 5 - Requisitos da SCAMPI - Tabela adaptada de “Appraisal Requirements for CMMI”
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Ambas as SCAMPIs, B e C, sao para a organizagao avaliagdes mais acessiveis, dado que
nenhuma tem como requisito um avaliador certificado. No entanto, a SCAMPI B ¢
adequada para o inicio de trabalhos no modelo CMMI numa organiza¢io, sendo uma fonte
segura de feedback e fornecendo um custo inferior a0 de uma avaliagao do tipo A. Ja uma
SCAMPI C, por ser um método menos detalhado, é usado quando existe a necessidade de
uma consulta rapida aos processos ou quando existem auto-avaliagbes periddicas por

projetos ou areas.

3.7 Formacao

Inicialmente, é necessario que a empresa dé formacdo aos elementos que planeia envolver
na adog¢ao ou avaliagdo do modelo CMMI. Por isso, o SEI contempla na sua oferta o curso
introdutorio “Introduction to CMMI for Development”. Este curso, com duragao de trés dias,
apresenta aos alunos os conceitos fundamentais do CMMI. E composto por palestras e
exercicios em que é dado espago para as mais variadas perguntas dos participante e sdo
propostas discussoes sobre os temas envolvidos no CMMI. Apds o curso, os participantes
deverdo ser capazes de descrever componentes do modelo, discutir as areas de processo e
localizar informagdes relevantes no modelo. Este curso é um pré-requisito para todos os
outros que o SEI disponibiliza na area do CMMI, sendo também imprescindivel para os
membros de uma equipa de avaliagilo CMMI-DEV SCAMPL. Isto ¢, torna-se necessario
que este curso tenha sido frequentado por todos os membros entrevistados, para que estes
possam fazer parte da SCAMPI A.

No momento em que a extrapolaciao dos processos ¢é feita para as equipas da organizagao,
um factor chave a ter em conta é o constante treino, necessario e acompanhamento da
equipa de qualidade de forma a limar as arestas para uma maior fluidez dos grupos de
trabalho.

3.8 Variaveis Condicionantes de Implementagio

As variaveis que condicionam uma correta implementacao sio:

e O ambiente de qualidade — ¢ necessario que a cultura da organizacio esteja orientada para a
exceléncia, promovendo valores como a melhoria continua.

e O comprometimento da gestdo de topo — ¢ essencial que os gestores acreditem na potencialidade
do modelo a fim de poderem motivar os restantes colaboradores. Para além disto é importante que
tenham consciéncia dos problemas que podem ocorrer durante o periodo de implementacio e que
se trata de um projeto exigente a nivel financeiro, nomeadamente devido a sua longa duragao.

e Consciéncia da necessidade de melhoria — cultivando este tipo de valores sera mais facil garantir
o comprometimento dos diversos membros.

e Envolvimento do staff — um ambiente avesso a mudanca é o maior inimigo da implementacdo de
um sistema de qualidade. Assim, ao envolver o s, as decisbes serdo mais consensuais e serd
possivel garantir que estes irdo aplicar as praticas sugeridas.

e Formagido — o simples facto das pessoas perceberem o que é necessario fazer e o porqué dessa
necessidade vai facilitar a aceitacio.

e Existéncia de pessoas com experiéncia nas melhorias de processo — viao permitir a preven¢iao
de erros comuns a este tipo de implementacoes, bem como a resolugio mais rapida de algumas
adversidades.

A nio existéncia de algum destes fatores pode por em risco o sucesso da implementagao
do modelo pelo que sio de extrema importincia numa fase inicial. (KRARAGUL, 2009)
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3.9 Modelo Ideal

O modelo IDEAL foi criado pelo SEI e tem por base a criagio de soffware. No entanto, este
modelo, assim como o CMMI pode ser aplicado a varios mercados. O modelo IDEAL, ¢é
referenciado no préoprio CMMI como modelo a seguir para a implementagao de processos
de soffware (SPI) e consiste em 5 fases como representado na figura a baixo.

4 - Acting
eDefine Processes and Measures

*Plan and Execute Pilots

ePlan, Execute and Track
Installation

5 - Leveraging 3 - Establishing

eDocument and analyze Lessons eSet Strategy and Priorities
eRevise Organizational Approach eEstablish Process Action Teams
ePlan Actions

2 - Diagnosing
1 - Initiating * Establish Improvement Infrastructure
® Appraise Characterize Current Practice

* Development Recommendations and
Document Phase Results

o Stimulus for Improvemnent
* Set Contecxt and Establish Sponsorship

Tlustragio 11 - Modelo IDEAL adaptado de (McFeeley, 1996)

A fase inicial é o ponto de partida do modelo, é neste momento que sio estabelecidas as
principais caracteristicas do projeto como infraestrutura, recursos, equipas e o plano, assim
como o compromisso para o resto do projeto. Os objetivos sao também definidos neste
momento, apesar de serem refinados na fase de estabelecimento.

A fase de diagnéstico do modelo estabelece as bases para as fases seguintes. E nesta etapa
que o plano de agao ¢ iniciado, de acordo com a visao de negbcio, plano estratégico, licoes
aprendidas e objetivos de longo alcance. F também neste momento que sio feitos pontos
de situagdo, de forma a ter uma baseline que permita, a partir desse momento, melhorar o
que existe.

A fase de estabelecimento tem como principal objetivo criar um plano para desenvolver
melhorias em relagao a problemas encontrados na fase anterior. A organiza¢ao tem de estar
disponivel para acolher as melhorias, sendo também neste momento, criadas as métricas
necessarias para monitorizar o progresso. Para, além disto, é nesta fase que os recursos sao
alocados ao projeto e que ¢ dada formacao.

Na fase de acio do modelo, as solu¢des sio postas em pratica de forma a resolver os
problemas encontrados nas fases anteriores, sao posteriormente pilotadas e ¢é feito o
deployment pela organizacio. Sao elaborados os planos e criados testes para que as melhorias
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dos processos sejam avaliadas. Apds a obtengdo de resultados satisfatérios nos testes
pilotos e no momento em que sera determinada a adopg¢dao das praticas por toda a
organiza¢do, ¢ necessario criar, mais uma vez, o plano para que essa institucionalizacao

tenha o sucesso desejado no ro/lont e este seja executado com sucesso.

O objetivo da fase de aproveitamento é fazer com que a proxima iteragdo do modelo seja
mais eficaz, armazenando as li¢oes aprendidas, as métricas de desempenho e o alcance de
metas recolhidas durante toda a iteracio do modelo (McFeeley, 1996).
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4 Caso de Estudo
4.1 ISA

A ISA ¢é uma empresa internacional com escritérios nos cinco continentes, que tem como
objetivo a melhoria continua e expansio. Apostando na atualizagdio dos quadros, e
aumentado as suas areas de negocio, proporciona melhores condigdes de trabalho,
mantendo os seus colaboradores motivados.

A par desta evolugao em termos de pessoas e condigoes, a ISA tem ainda apostado no seu
desenvolvimento. No ano de 2009 obteve a cerificagao pela ISO 9001, que constituiu um
facto determinante para o seu crescimento. Isto implicou que fosse feita uma formaliza¢io
de processos. Com esta evolugio, a ISA alarga os seus horizontes de negdcio. A
certificagdo permitiu assim assegurar ao seu publico consumidor padrdes de qualidade,

refor¢ando a sua posi¢do na area de negocio.

Devido a empresa ter implementada a norma ISO 9001, foi ainda necessario que o aluno
tivesse em conta esse pressuposto, levando-o a investigar a possibilidade de manutencao da
norma com o modelo CMMI. Durante a sua investigagao foi concluido que o modelo esta
preparado para coexistit com a ISO nas organizagdes, sendo explorada essa tematica no

anexo 8.

Com este historico de evolugao, a ISA pretende, com a aplicacao do modelo CMMI-DEV,
reforcar a sua area de engenharia. Apesar de, inicialmente, o objectivo ser a aplica¢ao,
apenas, a area de desenvolvimento de soffware, o ambito foi reformulado. Em parte, devido
ao facto de a area de sistemas embutidos apresentar algumas lacunas ao nivel da gestdao de
projetos, considerou-se uma mais-valia a agregacdo dos elementos das duas areas, e
posterior organizagdio em areas de negocio, na ISA-TECH. Para esta reestruturagiao
contribuiu ainda, o facto de existitem projetos comuns as duas areas, o que implicava que o
mesmo projeto tivesse dois gestores diferentes. Assim, com a referida fusdo, foi possivel

proceder a uniformizagao das praticas que regem as varias equipas.

Embutidos

ISA-

TECH

Uniformizagdo de
praticas

Ilustragédo 12 - Esquema ilustrativo da jungéo das areas

Apbs a constituicao da ISA-TECH, foi redefinido o planeamento do projecto ACTOR
com a implementa¢ao de CMMI em toda a area. Surgiu entdo, a necessidade de perceber
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qual o modelo de CMMI que deveria ser aplicado: o CMMI-DEV ou o CMMI-SERV. Esta
questao ¢ detalhada na secgao 4.2.

Procurou-se sensibilizar os colaboradores para a importancia do seu contributo na
aplicagao do modelo. Promoveu-se a entreajuda e a partilha de experiéncia para que o

mindset se ajustasse a0 novo modelo de trabalho.

A ISA-TECH ¢ uma drea com a qual todas as outras drea interferem/interagem, tendo
impacto direto no padrio de qualidade dos seus produtos de trabalho. Portanto, existiu
ainda a necessidade de sensibilizar pessoas externas a esta area para a importancia do seu
contributo no sucesso da implementagao deste modelo.

A empresa tem como mais-valia o compromisso dos seus colaboradores, sendo que a
proposta de implementagao de CMMI nao partiu dos cargos de chefia de topo, mas sim da
direcgdo da equipa de soffware. Com a agregacao das equipas de software e sistema embutidos
nasce a preocupagao de motivar todos os elementos para evitar o risco de nio

comprometimento do sucesso da implementagao.

No entanto, de um modo mais geral, podemos concluir que devido a ter processos de
coworking mais intensos as pessoas irao criar lacos que se traduzirdo em beneficios para a
empresa devido a partilha constante dos seus conhecimentos.

Como principal risco de aplicacio do modelo, temos a complexidade de implementagao,
um processo muito complexo, onde se exige uma carga temporal pesada para a correcta
implementagdo. Isto obriga a um compromisso longo entre todos os colaboradores. E
ainda uma preocupacio, na implementacao de um modelo como o CMMI, proceder-se a
uma correta gestao da mudanga, por causar alteragdes a forma de trabalho dos

colaboradores.
“I am always ready to learn although i do not always like being tangh?’, Winston Churchill

A ISA, como ja foi dito anteriormente, implementa em alguns projetos uma metodologia
AGILE. Assim sendo, uma das questOes levantadas foi a de ser necessario investigar a
possibilidade de implementagao conjunta. A resposta encontrada para esta problematica ¢ a
da existéncia de diversas vantagens que suportam o paradigma da coexisténcia de CMMI e
SCRUM, tal como abordado no documento lancado pelo SEI - CMMI or Agile, “Why not
embrace both!” onde se descreve como a metodologia CMMI e Agile podem ser usadas
paralelamente e com sucesso.

Existem, no entanto, projetos que usam o modelo em cascata, que é caracterizado por um
avango sequéncial entre fases do projeto, evoluindo de uma fase para a outra apds a fase
anterior estar completa.

No entanto, em ambos os casos os modelos niao sio aplicados “by the book”, sofrendo
alteragoes diversas nas suas implementagdes, consoante os gestores de projeto.

A empresa em estudo, é, entdo, composta por cerca de 160 colaboradores, divididos por
varias areas. No anexo 5 na Ilustragdao 33, pode visualizar-se um esquema que nos permite
ter uma ideia da forma como um produto é desenvolvido na ISA-TECH, sendo que
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existem diversas interagoes entre partes independentes da organizag¢ao. No entanto, a
relagao Cliente - ISA-TECH deve ser explorada de forma mais minuciosa, por terem sido
detetados problemas nesta interagao aquando da implementacio de CMMI. No ponto 4.6.1
serao abordados os problemas identificados nesta intera¢ao.

Na imagem seguinte podemos perceber como o Cliente interage com a equipa de

desenvolvimento:

ISA (Interacgdo negécio)

| Acompanhamento__|

|
|
: Produto SVN
Pl o obe
/2/ & b > 44 D
\ / / JIRA
Cli Inte Requisitos _»’—‘

Desenho alto nivel
| Calendario

Ilustragido 13 - Forma de interagio no negocio

Da Ilustragio 13 pode entio concluir-se que, segundo o plano de comunica¢io da
organiza¢ao, a equipa de Concegao e Desenvolvimento (C&D) da solugdo, na maior parte
das vezes, nao contacta diretamente com o Cliente. Regra geral, é a Business Unit (BU), que

tem a tarefa de desenvolver o negdcio e fazer os contactos necessarios com o Cliente.

Ainda sobre a organizacdo da ISA, ¢é critico definir onde esta armazenada a informagao da
empresa que pode ser necessaria consultar no ambito deste estiagio. Torna-se relevante
expor as ferramentas usadas, bem como a forma como estdo organizadas, para que os
documentos sejam partilhados e possa ser feita uma correta gestao de versoes, por toda a
empresa. Assim, foi adotada uma ferramenta de repositério (SVN) configurada com a
cliente Tortoise que, em conjunto, possibilita o armazenamento e controlo de versoes de
toda a informacio relevante a ISA, partindo de um ambiente grafico. Outra ferramenta
critica para a ISA-TECH, e especificamente para este projeto, é o JIRA, tratando-se de uma
ferramenta de Issue Tracking utilizada na gestdo de tarefas. B através dela que as equipas
reportam o tempo gasto com determinada tarefa, sendo ainda utilizada para a recolha de
indicadores que permitem uma melhor tomada de decisao relativamente aos seus projetos.

(Ver anexo 4, para maior detalhe.)

Os processos na organizagao estio definidos no Sistema de Gestao Integrado (SGI),
responsabilidade do Departamento de Qualidade. Estes processos sio detalhados tendo
pot base o mapa de processo e os procedimentos operacionais, partilhando caracteristicas
como a facil compreensao e a objetividade.

Seguidamente, vemos a forma como a empresa organiza o seu processo base:
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POLITICA DO SGI VISAO, MISSAO, VALORES | OBJECTIVOS DO SGI 2012

MELHORIA CONTINUA

PROCESSOS DE "
GESTAO l
wv wvi
= 1 DESENVOLVIMENTO 2
| 5 idas
= PLANEAMENTO | DE NEGOCIO Ll
a8 ESTRATEGICO | Prdautos /| oA ©
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ek ! CONCEPCAO E &Y
"‘_4 (7| . DESENVOLVIMENTO '|"_" o
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& o | 00 | &P
08 1 A nZ
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(-4 o
& QUALIDADE &
= T | &

COMPRAS E
SUBCONTRATAGAQ

o

MANUAL DO SISTEMA INTEGRADO DE QUALIDADE E INOVACAO

Ilustragao 14 — Fluxograma do processo organizacional

O mapa de processos de uma organizagio ¢ uma representacdo que traduz os varios
processos da empresa (a ISA apresenta o processo de gestio e o processo de realizagao).
No entanto, estes podem ser esquematizados de forma mais detalhada identificando os
procedimentos operacionais. O processo de gestao da ISA, por exemplo, desagrega-se em
duas areas: Planeamento Estratégico e Gestao da Qualidade, que nesta perspectiva, sio

vistos como procedimentos operacionais do processo de gestao.

Contudo, ao elaborar-se, por exemplo, um mapa de processos da area de Planeamento
Estratégico, este passa a ser visto como um processo ¢ as atividades que o constituem

como procedimentos operacionais.

Devido ao ambito do estagio, este tera enfoque, essencialmente, no mapa de processo de
Concecao e Desenvolvimento (C&D) detalhado na imagem seguinte:

Nao

lan
Ndl

‘Abertura do Projeto Planeamento do ) Desenvolvimento
(1) Projeto (2) (3)
Sim
|

Verificacao
solucao (4)

Nao

. ‘i.ﬂ\ra
+Nao Entrega (6
Fecho do Projeto (7) Fase? ga (6)

Tlustragéo 15 - Fluxograma do mapa de processo de C&D em vigor

Validacao solucao
(5)

O mapa representa um conjunto de atividades que sdo executadas na implementagao de um
projeto da ISA-TECH. Este processo, que cumpre com a norma ISO 9001, corresponde
a0 que estava em vigor na empresa na altura de arranque deste estagio.

4.2 Criacao do ambiente
O inicio dos trabalhos na ISA prendeu-se com o facto de ter sido identificada a
necessidade que a equipa de soffware tinha de optimizar os seus processos, de forma a

conseguir melhorar a qualidade de producio das suas solug¢oes. Foi entio necessario
comunicar aos stakeholders relevantes a necessidade da implementa¢ao de um modelo que
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ajudasse a maturacio da empresa. Apos essa comunicagdao, € respetiva autoriza¢ado por
parte das chefias, procedeu-se a organiza¢ao do projeto, investigando a melhor maneira de
implementar, numa empresa em franco crescimento, um modelo que era do conhecimento
de alguns colaboradores da empresa e que viria a refletir-se em alteragOes significativas a
forma de trabalho.

Por ter partido da equipa de software o desejo de implementagao do modelo, a sponsorizacao
das acOes foi desde inicio bastante facil por toda a equipa estar comprometida com este

projeto.

A oportunidade para implementacio do modelo surge com a candidatura, e posterior
aceitagdo, do projeto ACTOR do QREN. Este projecto, co-financiado, liderado pela
INOVA-RIA, proporcionou algumas condi¢bes essenciais a implementa¢io do CMMI-
Dev ML2 na ISA-TECH tais como: financiamento em termos de recursos, aquisi¢ao de
hardware e software e integracao de uma empresa de consultoria para apoiar na concretiza¢ao
do projeto. Para além dos motivos ja referidos, revela-se ainda uma mais-valia porque
confere a empresa uma ajuda essencial no desenvolvimento e implementa¢ao de CMMI.
Podemos, entio, concluir que este projeto ¢ o arranque ideal para, futuramente, poderem
evoluir para a certificacdo dos restantes niveis de maturidade reafirmando uma melhoria

continua.

Foi entdo necessario formar a equipa que iria ser responsavel pela aplicagdio do modelo a
empresa, da qual faziam parte elementos seniores da organizagao, com conhecimentos
aprofundados sobre CMMI. O facto de existitem colaboradores conscientes das
potencialidades deste modelo, bem como a certeza de ser uma referéncia no mercado,
foram fatores que pesaram na decisao de implementar CMMI na empresa. No entanto,
sentiu-se necessidade, devido ao forte crescimento da empresa, de criar condi¢des para um
estagio. Desta forma garantiu-se a alocagdao de pelo menos um elemento a tempo inteiro.

(Consultar capitulo 3)

Apods o inicio do estagio, o plano revelou-se algo desadequado, tendo sido necessario
proceder a sua revisao / alteracao. O motivo que levou a este desajuste foi o facto de os
objetivos estabelecidos no plano de estagio nio coinciditem com o que a empresa
pretendia neste momento. Inicialmente, o titulo do estagio era “Desenvolvimento e
Implementagao do CMMI-Dev nivel 2 e 3” e a calendarizacdo indicava que no dltimo
semestre de 2011 deveria ser obtida a certificacio do MI.2, e a certificacio do MIL.3 deveria
ser conseguida no final de Junho de 2012. Assim, percebeu-se que estes objetivos nao eram
concretizaveis, por razoes explicadas em seguida com mais detalhe. (Consultar anexo 16
para ver o planeamento inicial e final do estagio)

A necessidade de um concurso publico para a obten¢ao de um contrato com uma empresa
consultora atrasou, na pratica, o projecto que tinha data prevista de inicio coincidente com
o comeco do estagio, mas so6 foi iniciado em Fevereiro de 2012, tornando a proposta inicial
de estagio inviavel por estar fora da calendarizagao.
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O aluno analisou, ainda assim, de forma aprofundada, o modelo, com recurso a casos de
estudo, a dados fornecidos pelo SEI, e através do contacto com pessoas experientes na
implementagdo deste modelo. (Consultar anexo 36 para mais detalhes de planeamentos)

Este tipo de divergéncia entre o tempo previsto e o tempo efetivamente necessario é
comum no inicio destes projetos. Para atenuar este facto, o SEI disponibiliza uma tabela
com indicagées sobre o tempo que varias organizag¢des analisadas necessitaram para
completar o desenvolvimento do modelo de maturidade:

Time to Move Up

[*— 75th Percentile
Number of months &
to move to
next maturity 30—
level

le— Median

20 — H . I le— 25th Percentile

Time Period of Initial

‘Appraisal 2006 to Present

Level 102 2t03 3to4 305

Orgs 7 221 50 6

CMMI-DEV v1.1iv1.2—SCAMPI v1.1/v1.2
Class A Appraisal Results
Ma

Software Engineering Institute | Carnegie Mellon

Ilustragdo 16 - Tempos de implementagido dos varios ML do CMMI-DEV

Sendo o objetivo inicial da ISA passar do nivel de maturidade 1 para o nivel 3, e sendo o
estagio de, aproximadamente 10 meses, prova-se ser um objetivo muito ambicioso e de alto
risco, dado que, segundo os dados da tabela do SEI, seriam necessarios no minimo 15
meses para o conseguir. Podemos ainda dizer que os numeros referentes a certificagio de
nfvel 1 para 2 ndo sio significativos, pois neste caso dizem respeito a apenas 7
organizagoes.

Para além desta tabela, com vista a evidenciar a recorréncia destes desfasamentos, o SEI
disponibiliza alguns casos de estudo, considerando casos de sucesso todos aqueles que
obtém a certificacio.

Seguidamente, sao apresentados alguns casos de estudo considerados:
Casos de sucesso:
Um projeto que tinha duragao estimada 19 meses. (Guererro and Eterovic (2004)),

Um projeto que tinha duragao estimada de 14 meses para a evolucao de nivel 1 para
o nivel 3 foram completados em 38 meses(Olson and Sachlis(2002)),

Caso de falha:

Um caso em que passados quatro anos a organizagao mantinha-se no nivel 1 de
maturidade e cujos planos eram chegar ao nivel 2. (Iversen and Mathiassen (2003))
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Devido a estes constrangimentos, o objetivo de estagio teve de ser revisto, consistindo
agora na Implementagao de Nivel 2 “for development”.

A necessidade de instruir os elementos da equipa (ver 3.7) com conhecimentos
aprofundados sobre o modelo, de modo a sensibilizar alguns elementos, levaram a empresa
a proporcionar a varios colaboradores diversas formagoes , entre as quais se destacam, a
PSP - Personal Software Process, a 1* Conferéncia CMMI e outra formagiao em Software
Measurement. Ambas as formag¢oes foram ministradas pela Tapestry Soffware, durante o dltimo
semestre de 2011.

Como referido anteriormente, no final de 2011, a equipa original perdeu a maioria dos seus
membros, que ndo estavam alocados a 100% ao projeto. No inicio de 2012, e apds a
recuperagao da Team Leader, foi constituida uma equipa de qualidade dentro da ISA-TECH,
que tem como objetivo garantir a qualidade das solugbes desta area. A equipa tem a
denominagao de QAPE — Quality Assurance & Process Enforcer, tendo como directora a
gestora do projecto ACTOR.

Neste momento, fez-se um ponto de situagdo da realidade da area, que passou a conter
dentro de si as equipas de produgao de software e a de sistemas embutidos com firmmware e
hardware. Consultar Ilustracao 12

A agregacdo das duas areas na ISA-TECH, aliada a falta de conhecimento do QAPE em
relagio a antiga equipa da area de sistemas embutidos, fez com que o esforgo recaisse sobre
a investigacao da forma como a area se organizava e consolida¢ao das praticas num
primeiro momento, de forma a arrancar o projeto de melhoria de processos
uniformemente por toda a area.

Foram entio definidos alguns pontos fundamentais (consultar sec¢ao 3.2), entre os quais se
encontram a area a certificar, o modelo que sera implementado e tipo de representagio.

Ainda numa fase inicial do estagio, surgiu a duvida se se deveria optar por um modelo “for
services” ou por um modelo “for development’, ja que a ISA tem também uma forte
componente de servicos. A 15 de Novembro, os membros da equipa tiverem a
oportunidade de frequentar a formacao de Software Measurement, onde constataram a
pertinéncia da sua ddvida. Assim, foi pedida uma opiniao ao formador o qual foi
completado com um estudo aprofundado do modelo “for services” a fim de perceber qual
dos dois seria o aplicavel.

Posto isto, concluiu-se que, estando o CMMI a ser aplicado apenas a area da ISA-TECH,
seria vantajoso aplicar o modelo “CMMI for development?’, devido ao facto de estar a ser
implementado numa area onde o objetivo organizacional é a produgio e investiga¢ao de
novas solugdes. Apesar de, futuramente, se ponderar desenvolver na empresa o modelo
“CMMI for services” (CMMI-SERV) (Team C. P., CMMI for Services, Version 1.3, 2010), é
aconselhavel iniciar os trabalhos pelo modelo CMMI-DEV. (Strongstep)

Outra decisio, crucial para o projeto, que foi ponderada desde o inicio, prendia-se com
qual o tipo de representacio adequado para a ISA. A equipa optou por adotar a
representacio por estagios / niveis de maturidade, por ser o tipo de representacio que
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garantia a abrangéncia de um maior numero de process areas. Para além disto, esta escolha
iria conferir a ISA-TECH a vantagem competitiva por se tratar de um tipo de
representacao certificada. Estes factos, vdo constituir para a empresa um fator de
diferenciagao que lhe permitird entrar em novos mercados que tém esta certificagio como
requisito.

Depois de fechada esta fase, foi necessario iniciar os trabalhos e ajustar calendario com a
empresa consultora, para que esta se pudesse comprometer com o calendario.

4.3 Uniformizacao de praticas

Uma vez que as duas areas sao completamente distintas, e que foi necessaria a sua jungao,

tomou-se a op¢do de uniformizar também as suas praticas e, mais importante, criar a

cultura ISA-TECH.

O primeiro passo foi perceber a realidade de cada area, tendo, para isso, sido executadas
varias entrevistas a elementos de ambas as areas para esclarecer duvidas que foram

encontradas entretanto.

Este trabalho, juntamente com a elaboragdo da “big picture”, foi essencial para se
compreenderem os pontos positivos e negativos de ambas as areas.

Neste documento de “big picture” (Anexo 15), podemos perceber quais os goals que tém que
ser cumpridos e quais, na ISA-TECH, sao geralmente atingidos. Os valores obtidos foram
conseguidos por uma avaliacio direta as evidéncias que existem e/ou as afirmagdes dos
entrevistados, nao existindo uma regra formal para se chegar ao valor final. Na pratica, o
que o aluno fez, foi procurar converter as percep¢oes em valores numéricos, mais

facilmente analisaveis.

Uma vez que o objetivo desta avaliagdo era reunir conhecimento sobre o modo que se
executam projetos, congregou-se informagao sobre a maior parte das caracteristicas da
empresa e partiu-se para a SCAMPI B com alguma noc¢ao acerca das praticas da empresa
face ao preconizado pelo modelo. Desta forma, a equipa do QAPE pode contribuir com o
seu conhecimento aprofundado durante a SCAMPI (consultar seccao 3.5). O Anexo 18
apresenta uma listagem das falhas detetadas neste momento de uniformizagao.

Apbs terem sido analisadas as praticas da empresa, percebeu-se que, muitas vezas, o gestor
de projeto tinha dificuldade em saber quais as tarefas que ja tinham sido atribuidas a sua
equipa. Desta forma, pensou-se que o JIRA poderia revelar-se uma mais-valia, por se tratar
de uma ferramenta que permite fazer a gestao de tarefas. Assim, foi criado um plano de
acoes, (Ilustragdo 17) para conseguir que todos os projectos na ISA-TECH utilizassem este
software.
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Ilustragdo 17 - Plano de fases para expandir o JIRA a toda a ISA-TECH

A par disto, investigou-se até que ponto seria vantajoso usar a ferramenta JIRA de modo a
tirar contrapartidas deste esforco para a empresa. Foi pedido ao aluno a identificagdo de
ferramentas (plugins) ou outras formas de recolher informacao do JIRA (Queries JQL e
SQL). Foram procuradas solu¢oes no mercado para dotar a ferramenta com caracteristicas
que pudessem ser uteis, diretamente, a implementagao do CMMI. (Consultar anexo 19.1)

Revelou-se necessario que os varios colaborados da ISA-TECH e outros ligados a projetos
que interferiam, diretamente, nesta area, partilhassem um nivel de conhecimentos
semelhante. Assim, apds definicdo dos objetivos e preparacio dos materiais para a
formacao, realizaram-se 5 sessoes (anexo 19.1), onde foram explorados diversos temas da
ferramenta como os tipos de tarefas, prioridades (IEEE Std 1044 (Diane L. Gibson,
2000)), necessidades de configuracio e forma de uso para as diversas fungdes, como por
exemplo, gestor de projeto ou programador. Foram ainda elaboradas demonstra¢oes e
levantadas discussoes no final da formagao para garantir que o conhecimento tinha sido
bem transmitido. De notar que das 5 formagdes ministradas, as trés primeiras foram
efetivamente sessoes de formacido, tendo as duas dltimas o objetivo de sensibilizar os
colaborados que ja detinham conhecimento. (ver anexo 19.1)

Sendo um dos objetivos do QAPE promover o envolvimento e formagao adequada dos
colaboradores (consultar sec¢ao 3.7), foi-lhes comunicado que deveriam expor todas as
questoes, sugestdes e duvidas, via skype ou email, tendo sido criada para o efeito uma
mailing list. (ver anexo 19.1)

4.3.1 Processo transversal ISA-TECH

Como resultado das entrevistas feitas aos elementos da antiga area de sistemas embutidos e
da percec¢ao da falta de uso do processo, foi necessario criar auditorias aos projetos de HW
e FW para verificar o seu nivel de cumprimento. Apos as primeiras analises, foi notério que
havia varias oportunidades de melhoria, e foram identificadas falhas em relagio ao modo
como estava a ser aplicado o processo de Concegao e Desenvolvimento da organizagao.

Foi entdo proposta a criagdo de uma representagio grafica dos processos e documentos
relacionados de forma a obter-se a Big Picture processual da ISA-TECH, com vista a
alcangar a desejada uniformizag¢do. Apods a criagdo dessa Big Picture referente ao processo
atual, fol necessario criar uma imagem do que se deveria evoluir para contornar algumas
falhas encontradas. (Consultar anexo 20). Mais tarde, foi necessario redefinir alguns pontos
do processo para colmatar falhas identificadas na organizacido, onde se trabalhou
diretamente com as equipas de forma a conseguir o seu comprometimento para as
melhorias propostas. Foram entao promovidas reunides com dois dos gestores de projetos
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de HW e FW para que se adaptasse o processo as praticas recorrentes, mas que cumprisse
algumas caracteristicas essenciais, como a obten¢do de compromisso dos colaboradores,
reporte de tempos para a recolha de indicadores e outros.

A necessidade de representagdo de um processo detalhado, transversal a toda a ISA-
TECH, tornou-se imperativo para mostrar o real processo que a empresa tinha na altura.
Foi realizado um detalhe em formato de fluxo (consultar anexo 31) onde foram detalhadas
todas as atividades e documentos necessarios. Esse fluxo ndo ¢é representado por uma
nota¢ao de modelagdo de processos, como o BPMN;, pois o intuito da sua realizacdo foi
possibilitar uma forma simples e pratica de discussao das atividades elaboradas pela ISA-
TECH.

Destas atividades resultou a identificacdo de problemas criticos nos processos instaurados.
Entre eles, a existéncia de varios tipos de pilotos, e a perce¢ao que poderia haver projetos
que demoravam muito tempo a serem fechados, devido a um projeto ter de esperar por um
cliente que estivesse disposto a montar a solugao no terreno de forma a esta ser validada.

Foi entio elaborado um documento sobre os processos e pilotos, de forma a definir esses
conceitos. (consultar anexo 17) Este trabalho possibilitou compreender aprofundadamente
os processos que a ISA possui-a, para além de facilitar o cruzamento desse conhecimento
com os goals do modelo CMMI. (Consultar seccao 3.4)

4.3.2 Convencgodes ISA

Durante a uniformizagao de praticas foi identificada a necessidade de documentar algumas
que teriam de ser seguidas por toda a area. Desta forma, comegou-se a compilar um
documento (Convengdes ISA-TECH, ver anexo 21). Este documento, teve na sua génese
duas reunides, onde estiveram presentes os elementos do QAPE, responsaveis pela
elaboragao do documento e os principais stakeholders da area, de forma a obter a sua opiniao
para melhorar o documento e, por sua vez, 0 seu comprometimento com estas mesmas.

O documento produzido para as convengoes teve como motivagao inicial a PA de CM, da
qual safram alguns pressupostos para a sua conce¢dao, estando as convengdes em
conformidade com o modelo CMMI.

Ainda sobre o documento, ¢ importante referir que este foi concebido no formato
PowerPoint para simplificar o acesso a informagao dos colaboradores. O pressuposto tido
em conta foi que pela experiéncia dos elementos da equipa do QAPE, os colaboradores da
empresa ndo iriam praticar as convengdes no caso de ser compilado um unico documento
de texto corrido com os diversos pontos do documento descritos. Foi proposto pelo aluno
que se mantivesse o formato usado nas apresentagoes com os stakeholders, onde os diversos
pontos eram abordados por topicos com a possibilidade de hiperligagdes do indice para os
diapositivos respetivos de forma a facilitar a navegacao do documento, tornando-o
objetivo e eficaz. Foi assim conseguido um documento consensual, pratico e pouco

pesado.
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4.3.3 Questdes Criticas

4.3.3.1 TIPOLOGIA DE PILOTOS

Durante a investigacao da area de sistemas embutidos foi necessario definir o que eram
pilotos, pelo que foi elaborado um documento para mitigar este problema. (Anexo 17)

4.3.3.2 REPOSITORIOS DISPARES

Uniformiza¢ao dos repositorios de forma a ser um dnico tipo de repositorio para toda a
area, mantendo todos os tipos de projeto sob uma estrutura de repositério. Devido a
utilizacdo de repositorios dispares, era dificil localizar a informagao dentro da ISA-TECH
de determinado projeto. Assim, pretendeu-se munir a area de uma ferramenta que
permitisse localizar facilmente a informacio desejada para qualquer produto e / ou

pI'O]CCtO.

43.3.3 RESISTENCIA A MUDANCA

Devido as alteragoes, por vezes, serem dificeis de implementar na empresa, foi sugerida a
utilizacdo de uma metodologia de apoio a mudanca. Foi entdo proposto a adogio de
modelo ADKAR (PROSCI), por permitir fazer a introdu¢iao de novas formas de trabalho
de uma forma sustentada. A escolha desta sugestao adveio de ter sido demonstrada na I
conferéncia CMMI como um dos beneficios no caso de estudo na implementagao na
Primavera Soffware (Narciso H. , 2011)

“You must be the change you want to see in the world.” (Mahatma Gandhi)

4.3.3.4 INEXISTENCIA DO PROCESSO DE SUBCONTRATACAO

A razao por terem sido iniciados os trabalhos para esta PA (SAM), antes do inicio do
desenvolvimento de outros processos, deve-se ao facto de ter sido referido pelo auditor na

ultima auditoria externa a necessidade de existir esse processo na empresa.

A elaboragao desta proposta de subcontratagiao para este processo foi a base para a area de
SAM, explorada mais a frente.

4.4 Estado Inicial da ISA

O panorama da ISA-TECH, antes da SCAMPI, ¢ representado na Ilustracio 18. E
importante referir, tal como anteriormente mencionado, que os dados sio provenientes de
percecoes. Rapidamente se percebeu que a PA mais incompleta era MA, dado que nao
eram nem recolhidas nem analisadas quaisquer evidéncias, indicadores, ou métricas sobre

os projetos alvo da analise.
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Ilustragio 18 - Estado dos processos em relagio ao modelo CMMI

Durante o inicio dos trabalhos no modelo CMMI foi necessario definir os projetos que
deviam estar presentes na avaliagdio. A escolha do grupo de projetos envolvidos na
defini¢ao da melhoria de processos é crucial (consultar sec¢ao 3.2). No caso da amostra ser
muito grande, pode existir trabalho em excesso por ser desnecessario aplicar o mesmo
método em projetos semelhantes. O elevado numero de implementagdes, no grupo de
projetos selecionado, traz, caso falhem, trabalho desnecessario no acompanhamento das
equipas. Dessa forma, a amostra deve ser distribuida uniformemente pelos diversos tipos
de projeto, minimizando o esforco da equipa que podera ser aplicado infrutiferamente.

Portanto, nao existe um valor definido para o nimero de projetos ideal, apenas a
necessidade de uma representacido dos varios tipos de projetos presentes na organizagao.
De seguida serao apresentados os varios tipos de projeto:

Roadmap: Os projetos de radmap sio projetos estratégicos da empresa que tém uma

duracao normalmente longa e onde se desenvolve consoante a plano.

A medida do cliente: Os projetos “4 medida do cliente”, sio projetos, cujos clientes

contratam com a ISA para conceber uma solugao que responda as suas necessidades.

Projetos Internos: Os projetos internos, sio solugdes que as unidades de negocio (BU)
requerem a ISA-TECH. Neste tipo de projeto o cliente ¢ interno, sendo que cada projeto
tem um cliente externo associado. No entanto, por vezes, existe a necessidade de contatar
com esse cliente para desenvolver a solucao. (Rational, 2011)

Manutengio Evolutiva: Projetos em manuten¢ao evolutiva sio os que se encontram em
produgdo, mas que sofrem evolugdes de acordo com Pedidos de Alteragio feitos ao
projeto.

Foram selecionados os projetos que reflectem, directamente, as principais areas de negocio
da ISA, onde se evidenciam radmap, 2 medida do cliente e projetos internos (da BU).

Projetos seleccionados pela equipa:

e iTelemetry (Projeto de roadmap)
e TraceMe (Projeto Interno de Software)
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e ilogger Compact (Projeto de Hardware)

A forma como foi dirigida a SCAMPI (avaliacdo), foi seguindo o modelo ARC (SCAMPI
Upgrade Team, ARC, 2011), onde, inicialmente, as perguntas nio siao diretas a questdo,
nem a resposta que se pretende obter, pois nas entrevistas nao se pretende saber se A ¢é
feito da maneira B, mas sim, se ¢ feito A e de que forma. LLogo, a pergunta reporta a uma
situagdo geral, ndo referindo o problema nem a solugdo. Apenas no caso de, na avaliagao, o
entrevistado nio estar a compreender e/ou a chegar a resposta pretendida, é que o
avaliador deve ir especificando até obter a resposta desejada.

Na SCAMPI B, por questoes de #mings algumas questOes tiveram de ser adaptadas para
facilitar a resposta desejada, nao cumprindo na integra os requisitos da SCAMPI com o
modelo ARC.

No anexo 11, temos acesso a maior parte das perguntas feitas durante a SCAMPI.

Concluida a SCAMPI B, foi elaborado, pela equipa presente na avaliagao, um relatério que
retratou o ponto de situagio da empresa no momento. O documento, de natureza
confidencial a organizacio, teve por base todas as evidéncias recolhidas durante a avaliagao,
assim como as declaragoes proferidas pelos entrevistados. De realcar que, em alguns casos,
nao se procurou perceber se existiam evidéncias que comprovassem as declaragdes, o que
constitui um ponto fraco para a SCAMPI B, por nio se ter feito uma aplicagao rigorosa das
praticas previstas por este tipo de avaliacio. Por outro lado, foi considerado um ponto
forte para a empresa o facto de se ter provado que, em determinado projecto, as evidéncias
estavam de acordo com as praticas do CMMI.

Posto isto, os resultados gerais da SCAMPI B foram comunicados a todos os elementos
que participaram nas entrevistas, a fim de colocar os colaboradores a par da situagdo e

facilitar a compreensao da necessidade de implementagdo das praticas do modelo de
CMMI.

Ainda assim, foi feita uma analise mais detalhada pela equipa do QAPE, e pela equipa da
empresa consultora, que evidenciava alguns pontos menos conseguidos. No entanto, esta
informacao foi guardada para trabalho interno destas duas equipas, a fim de nao prejudicar
as expectativas dos colaboradores entrevistados que, ao depararem-se com varios
resultados menos positivos, poderiam desmotivar, ficando em causa o seu

comprometimento no projeto.

Seguidamente, foi elaborada pelo aluno uma andlise comparativa entre as percecdes € 0s
resultados obtidos pela SCAMPI, que pode ser consultado no anexo 11.

4.5 Realiza¢ao de workshops

Terminada a fase de diagnostico, prevista no modelo IDEAL (ver ponto 3.9), deu-se inicio
a fase de estabelecimento onde, numa reunido, foram desenvolvidos os planos de trabalho,
as prioridades e a abordagem de desenvolvimento. Estes podem ser consultados nos
anexos 10 e 11. Nos referidos anexos esta definido o modo como as process areas se iriam
organizar em relagdo aos workshops, quais os responsaveis por cada tipo de workshop e
respetiva PA, a priorizacio dos mesmos, assim como a distribui¢ao da presenga dos varios

46



Intelligent Sensing Implementagao do CMMI DEV-Nivel 2 na
Anywhere ISA

elementos chave nos diversos workshops. Este documento foi gerido pelo aluno sendo uma

das suas tarefas, organizar as varias sessoes.

Iniciou-se a fase de workshops que, segundo o modelo IDEAL, diz respeito a fase de agao.
Estes encontros serviram, nomeadamente, para discutir e encontrar solu¢des para alguns
pontos fracos, identificados na fase de diagnostico.

O primeiro workshop teve o intuito de informar os varios elementos sobre o modo como os
restantes encontros iriam ser organizados. Ao longo dos workshops seguintes, transmitiu-se
aos elementos quais os objetivos e praticas a cumprir para cada process area. Com base nisso
foram executadas algumas tarefas, com o apoio dos elementos-chave de cada area, de
forma que essas praticas fossem implementadas tendo em conta as especificidades da
organiza¢ao. O facto de estas decisdes terem sido tomadas nestes parametros contribuiu
para uma melhor adequagao das praticas ao contexto organizacional, e para garantir o
comprometimento dos varios membros que as vao implementar.

Procurou-se também garantir que todos os colaboradores tinham um nivel de
conhecimento semelhante acerca das decisdes tomadas, o que foi conseguido através do
envio de um resumo que continha os temas abordados em cada workshop e as respectivas
decises. Hstes resumos dos workshops foram elaborados inicialmente, pelo aluno e
posteriormente enviados a empresa consultora de forma a validar e acrescentar alguns
matérias relevantes. Posteriormente, passaram a ser da responsabilidade do lider de cada
workshop.

Desta forma, conseguiu-se um envolvimento importante com os colaboradores para a
controversa melhoria dos processos, comprometendo-os para as decisdes tomadas nos
workshops.

Através desta partilha de conhecimento, reuniram-se propostas e pontos de melhoria para a
definicdo dos processos, referentes a cada process area. Com base nestes resultados, a equipa
do QAPE definiu os varios procedimentos operacionais e, seguidamente, enviou o
documento que continha essa informagao a empresa consultora. Esta devolveu o referido
documento, com propostas de melhorias, que foi apresentado em novos workshops, para ser
validado por todos os membros presentes. Depois disto, todos os processos foram
compilados no documento de Concegao e Desenvolvimento, que ¢ a base de trabalho de
todas as equipas e que foi novamente validado pela equipa do QAPE e pela StrongStep. O
processo de Concecdo e Desenvolvimento pode ser visto na imagem infra:
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Ilustragéo 19 - Fluxograma de C&D

4.6 Proposta de processos

O aluno esteve envolvido em todos os workshops dos quais resultou o feedback para a
concec¢ao dos varios processos, propondo e refletindo, juntamente com os elementos da
empresa, acerca de pontos menos positivos da organizagao e potenciais areas de melhoria.
No entanto, esteve particularmente envolvido nas areas Measurement and Analysis, Project
Planning, Project Monitoring and Control, Requirements Management, Confignration Management, e
Supplier Agreement Management.

Das areas referidas, desenvolveu integralmente o procedimento de MA, contribui para a
definicio do fluxo que envolve as areas de PP, PMC e ReqM, juntamente com os
elementos da core-tearr Suzy Galvio e Daniel Wendorf, tendo optado por uma abordagem
que foi distinguido no planeamento e monitorizacio do projeto com a vertente de
engenharia, no mesmo fluxo. Teve ainda um papel activo na definicdo do PO de gestao e
engenharia de projecto, sendo este o principal procedimento por ter directa ou
indirectamente relacio com todas as PAs do CMMI.

Para além disso, iniciou os trabalhos na area de processo de CM, tendo sido, numa primeira
fase, o responsavel pela mesma. No que diz respeito a area de processo de SAM, o aluno
teve a seu cargo o desenvolvimento de todo o processo, antes de se iniciarem os workshops,
passando depois esta responsabilidade para Ester Soares. No entanto, numa fase final, foi
ainda revisor dos procedimentos operacionais definidos para a area de SAM.

Durante a defini¢do dos varios processos surgiu a necessidade de pensar sobre decisGes
estratégicas, que foram tomadas nos workshops das varias process areas. Seguidamente, serdo
enumeradas as decisdes mais relevante, comecando pela area de processo de MA.

4.6.1 Decisoes estratégicas

A organizacio nao definia métricas, pelo que foi primeiro necessario perceber quais os
objetivos de cada area e de que forma se poderiam organizar as métricas, a fim de obter
indicadores que refletissem o desempenho da organizagao. Desta forma, foi criada a Erro!
A origem da referéncia nio foi encontrada. constante do anexo 22, onde podemos
perceber que o gestor de projeto é o responsavel pelas medi¢gdes dos parametros do seu
projeto e pela elaboragdo do relatério de progresso que ira alimentar as métricas do QAPE
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e da ISA-TECH. Por sua vez, essas areas alimentardo as métricas do Sistema de Gestido
Integrado (SGI).

Concluiu-se também que, devido ao facto de nio existir o habito de recolher métricas, seria
preferivel comecar por caracterizar poucas métricas, tendo sido definido, por unanimidade,
o numero maximo inicial de sete métricas para todo o processo de Concegdo e

Desenvolvimento.

Foram discutidas diversas métricas, tendo dessa discussiao resultado numa lista de varias
métricas a aplicar, ainda que em fases posteriores.

Foi proposto o uso da metodologia GQM para organizar este processo de defini¢do,
recolha, analise e controlo de métricas. No anexo 6, apresentamos uma imagem
representativa de trés possibilidades para a recolha de indicadores dos projetos, um tema
abordado nos workshgps, tendo a escolha da organizagao recaido sobre o método 2, por ser
o que confere resultados mais crediveis. No entanto, devido a nao ser possivel a utiliza¢ao
imediata deste método, os indicadores devem ser recolhidos recorrendo ao método 1,
estando a ser desenvolvidos esforcos para a utilizagdo do método 2, assim que possivel.

Por sua vez, o método 2 tem por base o modelo do Earned VValue Management (EVM). No
entanto, como na maioria dos casos, existem riscos associados a este método:

o O team leader pode ter dificuldade em ter o ficheiro de MS' Pryject atualizado,
e A equipa pode nao reportar as horas despendidas com cada tarefa no JIRA.

Assim, analisou-se a hipétese de existir um plugin que permitisse atualizar, automaticamente,
o MS Project a partir do JIRA, minimizando o risco referido anteriormente. (Consultar
sec¢ao 5.1.1.1). (Solomon, 2002)

Podemos ver a explicagao detalhada dos trés métodos abordados, no anexo 6.

Ainda no que diz respeito as decisOes da area de MA, foi definido que os termos métricas,
indicadores e dados, seriam definidos pela equipas apenas pela palavra indicadores, ja que
os elementos, presentes nos workshops, revelavam dificuldades em distinguir os varios
termos. O aluno viu este facto como um ponto de falha, tendo partilhado o seu ponto de

vista no workshop. No entanto, os restantes elementos optaram por manter esta convengao.

Finalmente, foram definidos os indicadores constantes na tabela seguinte e expostos de
forma mais detalhada no anexo 24:

Indicadores de Projeto Indicadores de C&D

Desvio de esfor¢o Cumprimento de datas contratadas

Desvio de prazo de entrega Grau de cumprimento dos projetos ao processo de C&D
Percentagem de cumprimento global dos requisitos

Percentagem de requisitos validados, por cliente, por prioridade

Tabela 6 - Tabela de indicadores da ISA-TECH
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Das decisoes respeitantes a area de CM, destacam-se a defini¢dao das baselines obrigatoérias,
sendo estas:

e No final da fase de planeamento;

e No fim da fase de arquitetura;

e Antes de uma execucio de testes;

e Antes de uma entrega;

e No caso especifico do hardware, sera apenas no final de cada fase.

Pode ter-se uma perce¢ao mais detalhada destes pontos através da analise da imagem do
anexo 25.

As baselines obrigatorias devem ser sempre auditadas, de forma a garantir que estdo a ser
bem aplicadas. Para as basel/ines opcionais, nao existe obrigatoriedade das auditorias, sendo o
gestor de projeto responsavel por decidir quais devem ser auditadas.

O ficheiro de convengoes foi discutido em workshop, de modo a obter o compromisso de
todos os participantes. Dele constam decisdes sobre a forma como a gestio de
configuracdes ¢é definida na ISA-TECH.

Durante os workshops, foi também discutida a forma como a baseline devia ser executada em
relacdo aos work products, tendo sido necessario, na reuniao da equipa do QAPE, definir
uma estratégia para abordar os problemas. Deste modo, o aluno propos uma abordagem,
das varias expostas pela empresa consultora, tendo sido essa a abordagem escolhida. Para
melhor compreensao consultar o anexo 20.

No que concerne a area de GP, foram definidos os tipos de projecto, em workshop, desta
area, bem como a respetiva dimensao.

Esforco em Horas (H) Dimensao Observacgoes
H <= 1000 Pequeno Referéncia: 2 meses, 3 pessoas
1000 > H >= 2500 Médio Referéncia: 4 meses, 4 pessoas
H > 2500 Grande -

Tabela 7 - Definigido de tamanhos de projecto relativos a sua dimensio

Ainda no que diz respeito a esta area, foi definido o ciclo de vida do projeto, seguindo
uma abordagem baseada em RUP (ver ponto 2.1).

Handover (KickolT BU)

Actividades de Arranque Planeamento Monitorizagéo e Controlo EHIOEE
Gestiio Projeto
A A T Fy

GP Definido T KickofT

Términe do

[nterno Projeto

Identificagao de
Requisitos
Necessidades Requisitos Detalhados
Requisitos Alto Nivel Espeficiagio Técnica
Estimativa Alto Nivel Arquitetura
Estimativas Detalhadas

Actividades de

Construgéo e Testes
Engenharia

Ilustragzo 20 - Ciclo de vida
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Em termos de estimativas, para a gestio de projecto, foram abordadas trés possibilidades,
tendo sido decidido que, inicialmente, se comegaria por utilizar a abordagem 3, nos pilotos
e rollont, por nao existir historico de estimativas.

Todo este tema esta desenvolvido no anexo 27 onde sdo referidos os pressupostos que
levaram a esta decisao e detalhadas as outras abordagens.

Quanto a area de RegqM, foi decidido que os projetos poderiam utilizar a metodologia
ACDM, que garante o cumprimento de todas as praticas do ML2. No entanto, esta
metodologia nido ¢ obrigatoria para todos os projetos. Foram também definidos os tipos de
requisitos, sendo estes do tipo funcional, atributos de qualidade e restricdes. Na ilustracdo
seguinte sao apresentados os varios tipos de requisitos e como eles se organizam.

Linguagem
do Cliente W ACDM
\
\\
~
Espaco do
NECESSIDADES Problema STAGE 1
Linguagem Fy 0 U —E: T
! : paco da STAGE 2
mais ‘éc“'ca‘ CARACTERISTICAS Solucdo
. REQUISITOS DO SISTEMA

-Funcionais
-Atrib. Qualidade
-Restricdes

Ilustragdo 21 - Tipos de requisitos

Outra decisio envolveu os niveis de rastreabilidade, estando estes demonstrados, na
ilustracao seguinte, através de setas que ligam os varios pontos de rastreabilidade. A
rastreabilidade ¢ garantida, automaticamente, pela ferramenta Enterprise Architecture (EA)

Niveis de rastreabilidade

necessidades

(2) A avaliar nos pilotos

Requisitos da solugdo
Funcionais
UC cliente
UC detalhado
Rastreabilidade
Em principio séo 0s mesmos mas escritos de forma
diferente;
Atributos qualidade
RestrigSes

“\,

Componentesde
P . Casos de Testes
arquitectura

Nivel minimo de rastreabilidade

Rastrear os requisitos deste nivel para baixo ndo é
aconselhavel

Tlustragdo 22 - Niveis de rastreabilidade
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Existe um ponto fraco na organizacao, identificado nos workshops de requisitos, que passa
pela dificuldade que as equipas de desenvolvimento tém para falar com o cliente (Ilustragao
13). Deste modo, a fase do ACDM que prevé entrevistas diretas ao cliente, no caso de ser
um projeto para cliente externo, é posta em causa. Esta situagao levou a sugestao de criagao
de um plano de comunicagoes para cada projecto, de forma a garantir que, caso haja essa
necessidade, ela seja contornada. Esta decisao foi entdo tida em conta, durante a criagao do

procedimento operacional, estando diretamente integrado no Zemplate de plano de projeto.

O ciclo de vida das atividades de engenharia, foi outra das decisdes tomadas nos workshops
de RegM. Este tema sera abordado no ponto 4.6.3.

4.6.2 Dificuldades e riscos na defini¢io dos processos

Durante a fase de workshops foi levantada, por diversas vezes, a problematica da
objetividade na definicao dos processos que, segundo a gestora de qualidade, constitufa um
elemento imperativo para que, no futuro, os colaboradores da empresa adotassem os
processos definidos. Esta preocupagao foi tida em conta quando a equipa do QAPE
definiu as melhorias a implementar nos processos, tendo esta optado por torna-los
objetivos e pouco detalhados, incluindo apenas os aspetos-chave de cada um. Esta op¢ao
remete-nos para o risco que pode advir do facto de os processos niao serem
suficientemente discriminados, conduzindo a ocorréncia de falhas, nomeadamente, na
duabia interpretagao do processo.

O processo de Concegao e Desenvolvimento e respetivos procedimentos operacionais
foram definidos com base na notacdo da ISA,(ver anexo 28) que nio se baseia em nenhum
modelo especifico. No entanto, por necessidade de representar nos processos o
paralelismo das atividades, foi necessario adicionar a notagao da ISA a barra de paralelismo
que tem por base o modelo BPMN, com a simbologia “join”” a qual se apresenta na figura
seguinte.

Ilustragdo 23 - Join segundo a notagio BPMN
Tlustragdo 24 - Join segundo a notagio ISA

Foi também elaborado pelo aluno, um documento onde, ao longo da evolu¢io dos
processos, foram registados os pressupostos que levantaram maior discussao nos workshops
,e que deverao ser tidos em conta durante os pilotos e rollont dos processos. (Consultar
anexo 32)

4.6.3 Gestiao e Engenharia de Projeto

Como foi referido anteriormente, o aluno esteve diretamente ligado a definicao deste
procedimento operacional, denominado Gestio e Engenharia de Projeto. Aqui sao
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contempladas praticas de trés areas de processo (PP, PMC e ReqM), e criados os pontos de
ligacao as areas de MA, CM e SAM.

A forma como este procedimento foi definido tem por base a metodologia RUP na
defini¢do do ciclo de vida do projeto. No entanto, nao segue a risca a metodologia, o que
possibilita, por exemplo, que sejam usadas iteracGes periddicas na fase 3. Este conceito
provém da metodologia SCRUM onde poderio ser desenvolvidos diversos sprints, com o
objetivo final da constru¢ao de uma soluc¢ao niao definindo a necessidade de o processo ser
executado apenas numa iteragao.

FASE 3 - Desenvolvimento e Testes
| Monitorizar e Controlar
Projeto {3.1)

| Monitorizar
Subcontratados (3.2)
1 Gerir Riscos {3.3) @

Reportar Progresso e
Indicadares (3.4}

Gestdo de
Desenvolvimento

e T e e
k= Construcao
s 3.5)
g
g‘:‘l Yeriticacao B.7)
= 13.6)
[I] |

1

{Verificacao)

Tlustragio 25 - Fase 3 do processo de gestio e engenharia do projeto

Da ilustragao anterior, podemos perceber que estao presentes praticas de duas areas: PP-
PMC, na parte superior denominada Gestao do Desenvolvimento, e ReqM, na parte
inferior denominada Engenharia.

E necessario referir que segundo a definicao do processo, nao deveria constar no fluxo o
evento de baseline, no entanto foi definido pela equipa que seria importante ter bem

presente este momento, optando-se por se deixar no fluxo bem evidenciado.

Podemos entao detalhar as atividades da seguinte forma:

Atividade 3.5 Construgdo Responsavel: Gestor de Projeto C&D

Entradaf(s, Mecanismo e/ou Acoes Saidal(s
« |[P.XX Documento de » Atividades de construcdo da solucdo, efetuadas com a supervisao « Pacote de Instalacao
Especificagdo de Requisitos do Gestor de Projeto C&D: » Manuais
(Estimativas de tamanho) o Design;
4 » Release Notes
+[P.XX Documento de o Implementagio; <
Especificagio Técnica - . * Manual de manutencao do
o Montagem do Protétipo para a revisao; sistema (se aplicdvel)
* IP. XX Documento de Desenho de etiquetas técnicas e estéticas;
Especificaciio de Requisitos ° q g » IP.58 Plano de testes
o  Enguadramento fisico (ex: caixa, embalagem); o IP.XX Documenta de
o  Definicao das instrugdes de fabrico e testes; Especificagdo Técnica
o  Elaboragao de Manuais. [Atualizado]
«  Escrita do Plano de Testes (SW, HW). * IP.XX Documento de
. ] Especificacdo de Reqguisitos
. Efetuar a Revisao do projeto. [Atualizado]

Tlustragio 26 - Atividade 3.5 do PO de Gestido e Engenharia de Projeto
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Outra proposta elaborada pelo aluno foi a concegao de um femplate para o planeamento do
projecto, que mais tarde evoluiu para a ultima versio que consta agora dos femplates para a
gestao de projeto. (Consultar anexo 29)

4.6.4 Gestao de Indicadores (MA)

Esta ¢ a area pela qual o aluno ficou responsavel. Daf ser a PA mais detalhada ao longo
deste documento. Esta é uma das areas criticas do modelo de CMMI, por permitir medir as
percecoes, transformando-as em indicadores, que sio determinantes para uma correta
tomada-de-decisao.

A estratégia que esteve na base desta atividade passou por, inicialmente, se definirem
poucas métricas, para criar uma cultura de medi¢ao, definindo apenas métricas faceis e
rapidas de aplicar aos projetos em curso.

Numa fase inicial, a empresa comegou por organizar as métricas com recurso a
metodologia GQM. No entanto, a empresa consultora aconselhou que fossem definidas,
métricas sem tem em conta a esta abordagem.

O GQM ¢ uma abordagem fgp-down na definicio de métricas. Tendo um objetivo
previamente estabelecido, vai produzir questdes que lhe respondam. Por sua vez, as
questoes siao respondidas por métricas. Desta forma, ao definir as métricas garante-se que
estas respondem ao objetivo inicial. (Robert E. Park, 1996)

As praticas de Measure and Analysis foram executadas no procedimento operacional de
gestao de indicadores de C&D. No entanto, por existirem dois fluxos distintos, estes foram
divididos em Definicao e Revisao de indicadores e Gestao de indicadores dando resposta
respetivamente, ao goa/ SG1 e ao goa/ SG2. Desta forma, vemos atingidos os goals e praticas
especificas desta area de processo. Para mais detalhes, podera ser consultado o anexo 33 do
qual consta o procedimento operacional de gestao de indicadores de C&D, onde o leitor é

reportado para os femplates associados.

Durante a defini¢ao das diversas métricas, o estagio teve uma componente de investiga¢ao,
bastante acentuada, tendo sido pesquisadas formas para a obtencao de métricas em
diversos pontos da organizagao. O JIRA, por ter a possibilidade de controlar o worklog do
colaborador, foi uma das primeiras ferramentas identificadas como fonte de dados dos
quais se poderiam inferir indicadores. Esta e outras aplicagoes sao melhor descritas no
ponto 5 do presente relatério.

4.6.5 Gestio de Subcontratacio

Quando foi criada a equipa do QAPE, no inicio de Fevereiro de 2012, identificou-se a
necessidade de elaborar o processo de subcontratacio, tendo esta tarefa ficado a cargo do
aluno, e sido revista por Ester Soares que, na fase de workshops, passou a ser responsavel
por esta area de processo. No entanto, nao se revelou necessario a ocorréncia de um
workshop destinado a discussao de decisdes associadas a esta area, por anteriormente, o
processo ja se encontrar em fase de conclusao, tendo sido apenas necessario proceder a
construcao de zemplates associados ao procedimento operacional.
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O aluno foi, na fase final de desenvolvimento das melhorias de processo, um dos revisores
dos femplates e respetivo procedimento operacional. Este trabalho consistiu em rever toda a
documentagao elaborada para esta PA, sendo necessario analisar os documentos de forma
a verificar se existiam falhas ou melhorias que pudessem ser alteradas antes de a
documentagao ser distribuida pelas equipas dos projectos-piloto. Devido a serem
documentos concebidos pela equipa, o aluno sentiu dificuldades para identificar erros ou
melhorias, no entanto, contribui, por exemplo com a identificagdo, no caderno de
encargos, de uma forma de ordenagao diferente que se ajustasse melhor as necessidades.

4.6.6 Gestiao de Configuragdes

Esta area aparece quase diluida na Gestio de Projeto, sendo o seu output o maior indicio
da sua existéncia. Surge na fase de realizacdo de Tuiloring e, posteriormente, na fase de
criagao e gestao de Baselines. Para melhor perceber o processo definido deve ser consultado
o anexo 34.

4.7 Implementac¢ao de Pilotos

Na fase final do estagio, como previsto, procedeu-se a implementa¢io dos processos
revistos, nos pilotos, iniciando-se assim a fase de testes. Esta fase é muito importante por
ser nela que os processos passam a ser implementados no terreno, sendo fundamental o
feedback que as equipas dos projectos-piloto dio ao QAPE de forma a melhorar os
processos antes do ro//-out para toda a empresa.

Os projetos, para serem pilotos, tém de respeitar algumas caracteristicas como: serem
projetos que se iniciam no momento, que representem os varios tipos de projetos da ISA-
TECH, terem flexibilidade no que diz respeito a sua duragao, terem gestores de projecto
diferentes, e apresentarem diferentes dimensoes. Assim, foram selecionados pela equipa
trés projetos:
e O projeto de desenvolvimento do portal interno que tem uma duragao prevista de
4 meses para a sua fase inicial;

e O projeto OneCareTablet V1, que é um projeto de soffware com duragao prevista de
1 més para o seu ciclo de vida;

¢ O projeto iGasDisplay, que contempla o desenvolvimento de HW e FW,
apresentando uma duragao prevista de 3 meses.

Destes trés projetos, espera-se que, pelo menos dois, cumpram todas as fases do processo,
sendo o espago temporal, disponivel para os pilotos, relativamente curto. No entanto, o
QAPE acredita que, o projeto OneCareTablet V1 ird cumprir todas as etapas do projeto.
Isto porque dele fazem parte elementos que estiveram envolvidos na definicao de processo,
logo tém um conhecimento detalhado acerca dos mesmos. Consultar sec¢ao 3.2.

Quanto a metodologia a utilizar pelos pilotos, foi definido que, inicialmente, ira ser
ministrada formacio as equipas, por um elemento da empresa consultora, juntamente com
os elementos do QAPE. Esta formacao tem o objetivo de dessiminar conhecimento sobre

0 processo ¢ respetiva aplicagao de femplates, por parte das equipas.

Seguidamente, um dos elementos do QAPE sera integrado em cada equipa para poder
acompanhar as atividades do processo de Concegiao e Desenvolvimento, minimizando o
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tempo previsto para a compreensao dos processos e constituindo uma fonte ativa de
conhecimento (Mentoring). Este elemento acompanhara de perto a aplicagao dos processos
no projeto-piloto identificando, mais facilmente, as melhorias que poderio ser
implementadas. Podera ainda, indiretamente, identificar as dificuldades que os processos

levantam as equipas devido a questdes que lhe sio colocadas.

4.8 Rollout do processo e certificacao final

Apbs a implementagao dos processos nos pilotos, sera elaborada uma nova SCAMPI.
Desta vez, proceder-se-a a uma avaliagao de classe C, onde estara presente o avaliador final
(Lead Appraisal da SCAMPI A, membro do SEI). Nesse momento, serdo avaliados os
pilotos e através desta avaliagao serdo identificadas as fraquezas, inconformidades com o
modelo e oportunidades de melhoria, que deverdo ser alvo de analise por parte da equipa,
sugerindo ainda melhorias a implementar nos processos.

Apbs as corregdes provenientes dessa avaliagdo, estao reunidas a condigdes para dar inicio
ao rollont, iniciando-se a formagao a toda a area acerca dos processos, mas neste caso, a
formagdo prevista é ministrada por elementos do QAPE, com apoio de um consultor.
Assim, garante-se que a area podera tornar-se independente apos a certificagdo e todo o
conhecimento esta na equipa.

Nesta fase é também utilizado o Mentoring e a recolha de feedback, a fim de promover a

melhoria continua dos processos.

Finalmente, antes da avaliagao final (SCAMPI A), deve ser feita uma avaliacdo interna para
determinar se todas as praticas estdo a ser cumpridas e se os processos estao de acordo
com o modelo. Posto isto, tem lugar a SCAMPI A, na sequéncia da qual se obtera a
certificagao para o nivel de maturidade 2.

4.9 Avaliagao da adopg¢ao dos processos

No final do estagio, foi necessario avaliar até que ponto, os processos foram correctamente
implementados. Seguidamente, serdo expostas as principais dificuldades e falhas
encontradas na implementagdo dos processos enfrentadas na fase de pilotos.

Teria sido vantajoso que esta avaliagdo correspondesse a SCAMPI C, pois dessa forma
seria feita uma andlise das falhas, com a presenca do avaliador final (Lead Appraisal). No
entanto, conforme explicado no anexo 36, houve uma reformulagao do plano, devido a

atrasos no projecto.

Quanto as principais dificuldades encontradas, podemos referir que, por vezes, as
actividades estavam descritas de forma genérica, o que suscitou duvidas por parte das
equipas dos pilotos acerca dessas actividades. Por exemplo, existe frases como “Deve obter
conhecimento...”, o que se revela, relativamente ambiguo, pois ndo é possivel perceber até
que ponto este aspecto esta devidamente cumprido.

Relativamente ao processo de engenharia, foi encontrada uma falha, por na fase 1 —
actividade 1.14 ser necessario fazer algumas estimativas, de acordo com os requisitos do
projecto. Este facto revelou-se nao exequivel nos projectos de hardware, pois nesse
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momento do ciclo de vida, a arquitectura do produto nao se encontra elaborada. Assim,
nao ¢ possivel, estimar convenientemente quais os componentes a utilizar (restricao fisica).
A proposta da equipa QAPE para esta problematica é que a actividade nao seja aplicada ao
hardware, passando a ser feitas estimativas, apenas, na fase 2 — actividade 2.9, pois nesse
momento ja esta definida a arquitectura do projecto, o que faz com que seja possivel fazer

as estimativas com maior igof.

Outro problema encontrado foi a elevada complexidade dos Templates. Por exemplo, no
documento de Tuzloring, as equipas sugeriram que nao fosse elaborado o Zazloring por fase,
mas sim por ciclo de vida. Desse modo, deixou de existir identificagio de todos os
documentos para determinada fase, passando a existir uma listagem de todos os
documentos possiveis, para o ciclo de vida do projecto.

Como o processo comtempla um elevado nimero de Templates, e existe a necessidade de
ter muitos documentos para um projecto, ¢ objectivo do QAPE diminuir o nimero de
Templates, agrupando-os em ficheiros unicos, de forma a sempre que se revele necessario
alterar determinado ponto, os Templates associados estejam no mesmo ficheiro, evitando a
abertura de varios documentos.

Detectaram-se algumas diferencas no que diz respeito a receptividade do processo,
consoante o projecto-piloto. Por exemplo, o piloto de hardware apresenta niveis de
relutancia superiores em relagao as praticas do processo, por assumir que se trata de um
processo vocacionado para soffware. Para além disto, a equipa ndo estar acostumada a
utilizagdo de processos, facto que ja tinha sido previsto pelo QAPE, no inicio da
implementagao dos pilotos. Nessa altura, a equipa pensou responder a este problema com a
presenca de um elemento do QAPE, como mentor do processo, na equipa do projecto
piloto, de forma agilizar e garantir a correcta implementac¢ao do processo. No entanto, a
equipa de hardware nio encara este elemento com parte integrante da sua equipa de
desenvolvimento, o que se reflecte na execu¢ao do processo. Assim, neste momento, estao
a ser analisadas formas de aumentar o grau de proximidade entre os elementos da equipa
do QAPE e os das equipas dos projectos piloto.

Por fim, a equipa recebeu alguns feedbacks com indica¢oes de gralhas e propostas de

melhoria, sendo este facto desenvolvido no anexo 38.

Com vista a sintetizar as principais tarefas desenvolvidas ao longo deste estagio, foi
elaborado um documento que pode ser consultado através do anexo 39, do qual consta
uma tabela onde sao referidas as tarefas mais relevantes que foram descritas neste relatério.
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5 Aplicacoes de suporte ao Modelo

5.1 — Ferramentas para suportar o modelo

5.1.1 JIRA Free plugins

Foi necessario procurar melhorar a ferramenta JIRA, visto que, apés termos conseguido
unifica-la na empresa, os elementos da equipa QAPE aperceberam-se que existia um vasto
leque de opg¢des que completavam as potencialidades desta ferramenta, tornando-a numa
das principais fontes de informagao e organiza¢ao de trabalho.

Seguidamente, referem-se as principais ferramentas analisadas.

51.1.1 JIRA PROJECT

A necessidade de facilitar a atualizacdo do projeto para retirar diversas métricas foi o que
motivou a exploracio desta ferramenta. Desta forma, pretendia-se que esta ferramenta
permitisse integrar o MS Progject com o JIRA e vice-versa, a fim de obter, directamente, um
EVM, gerado pelo MS Project com base nos dados do JIRA, util para a obtenc¢ao de algumas

métricas requeridas, como o esfor¢o e custo do projecto.

Da analise e experimentacdo desta ferramenta concluiu-se que esta apresentava, ainda,
algumas falhas criticas e que nao tinha maturidade suficiente para ser utilizada no sistema

de produgao, tendo sido testada em ambiente de testes (servidor interno).

Enumerando as falhas encontradas:

e  Apenas a ultima versdo testada, v.2.1.2, tinha a possibilidade de carregar ficheiro project para o

JIRA.
e Nio se conseguiu, mapear as tarefas principais em versées do JIRA. Sendo uma necessidade de
implementagio para a forma que os projetos eram organizados no JIRA.

e A caracteristica de atualiza¢do do project, com criagdo de novo ficheiro era transferido para o
servidor, sendo necessario requerer aos SI que enviassem o ficheiro para o utilizador

e  Esse mesmo ficheiro era codificado em XML, sendo necessario alterar extensoes e carrega-lo com o
project posteriormente. Caracteristica que limitou o seu uso num momento em que a empresa
necessitava que o trabalho fosse agilizado.

e O ambiente era lento e de dificil usabilidade. (Pouco user-friendly)

*Testado com software como o MS' Project ¢ Open Project.

5.1.1.2 JIRA CODE METRICS

Durante a investigagao fol necessario procurar uma ferramenta que permitisse retirar
métricas do cédigo que consta no repositério do projecto. Apesar de term existido
projectos que usaram algumas ferramentas que executavam esse tipo de aplicacdes com
sucesso, essas nao eram transversais a todos os projectos, por terem restricdes de
linguagem de analise como 4174 ou .NET, por exemplo. Dessa forma, investigou-se o
Pplugin para o JIRA, FISHEYE CODE METRICS que, apesar de ter sido instalada com
sucesso, e configurada num servidor de testes, nado conseguiu aceder aos repositérios por

problemas identificados no servidor que aloja os cédigos dos projectos testados. (Atlassian,
2012)
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5.1.1.3 JIRA TIMESHEET

Devido a uniformizagao das praticas na ISA-TECH foi necessario que os colaboradores
que nao utilizavam o JIRA passassem a utiliza-lo. Por este motivo, existiu
acompanhamento da equipa do QAPE, que no primeiro momento recebeu algumas
questdes sobre onde poderia ser visto o tempo reportado, e quais as tarefas que foram
executadas. Dessa forma foram investigadadas diversas possibilidades para resolver esta
problematica sendo encontrada a solucio de instalagio deste plugin no servidor de
produgao. Para mais detalhes consultar anexo 19.2.

5.1.2 Filtros JIRA em JQL

Durante a execugao dos trabalhos, o aluno viu a possibilidade de criar filtros que pudessem
resolver algumas problematicas levantadas, como o acompanhamento das acgdes para
determinado projecto, as acgdes que cada colaborador reportou e controlo de datas dos
projectos. Mais tarde, disponibilizou uma forma de recolha e uso desses dados através do
Excel, sendo os dados actualizados automaticamente para esta ferramenta e posteriormente
utilizados através de tabelas dinamicas. Deste modo, ¢ possivel, facilmente, para qualquer
colaborador que tenha um filtro criado no JIRA, conceber um ficheiro Excel que controle
uma série de pontos, o que so seria possivel manualmente ou através de uma aplicagao.
(Consultar anexo 19.1)

5.1.3 Queries do JIRA em SQL

As queries foram necessarias para certificar que era possivel retirar, da base de dados do
JIRA, informacao necessaria para necessidades futuras, como por exemplo:

e Total de horas no dia corrente por pessoa

e Produzir métricas do servidor do JIRA

e Todos os worklogs até a0 momento

e Numero de horas reportadas

Depois de terem sido criadas as guweries que respondiam, directamente, as necessidades
apresentadas anteriormente, concluiu-se que era possivel utilizar a base de dados desta
ferramenta, para criar uma aplicagdo que poderia ser utilizada por toda a ISA-TECH. No
entanto, o tempo estimado para o desenvolvimento desta aplicagdo era superior ao
disponivel, tendo em conta os prazos do estagio. (Consultar anexo 19.1)

5.1.4 SVN

A ferramenta SVN, usada para armazenar os produtos de trabalho do projecto é essencial
para criar baselines por meio de Zags, tendo o cliente Tortoise a caracteristica de retirar
indicadores como o numero de commits por periodos temporais, namero de commits com
descricao e percentagem de autoria de ficheiros. Todos estes indicadores poderdo ser
usados futuramente na organizagao.
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5.1.5 Enterprise Architect

Esta ferramenta ¢é utilizada na ISA para a elaboragdo dos documentos de negdcio,
requisitos (de alto nivel e detalhados) e arquitectura. No documento, Enterprise Architect
Guia do utilizador, a equipa de requisitos, aborda todos os passos necessarios para a
obtencao dos documentos de negdcio/requisitos/arquitetura e definicao de baseline.

No caso dos requisitos, o EA possibilita ainda a elaboragao de uma estimativa temporal e

de custos recorrendo-se ao uso de Use Case Points (UCP).

5.2 - Criacao de aplicag¢dao de apoio a gestao de indicadores — modulo
de auditorias

Durante o estagio, sentiu-se a necessidade de obter dados que a empresa poderia adquirir
em varias ferramentas que usava. Foi entdo necessario projectar uma aplicacao que poderia

resolver problemas como os enumerados na sec¢ao 5.1.2 ¢ 5.1.3.

O projecto interno tem o nome de PRIME e consiste numa aplicagio de métricas para
ajuda a gestao desde os projectos até a area ISA-TECH. Foi concebida para se poder criar
modulos de forma a ser evoluida de acordo com as necessidades e restricoes.

Consultar anexo 35 onde sdo descritos todos os detalhes da aplicagao.
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6 Consideracoes Finais

No ambito do presente estigio, o aluno teve a possibilidade de integrar a equipa
responsavel pelo desenvolvimento e implementa¢io do modelo de CMMI na ISA. Esteve
presente desde a primeira fase do projeto, na qual estudou o modelo e recolheu contributos
junto de alguns especialistas que viriam a revelar-se mais-valias para a resolug¢ao de
problemas.

No inicio dos trabalhos, foi necessario investigar o modelo CMMI. Apds ter sido
confrontado com os desafios relacionados com a sua aplicagao, o aluno teve que, para além
de estudar o modelo CMMI DEV, procurar perceber outros modelos e metodologias
como CMMI for services (CMMI SERV), ISO9001, SCRUM, Cascata e RUP.

A presenca na “I Conferéncia CMMI Portugal” revelou-se um aspeto de extrema
importancia, por ter ocorrido numa fase inicial do estagio, onde o aluno teve oportunidade
de aprofundar os conhecimentos adquiridos até entdao, ja que estes eram, meramente
teoricos. Nesta conferéncia teve acesso a casos praticos de implementagio e a outras
abordagens partilhadas por oradores experientes em diversos niveis de maturidade.

Apbs reunir todo este conhecimento, quis saber mais, tendo para isso, explorado o site do
SEI (SEI CMU) onde pode analisar diversos artigos, casos de estudo e dados referentes a

aplica¢ao do modelo em outras empresas.

Com toda a literatura estudada e com os contactos que desenvolveu na conferéncia, o
aluno considera ter reunido o conhecimento necessario para poder iniciar os trabalhos na
empresa.

Devido a motivos como o atraso do projeto ACTOR nao foi possivel atingir-se a
certificagao do nivel 2, antes do fim deste estagio. No entanto, o aluno considera que todo
este processo constituiu uma experiéncia enriquecedora e gratificante, por ter tido a
oportunidade de participar em todas as etapas do processo:

e Esteve presente durante toda a SCAMPI B;

e Assumiu, como parte ativa, as a¢oes de uniformizagao das areas;

e Assumiu papéis relevantes, nomeadamente, como formador na ferramenta JIRA e
disseminador de boas praticas;

e DParte integrante da equipa responsavel pelas auditorias internas aos projetos;

e Moderador em reunides com stakeholders relevantes de forma a conseguir oficializar
alteragoes propostas directamente relacionadas com a area de Gestao de
Configuragdes.

Ainda na area de uniformizagao de praticas ficou responsavel por acompanhar a expansao
do JIRA por toda a ISA-TECH, participando ativamente junto dos colaboradores (Anexo
13).

Foi, inicialmente, responsavel pela PA de Configuration Management vindo, depois, a

encabegar a area de processo de Measurement and Analysis.
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Nesta area de processo foi responsavel por desenvolver diversos métodos de consulta de
dados, como o acesso direto a base de dados, acesso a filtros do JIRA via Excel, criando
uma férmula facil de obter informacio do JIRA, e projetou uma aplicagio a medida.
Posteriormente, desenvolveu um moédulo dessa mesma aplicagio, vocacionado para o
objetivo de recolher métricas que permitissem aferir a qualidade do que era produzido. De
notar que foi este objetivo que levou a criagdao deste projeto interno e respetivo estagio.

A resisténcia a mudanca foi durante todo o estigio uma das principais dificuldades
encontradas. O facto de o aluno estar na empresa, no papel de estagiario, dificultou, por
vezes, que elementos efetivos seguissem as suas sugestoes. Esta barreira foi ultrapassada,
com o apoio da Team Leader, confiando tarefas de maior importancia ao estagiario, o que
fez com que os restantes elementos passassem a considera-lo um membro com relevancia

na organizagao.

A dificuldade de ndo conhecer os processos da empresa foi, também, um obstaculo. No
entanto, com o atraso que O projeto sofreu no primeiro semestre, esse tempo foi
aproveitado para conhecer aprofundadamente os processos da empresa, tal como os
proéprios colaboradores e as suas fungdes dentro da organizagdo. O efeito foi positivo
quando, no segundo semestre, foi necessario aplicar os conhecimentos da equipa do
QAPE nos processos.

O problema do atraso do arranque do projeto ACTOR, foi ultrapassado com um esfor¢o
extra da equipa da QAPE. O que conduziu a realizagao de 2 dias de workshops por semana,
em vez de 1 como inicialmente proposto, desenvolvendo-se assim as alteragdes de
melhorias nos processos de forma mais célere.

Foi também importante ter sido concedida ao aluno a possibilidade de estar presente na I
Conferéncia CMMI Portugal, onde aumentou a sua rede de contactos, tendo travado
conhecimento com diversas pessoas experientes na area do seu estagio de mestrado. Este
facto permitiu ao aluno conseguir apoio externo a empresa, 0 que se revelou como uma

mais-valia.

Isto fez ainda com que o aluno tivesse a oportunidade de ser um dos trés organizadores da
IT Conferéncia CMMI Portugal, que teve lugar no dia 6 de Julho do presente ano, no
Departamento de Engenharia Informatica da Universidade de Coimbra. O evento
congregou com 48 participantes, provenientes de todo o pais, tendo contado ainda com a
presenca do Science Visitor do SEL, Dr. Hans Hassenburg, que apresentou um £eynofe sobre
“IT Portfolio Management: From Chaos to Transparency to Improvements”, e com o Professor
Doutor Jodo Pascoal Faria da FEUP que apresentou um tutorial sobre o tema “Quality
Management and Process Improvement with the Team Software Process*. (Isabel Margarido, 2012)

Para além disto, o facto de ter estado a operar em ambiente empresarial permitiu ao aluno
desenvolver capacidades como trabalho em equipa, gestio de conflitos ou gestio de tempo
que se revelam ferramentas essenciais para singrar no mundo do trabalho. Pode, também,
referir-se que a aplicagao, em contexto de trabalho, dos conhecimentos adquiridos ao longo
do curso, permite um grau de consolida¢ao de conhecimentos bastante superior, motivo
que vem evidenciar a importancia desta experiéncia.
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O facto de a empresa ter concedido ao aluno a possibilidade de participar num projeto, do
seu interesse pessoal, levou-o a investir afincadamente na sua evolu¢io, numa area na qual,
normalmente, apenas experts tém a possibilidade de dar o seu contributo. Este projeto
trouxe-lhe ainda a oportunidade de interagir com stakeholders relevantes, o que veio

enriquecer ainda mais este estagio.

Em termo de conclusao, apresentam-se os principais objectivos deste estagio, bem como o

estado em que se encontram.

Tabela 8 - Resumo de objetivos

Objectivo Estado

Avaliar as praticas da ISA em relagdo ao modelo .

CMMI e fazé-las refletir num relatorio; Elaborado com sucesso

Redesenhar os processos de acordo com o
modelo CMMI;
Identificar e  documentar  melhorias  a

Elaborado com sucesso

. C o Elaborado com sucesso
propor/implementar com base na avaliagio

inicial;

Definir métricas que permitam aferir se os

. ~ . Elaborado com sucesso
processos definidos estido a ser cumpridos;

Implementar as melhorias propostas; i
Em desenvolvimento

Avaliar as alteragGes efetuadas.
Elaborado com sucesso
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8 Anexos
8.1 Anexo 1

A imagem seguinte mostra a distribuicao das empresas que tém o modelo CMMI avaliado,
globalmente. Tendo esta informacao sido retirada do SEI, e datando de Mar¢o de 2011.

Number of Appraisals and Maturity Levels
Reported to the SEI by Country
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Ilustragdo 29 - Distribui¢do de empresas certificadas por nivel de maturidade e por pais. Fonte: SEI

Como se pode perceber pela tabela anterior, em Portugal sao poucas as organiza¢des que
possuem esta certificagdo o que faz com que a mesma constitua um elemento
diferenciador.
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8.2 Anexo 2

Na imagem seguinte podemos observar que os niveis mais comuns nas implementagoes de
CMMI sao os niveis gerido (Managed) e definido (Defined). Com estes dados podemos
verificar que a ISA, ao ser certificada, numa primeira fase no nivel 2 e posteriormente

melhorar os seus processos com vista ao ML3, torna-se, em termos de certificagio, uma

das empresas detentoras do nivel de CMMI mais comum. Isto ird permitir concorrer a

projetos, a0 mesmo nivel, que a maior parte das outras empresas, certificadas com estes

niveis de maturidade pelo SEIL

Process Maturity Profile
by All Reporting Organizations
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A Appraisal Results
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Ilustragdo 30 - Distribui¢do de empresas certificadas por niveis de maturidade. (Software Engineering Institute, 2011)
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8.3 Anexo 3

Este anexo, contém uma imagem ilustrativa da distribuicio das empresas que obtém a
certificacdo, em termos de nimero de colaboradores. Tendo a ISA cerca de 100 a 160

colaboradores, esta encontra-se na fatia cor-de-rosa.

Organization Size

Based on the total number of employees within the area of the organization that was appraised

Based on 5301 organizations reporting size data

CMMI-DEV v1.1/v1.2—SCAMPI vi.1v1.2
Class A Appraisal Results

Software Engineering Institute £ March 2011

©2011 Carnagie Mellon University

Ilustragao 31 - Distribui¢ido de empresas certificadas por n® de Colaboradores. (Software Engineering Institute, 2011)
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8.4 Anexo 4

Arquitetura de informagao

Kicknff
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Feporte Testes

Documenta; 50

Primawera

Ilustragdo 32 - Arquitetura da informagao

Nota: A ilustragdo niao segue nenhum modelo de representagdo, sendo explicada
seguidamente.

A informacdo organiza-se na ISA, nas ferramentas representadas na imagem anterior.
Através desta ilustracdo podemos verificar que, inicialmente, a equipa recebe informagao
no kickoff. Essa informagao passa essencialmente por requisitos para a solugao que tém que
produzir. Apos essa fase, existe uma fase de planeamento que utiliza dados de pessoas e
tarefas provenientes do Atlas e JIRA. Apos o planeamento existe a fase de especificacdo
que traduz ao detalhe o projeto, levando a criagao de tarefas.

O resultado destas fases é armazenado no JIRA, onde sio guardadas as tarefas, para que as
equipas se possam orientar durante o projeto. E também no JIRA que sio guardadas as
estimativas e reporte de tempos. Por outro lado é no SVN que sdo armazenados os
resultados das varias fases do projeto, como a especificagao, desenvolvimento e testes.

Estas sao as principais ferramentas que fazem com que seja possivel a recolha de dados que
alimentem as métricas definidas, na organizagao.
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8.5 Anexo 5

A ISA encontra-se organizada por areas que desenvolvem varias a¢oes de forma a cumprir
os objetivos da organizagao. Na imagem seguinte podemos ver o processo de criagao de

uma solucdao em alto nivel.

r“ﬁw
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| @%@
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| Formecpd oes
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i

Conta bilided e Gez o de pessoa

Tlustrag@o 33 - Esquema da organizagdo da empresa
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A organizacio ¢ ainda definida por meio de um organigrama que, seguidamente, é
apresentado. Este reflete quais as areas da empresa e respetivos lideres.

ESTRUTURA ORGANICA -
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80 M) Wahid Tawin A M L

Tlustragdo 34 - Organigrama da ISA
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Na ilustra¢ao abaixo, podemos ver como esta organizada a area da ISA-TECH, sendo esta
a area diretamente relacionada com este estagio.

Managing Director

Pedro Médas

QA & Process
Enforcer

Engineering

Lara Osorio

Pedro Médas Ariadne Pacheco

Solutions
Architecture &
Design
A. Damasceno

Internal Solutions

David Macario

Pedro Médas

Pedro Médas

Lara Osério

Ilustragio 35 - Organigrama da ISA-TECH

Pode ainda referir-se como é organizada a equipa de Quality Assurance & Process Enforcer
(QAPE), na qual o aluno foi integrado, mostrando quais os seus elementos e respectivos
papéis e alocagao, dentro da estrutura.

Team Leader

Products

Certifications
Ester Soares

Processes

Antdénio Martins

Tlustragao 36 - Organigrama inicial da equipa QAPE

Restantes elementos da equipa:
v Miguel Aragio - Protétipos + Testes
v" Alexandre Figueiredo, Miguel Fonseca - Suporte + Testes
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v" F. Miguel Fonseca (aluno) - Processos
v" Suzy Galvio — Processos e Testes (Alocada 100% ao projecto de risco)
V" Catarina Simdes e Pedro Pinto — Testes (Alocados 100% ao projeto de risco)

Nota: Mais tarde, apds finalizado o projeto de risco, este organigrama evoluiu no

seguinte:

Team Leader

Lara Osorio

Processos

Lara Osorio

Testes e
Prototipagem
Antonio Martins|

Certificagdes

Ester Soares

Catarina Simoes
F. Miguel Fonseca
Suzy Galvao
Ester Soares

Antonio Martins
Catarina Simdes
Miguel Aragdo
Suzv Galvao

ITlustragio 37 - Organigrama Actual do QAPE

Seguidamente ¢é apresentada a tabela onde ¢ detalhada a alocagdo média de cada elemento
ao projeto ACTOR e as atividades da equipa de qualidade.

Anténio Martins
Catarina Simoes
Ester Soares

F. Miguel Fonseca
Lara Osoério
Miguel Aragao

Suzy Galvio

0% 100%
60% 40%
50% 50%
100% 0%
60% 20%

0% 100%
60% 40%

Tabela 9 - Alocagio de Recursos Humanos ao Projecto ACTOR

No entanto, no projeto ACTOR, a alocagdo dos elementos nao foi sempre a mesma, sendo
apresentada com maior detalhe no ficheiro anexo ACTOR_20120511_Recursos.
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8.6 Anexo 6

Na imagem seguinte podemos analisar 3 hipdteses para recolha de indicadores nos
projectos, discutidas no workshop. Ficou decidido implementar, no momento, a hipdtese 1,
por ser a mais rapida de por em pratica. No entanto, decidiu-se ainda que iria ser feito um
esforco para evoluir, assim que possivel, para a versdo 2, por ser aquela que dara resultados
mais crediveis, e de facil atualizacao.

Estimado 1000h

Performance 500h

Atributos
*  Valor Estimado para atingirdatade medicdo

*«  Valorreportado
300h Medir

Necessidade de

avaliarintegragdo
entre JIRA e Gantt

xH =
Opcdoeliminada
pOr Ser pouco
precisa

[x+y)H (Indicadorcom base na estimativae por isso pouce fidwvel )

Ilustragio 38 — Possibilidades para a recolha de indicadores de projecto

Nota: Na opc¢io 2 e por isso os indicadores sao os do modelo Earned 1/ alue: SP1 e CP1

A terceira op¢ao tem a desvantagem de ter métricas retiradas por estimativas que podem
ser precarias, sendo que o remaining work é sempre o que ¢é esperado, podendo contudo
haver atrasos.

No caso da primeira versao investigou-se a possibilidade do JIRA usar o plugin que estava
no momento em testes para facilitar o trabalho de recolha de métricas, tendo esses testes
denotado a inviabilidade da integracdo. Dessa forma, revelou-se necessario avancar para
Pplugins pagos ou para a segunda solucdo, que seria reunir os valores manualmente e
actualiza-los. Esta tarefa é relativamente simples pois o JIRA disponibiliza esses valores,
automaticamente, necessitando o gestor de projecto, apenas, de os inserir no MS Project.

A vantagem da opg¢ao escolhida é ter também o “trabalho de estimativas” ja preparado,
como podemos ver na imagem seguinte.
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Requisitos Esforco Eng
GP

Test
Arch

Produto: 1000 UCP

Cronograma _
Project wWBS
Alimenta
JIRA Realimenta

Ilustragio 39 - Realimentagio de expectativas

Ao termos projetos que possamos estimar pelos requisitos, por exemplo, podemos garantir
que temos dividido o Esfor¢o de Engenharia por varias partes do projeto.
(GP/Test/etc...). Com esta informagao temos a producio de uma WBS com estimativas
de tempo. Podemos entdo evoluir para um cronograma do projeto que va de encontro ao
correto planeamento. Ao mapear no JIRA, podemos recolher indicadores que permitam
realimentar todo o sistema anteriormente descrito da forma inversa.

Foi necessario entao proceder a investigacao dos plugins e montar no JIRA projetos que
fossem representativos da organizacio de tarefas que existe na empresa, ¢ apresentar outras
solucoes. Os ficheiros de cendtios dos projetos podem ser consultados em “JIRA/Teste
JIRA piugins”, tendo estes sido testados no JIRA de testes, alojado no servidor da empresa.

8.7 Anexo 7

O PDCA representa uma etapa na melhoria do processo. A primeira fase (PLAN) consiste em
planear a melhoria, a fase seguinte (DO) diz respeito a operacionalizagdo do planeado, isto é, a por
em pratica o que ficou decidido na fase anterior. Durante a fase em que a medida estd em pratica é
necessario evoluir para a fase seguinte (CHECK). Esta fase refere-se a necessidade de monitorizar e
avaliar os resultados obtidos, comparando-os com o que foi planeado inicialmente na fase
“PLAN”. Por fim, temos a fase final (ACT) na qual, concluidas as fases anteriores, se toma a
decisdo de institucionalizar o processo, mantendo a forma de execucdo ou de alterd-lo de modo a
contemplar melhorias que foram identificadas na fase anterior.

8.8 Anexo 8

Neste anexo ¢é disponibilizado o link de acesso a tabela que determina a relagao entre a ISO
9001 e o modelo CMMI, sendo possivel mapear diretamente as praticas de ambos os
modelos.

77



Intelligent Sensing Implementagao do CMMI DEV-Nivel 2 na
Anywhere ISA

www.sel.cmu.edu/cmmi/casestudies/mappi dfs/upload/ISO-9000-2000-

mapping.pdf

Nota: A tabela anterior demonstra a relacio entre o CMMI-DEV v1.2 e ISO 9001, no
entanto, este estudo adequa-se integralmente ao modelo CMMI-DEV v1.3 devido as
alteragoes entdo efectuadas, nao afetarem esta comparagao. (CMU)

Ainda devido a investigacdo, sobre de que forma é possivel a organizagio ter
simultaneamente uma certificagio ISO 9001 e o modelo CMMI, podemos referir que os
dois modelos sio compativeis. adequam. (CMU, An Initial Comparative Analysis of the
CMMI Version 1.2 Development Constellation and the ISO 9000 Family, 2009)

8.9 Anexo 9

Ata de reuniao - ACTOR_MM20120424_ConvencoesTECH.

8.10 Anexo 10

Neste anexo é apresentado o planeamento combinado com a StrongStep, em que o plano
inicial seria realizar a SCAMPI C em Julho. No entanto, devido a atrasos ja referidos,
existiu a necessidade de adiar a SCAMPI C para Setembro, e consequentemente, a
avaliagdo final Pré-certificagao para Dezembro, levando a um atraso global do projecto.

Ilustragzo 40 - Plano inicial com a StrongStep

Tlustragéo 41 - Plano final com a StrongStep

8.11 Anexo 11

Neste anexo podem ser consultados os materiais de apoio a SCAMPI B.

O relatério da SCAMPI B encontra-se em anexo no documento “Relatério SCAMPI
B.docx” onde ¢é analisada toda a SCAMPI B, isto é, a forma como foi elaborada e a anilise
comparativa entre o ponto de situagdao, que o aluno elaborou, e os resultados finais da
avaliacdo.
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De forma a recolher o maximo de informagao das entrevistas, registaram-se algumas
questoes feitas pela equipa de avaliadores aos entrevistados, bem como declara¢ées dos
intervenientes no processo de avaliagio. Foi entio compilado um documento, sobre a
forma como as questdes foram expostas aos entrevistados na SCAMPI B. O modo como
as questoes sao apresentadas aos entrevistados ¢ essencial para a correta elaboragdao das
mesmas. Consultar o documento “Questoes Auditorias.docx” (SCAMPI Upgrade Team,
SCAMPI MDD, 2011).

O planeamento da SCAMPI com o programa, equipa de avaliadores e entrevistados consta
no documento “ACTOR_AgendaSCAMPIB.docx”, elaborado pela equipa do QAPE, em
conjunto com a equipa da empresa consultora.

No anexo, ACTOR_WorkshopsPlan.xls, consta o plano dos workshops, assim como as
presencas de todos os elementos. F ainda neste documento que é definida a Core-Team e
os responsaveis por cada area. De modo a facilitar a conjugacao das PAs com os workshops
foi organizada a PA de Project Planing e a Project Monitoring and Controling num s6 workshop
pois o ambito das duas é contiguo. Também na PA de PPQA, foram adicionados temas de
organizacao da qualidade da empresa por ser a area de processo que melhor se adequa a
este tipo de temas, o que permitiu aproveitar materiais da qualidade de forma a evoluir,
mais rapidamente, ajustando-os a realidade da ISA-TECH e do CMMI-DEV.

8.12 Anexo 12

Na imagem seguinte sao apresentadas as varias etapas da metodologia implementada.

— Preparagdo — Definicao (__) Pilotos D Rollout O Certificacao
Formacgdo Discussdo e Execucdo de Formacdo Recolha de
introdutoria ao Elaboragdo dos pilotos com base generalizada nos evidéncias para
CMMI Processos na defini¢do inicial processos avaliacdo

de processos refinados
Apresentagdo de Definicdo de Readiness Review
dreas proposta base de Coaching dos Coaching
processos pilotos
Avaliagdo no
Recolha de ) . ) modelo CMMI
informagao Discussdo com Refinar processos
elementos com bases nos
i representativos pilotos
Diagnostico - das areas
SCAMPI B
Diagnostico
. Fecho de proposta Intermédio
Apresentacdo de inicial de (SCAMPI C)
diagnéstico processos

Ilustrag@o 42- Resumo da metodologia implementada

8.13 Anexo 13

Durante o estagio, o aluno esteve presente nas a¢oes de formagao do JIRA para toda a
ISA-TECH, sendo um dos elementos da equipa que deu formagées para colaboradores e
executou o apoio as equipas na poés-formagao. No documento apoio.xlsx, apresentam-se
algumas tarefas que foram executadas ao longo do estagio.
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Para além destas actividades, o aluno esteve presente em reunides com as equipas onde

prestou o apoio necessario para a conjugacio do JIRA com o projecto, tendo sido

responsavel pelos projetos de inovagdo. Juntamente com o gestor de projeto e a sua equipa,

ajustou a ferramenta para que esta se adequasse aos projetos. Na imagem seguinte temos

acesso ao planning board de inicio de projecto, elabora de acordo com a instru¢des dadas

pelo aluno na reunido de inicio de projecto.
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Tlustracio 43 - Planning board de inicio de projecto

8.14 Anexol14

Na ilustraciao seguinte podemos observar um fluxograma exemplo de como o processo
RUP pode ser encarado na organizagao.
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Tlustragido 44 - Exemplo de Processo RUP. (Bergstrom, 2003)
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8.15 Anexo 15

O documento Process Areas — Ponto de situacdo.xlsx contém a “big pzcture” da ISA-TECH
antes da SCAMPI B.
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8.16 Anexo 16

Este anexo contém os planeamentos relevantes realizados ao longo do estagio.

Planeamento inicial

Id MName da Tarefa Duracio Inicio Termino i
a | | | 11 \(R1-128-1 6120301
1 |=4 Estudo do CMM-DEY nivel 2 e compatibilidade com 15023001 X dias? Cun01-08-11  Sex 3040211
2 Revis30 dos processos  criagdo de méticas- OutNov I dias? SegO3-10-11] Seg31-10-11
3 |=A Apraisal & melhoramento dos processos implementados JGdias TerO1-11-17 Ter20-124
4 = Relatora de estagio com incluso de avaliagio sobre processos 38 dias  Qui01-12-11) Seg2201-12 _l
5 |FH Entrega do Relatiric intermédio de Dssenaqao.- Eslagn na plataforma Tdia? Ter24-01-12  Ter2401-12
de estagio (até as 23h) & na Secretara (a2 a5 1Th)
6 |FH Estudo CMMI-DEV nivel 3 & compatibilidade com processo existentes 21 dias? Seg2301-12) Seg20H02-12
T | Pesquisa das feramentas disponiveis no memade e compatibilidade Tdias? Ter21-02-12) Cua 2802-12
com as femamentas em produgdo
B |HH Blaboragaoe da estratégia para melhorar processo de desenvolvimento | 22 dias?  Qui01-03-12] Sex30-03-12
b= AMerag3o dos Processos Para cUMprn prmeinos obistvos A7 dias?  CQui 01-03-12) Sex 20-4-12
10 Impiementacio da feramenta de controlo de process I dias? Seg234-12| Ter220512
1 Awaliacio das alteracdes efetuadas 22 dias Seg 23-04-12| Ter 220513
12 Blaboragao relatono de estagio 27 dias. Qua 23-05-12 Qi 28-06-12
i2 & Entrega do, Relatério final de Dissertacan/ Estagio na platafomma de 1dia?  CQui12-07-12| Cui 12-07-12
estagio (até as 23h) & na Secretara (3¢ as 17h)
Tarsfa ey Tarefa Inativa Resurno Marmal g
Dividir e oo Taefa inatva ) Somenteinicio E
Marco & Etapa Inativa L= Somente téming |
Projecto: InitlSA . i
—y lp——y ——
D Ter 24-01-12 Sumario Resumo Inativo Progresso
Resumo de Projecto - Tarefa Manual B Pram &
Tarsfas Evemas Somente duragSo —
Marco Extermo L=3 Actmulo de Resumo Manal

Pignai

Ilustragio 45 - Planeamento inicial
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Id Maodo da Task Name Duracdo Inicic Término o 21 Junho 11 Feversiro | 01 Outubro F
QO Tarefa 18-04 08-08 | 28-11  19-03 | 09-07  29-10 | 18-02
1 = Estudo 176 dias Qui 01-09-11 Qui 03-05-12 ——————
2 b of CMMI 22 dias Qui 01-09-11 Sex 30-09-11
3 b o 12 Conferéncia CMMI 1dia Seg 03-10-11 Seg 03-10-11 1
4 T Outra metodologias 40 dias Seg03-10-11 Sex 25-11-11
5 =+ Formagdo Software Measurement 40 dias Ter 11-10-11 Seg 05-12-11 =]
] T Dinamicas da empresa 88 dias Seg 03-10-11 Qua 01-02-12
7 b Ferramentas 12 dias CQua 18-04-12 Qui03-05-12 a
& = Avaliacdo 22 dias Qui 02-02-12 Sex 02-03-12
El T Elaboragdo da Big Picture 22 dias Qui 02-02-12 Sex 02-03-12
10 b o Lista de falhas detetadas pré-SCAMPI 22 dias Qui 02-02-12 Sex 02-03-12 (]
11 b o Entrevistas a varios elementos da ISA-TECH 5 dias Seg 13-02-12 Sex 17-02-12 I
12 _al Kickoff do QAPE 1dia Ter 14-02-12 Ter 14-02-12 I
13 = Uniformizagdo de praticas 99 dias?  Qua 11-04-12 Seg 27-08-12 —
14 s Plano de acgdes para expandir JIRA & ISA-TECH
15 T Formacgdes JIRA 38 dias (Qua 11-04-12 Sex 01-06-12 [ =]
16 b of Acompanhamento 95 dias Qua 11-04-12 Seg 27-08-12 E—
17 g. SCAMPI B 13 dias? Qui 15-03-12 Seg 02-04-12 w
18 b s Preparagdo de SCAMPI
19 b of SCAMPI B 3 dias Qua 28-03-12 Sex 30-03-12 I
20 T Relatdrio 2 dias Sex 30-03-12 Seg02-04-12 I
21 b 2l Lista de quest8es SCAMPI B 1dia Qui 15-03-12 Qui 15-03-12 I
22 = Criagdo de processos 99 dias Ter 14-02-12 Sex 29-06-12
23 T Ajuste de calendario com consultora 1dia (Qui 05-04-12 Qui 05-04-12 I
24 b o Workshops 52 dias Qui 19-04-12 Sex 29-06-12 =]
25 = Criacdo de processos 95 dias Ter 14-02-12 Sex 29-06-12 ]
26 < Elaboragdo da aplicacdo 37 dias Qui 10-05-12 Sex 29-06-12 =
27 b ol Analisar hipoteses 11 dias Qui 10-05-12 Qui 24-05-12 -3
28 - Requisitos 5 dias Sex 25-05-12 Qui31-05-12 T
29 T Mockups 3 dias Sex 01-06-12 Ter 05-06-12 ¥
30 b o Construgdo 14 dias (Qua 06-00-12 Seg 25-06-12 -8
31 T Testes 4 dias Ter 26-06-12 Sex 29-06-12 f
32 b 22 Conferéncia CMMI 1dia Sex 06-07-12 Sex 06-07-12 I
33 = Roll-out dos processos 127 dias? Seg 16-07-12 Ter 08-01-13 P—
34 T Formacdo das equipas dos pilotos 1dia Seg 16-07-12 Seg 16-07-12
35 b ol Acompanhamento dos pilotos 45 dias Ter 17-07-12 Sex 21-09-12 L
36 -l Auditorias aos pilotos 43 dias Ter 17-07-12 Sex 21-0%-12 =}
37 T SCAMPIC 3 dias Seg 24-09-12 Qua 26-09-12 ﬁ
38 o Corracgdes identificadas na SCAMPI C 5 dias Qui 27-09-12 Qua 03-10-12
38 - Formacdo de todos os elementos ISA-TECH 3 dias Qui 27-09-12 Seg 01-10-12 ¥
40 T Roll-out dos processos para toda a ISA-TECH 1dia? Ter02-10-12 Ter 02-10-12
41 b o Acompanhamento dos projectos 65 dias Qua 03-10-12 Ter 01-01-13
42 T Auditorias aos projectos 65 dias Qua 03-10-12 Ter 01-01-13 \
43 b of SCAMPI A 5 dias Qua 02-01-13 Ter 08-01-132 3'
a4 -
45 g Elaboragio do relatdrio intermédio 38 dias Qui01-12-11 Seg23-01-12 =
46 b2l Elaborag#o do relatdrio final 41 dias Seg 02-07-12 Seg 27-08-12 [—]
Task NN External Milestone L2 Manual Summary Rollup c—
Split s Inactive Task Manual Summary P——
Project: PlaneamentoFinal Wilestone * Inactive Milestane Start-only C
Date: Seg 27-08-12 Summary P——  |nactive Summary Finish-only |
Project Summary Pl Manual Task Bl peadline +
External Tasks G Duration-only Progress D ———

Tlustragzo 46 - Planeamento final

8.17 Anexo 17

No documento Alteraces ao Processo.docx ¢ explicado com mais detalhe o problema de

processo de desenvolvimento, levantado pela existéncia do conceito piloto nos sistemas

embutidos antes da jun¢ao da area.

Anexo 18
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No ficheiro em anexo “Falhas de processo.docx” sao identificadas algumas das falhas
percecionadas na ISA-TECH. Para tal, foi feito um levantamento e foram definidos
indicadores que pudessem verificar se essas falhas existiam efectivamente. Durante a
recolha de falhas, procurou-se anotar a PA correspondente, a fim de averiguar se a falha
estava directamente ligada a alguma area do CMMI.

8.18 Anexo 19
8.18.1 Anexo 19.1 JIRA

Este anexo tem por base o trabalho desenvolvido no JIRA.

No ficheiro “JIRA/Queties.txt” pode encontrat-se o ficheiro de queries que foram
produzidas e adaptadas para responder as necessidades descritas no documento.

Na pasta “JIRA/formation” encontram-se todas as folhas de formacio e o respetivo mapa
de formacdo com a calendarizaciao das mesmas.

Na pasta “JIRA/presentations estdo as apresentacdes relativas a todas as sessdes que foram
promovidas pela equipa QAPE.

De modo a verificar se apds as formagdes os colaboradores da ISA-TECH cumpriam o
reporte de horas e tarefas no JIRA, foi criado um semplate, que alimentado com uma guery a
base de dados, atualizava automaticamente, os quadros para cada area definida. Este tipo de
ficheiros podem ser vistos na pasta: “JIRA/Métrics JIRA Accomplish”, tendo sido
utilizados, pela equipa, até ao aluno proceder a instalagao, no servidor de producio do
JIRA, do Time Sheet Plugin.

Na pasta JIRA, consta também um documento criado pela equipa, em formato checklist,
onde sao enunciadas as praticas basicas que deveriam ser aplicadas para a correta utilizagao
do JIRA, aquando das formagdes. Isto veio facilitar o controlo das tarefas desenvolvidas,
por parte dos gestores de projecto e dos préprios colaboradores.

Na pasta JIRA, temos também acesso a um documento que permite retirar, diretamente,
dados de um filtro do JIRA, de forma automatica para o ficheiro Excel. O ficheiro mostra
como ¢ possivel criar um documento que se ligue, directamente, ao servidor, e através do
link de um filtro retire, automaticamente, os valores. Este procedimento é usado quando
nao se pretende desenvolver uma pequena aplicagao para retirar alguns dados do JIRA de
forma automadtica, facilitando muito o trabalho a pessoa que esta a consultar determinado
conjunto de dados. No ficheiro é ainda explicado como se pode configurar o modo de
atualizacio automatica do ficheiro. E importante referir que para aceder automaticamente
aos dados do JIRA o projecto tem que ser publico.

8.18.2 Anexo 19.2 Time Sheet Plugin

Este anexo trata da problematica da necessidade de existir uma ferramenta que agilize o
uso do JIRA para reporte do tempo. Dessa forma, foi imperativo procurar uma ferramenta
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que pudesse resolver a questao de visualizar, facilmente, o worklog que é feito diariamente,
pelos colaboradores que utilizam esta ferramenta.

Ap6s definir uma guery que respondesse a esta problematica (Query presente no Anexo 19.1
no ficheiro “Queries.txt”), o aluno notou que, para ser possivel o uso da referida gwery teria
de ser desenvolvida uma aplicagdo que pudesse representar esses dados. No entanto, esta
solug¢ao nio era viavel pois deveria ser, totalmente, integravel com a utilizagao do JIRA.
Assim, procurou-se uma solu¢ao de integragao, por via de um plugin do JIRA. Na pesquisa
destes plugins, encontrou uma solugao sem custos que respondia ao problema encontrado.

Foi entdo necessario proceder a testes, a fim de verificar se o plugin respondia a questoes
levantadas pelos colaboradores, tendo, para isso, sido utilizado um servidor interno, onde
foi instalado o JIRA para os testes realizados no estagio, e testada a aplicacao. Elaborados
testes de performance e de funcionalidade, foram encontrados alguns erros que, por niao
serem criticos, nao inviabilizaram a utilizagdo. A aplicagdo foi entdo instalada no servidor
de produgao, sendo disseminada por toda a organizagao.
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Ilustragdo 47 — Imagem exemplificativa do plugin numa semana de trabalho

8.18.3 Anexo 19.3 JIRA Project

O JIRA project é um plugin que permite ao utilizador usar ficheiros gannt no JIRA, o estudo
deste plugin com esta funcionalidade, vai de encontro a necessidade de utilizacio do MS
Project para gerar o EVM automaticamente, com as tarefas associadas do projecto no
JIRA. Dessa forma os testes elaborados pelo aluno foram de encontro a esta problematica
e levaram-no a criar planeamentos de projectos hipotéticos, de modo a poder perceber se
existia uma forma de mapear este planeamento no gant/ com algum tipo de configuracio de

tarefas, e versdes no JIRA.

Apb6s instalar e testar o plugin com diversas configuragoes, chegou a conclusao que nio era
viavel. Os documentos presentes na pasta “JIRA/Teste JIRA plugins” foram os
documentos utilizados para criar estes cenarios de teste. De referir que, na altura dos testes,
o plugin ainda se encontrava em fase de construcio e com alguns defeitos.

Estes cenarios de teste foram também usados sao também referidos no anexo 6.
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8.19 Anexo 20

Deste anexo, faz parte o ficheiro “processos iniciais detalhados.vsd”, sendo este um

ficheiro com o fluxograma dos processos percecionados em alguns projetos.

Desta forma, podemos ter uma imagem do processo que a ISA-TECH seguia e analisar,
pontos comuns entre as antigas areas de SW e Sistemas Embutidos.

8.20 Anexo 21

Este anexo diz respeito as convengdes definidas para a ISA-TECH, estando de acordo com
a area de processo de CM. O documento pode ser consultado no ficheiro,
“ACTOR_C&DConfigurationManagementStrategy.pptx”

Ainda de acordo com esta tematica, podem ser analisadas as atas das reunides que o aluno
moderou na pasta “atas”, existindo a ata da reunido com os stakeholders da area (ficheiro
“ACTOR_MM20120424_ConvencoesTECH.docx”) e a referente a reuniao com um
elemento da equipa de ST (ficheiro
“ACTOR_MM20120515_ConvencoesTECHcomSI.docx”). O aluno promoveu esta tltima
reunido, de forma a aferir a viabilidade de questdes relativas ao funcionamento dos
repositorios e a administracao dos mesmos pela equipa de SI. No final, este assunto
resultou num documento com uma analise sobre as varias maneiras de utilizar o repositério
e um parecer relativo as mesmas. Esse documento pode ser observado no ficheiro anexo

“Analise problematica repositorios.pdf”.
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8.21 Anexo 22

ISA
SGl

QAPE

Tlustragio 48 - Organizagio de indicadores na ISA

Anexo 23

No ficheiro “Process Areas - ponto de situacdo.xls” temos acesso ao ficheiro, elaborado
pelo aluno, onde se encontram anotadas as percegoes resultantes das varias questdes que
eram feitas aos colaboradores, durante as fases de entrevista e procura de evidéncias,
protagonizadas pelo aluno.

8.22 Anexo 24

Na pasta “MA”, pode ser analisado o documento
“ACTOR_DocumentoCaracterizacaolndicadores.docx™ onde estao detalhadas as métricas
aprovadas em workshop que, serdo utilizadas na fase inicial de implementacio dos processos.
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8.23 Anexo 25

Para Hardware - No fim de cada fase (Dev HW, Dev Hd, Dev Soft)

E igual para toda a TECH

Responsaveis:
Gestor de projecto
Gestor de configuragdo

? Replan
Go /no GO

Construgao
Id. Requisitos .

/ Testes

Id. Necessidades
Reg. Alto Nivel

—> Det. Req

Arq.
Estimativa Alto-nivel

Tlustragio 49 - Defini¢ao de baselines no ciclo de vida do projecto
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8.24 Anexo 26

As possibilidades expostas nos workshops pela core-team foram as seguintes:

Item de configuracao Opcao 1 Opgao 2

Plano Doc 1 — Baseline de plano e _
Cronogramals|s v Baseline
Riscos [{plolec: @
Ata Doc 4 Baseline de reet

Req AN [slefes
Ambiente plsle s
Est. Alto Nivelsy;
Doc 8
Doc9

D Z J_O Tailoring do projecto decido que néo vou fazer este documento!

Opc¢ao 3

Opgao 4

Faz tag com tudo e tudo é
Produtos de baseline sem diferenciagéo!

trabalho

Tlustragdo 50 - Opgdes para a elaboragio de baselines

Opgio 1: Os itens de configuracao eram apenas os work products definidos para determinada

area;
Opgao 2: Os itens de configuracao eram todos os work products de determinada area;
Opgiao 3: Os itens de configuracao eram todos os work products definidos;

Opgao 4: Os itens de configuracio eram todos os work products que eram produzidos, quer
estejam ou nao definidos como item de configuragio.

Da reunido resultou uma davida entre a op¢ao 2 e a opgao 4, tendo sido exposta a questio

pelo aluno a equipa da QAPE.

Ap6s discussao no workshop, foi necessario clarificar o que tinha sido discutido, pelo que o
aluno elaborou um ponto de situagao para que todos os participantes ficassem a par das
conclusdes da reunido em relagdo a questio das baselines e repositorios, directamente,

relacionados com os #ens de configuracio.

Desta forma é necessario definir o que é, para o CMMI, um produto de trabalho (ou work
product) e um item de configuragiao. Apesar de o CMMI ser um pouco abstracto, no que diz
respeito a alguns conceitos, dando, por vezes, margem para algumas interpretagdes sobre o
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que deve ser considerado um produto de trabalho e um item de configuracao, os conceitos
sa0:

- Um produto de trabalho (PT) ¢ um resultado util de um processo. (Nao é necessario que
seja. um documento. Pode ser um documento, ou uma informa¢io dentro de um

documento, ferramenta, etc.)

- Um item de configuracio (IC) é uma agregacio de produtos de trabalho (1 ou mais),
tratado como uma entidade unica no processo de gestao de configuracio. (e no controlo de

alteracoes)

Assim sendo, foi discutida a questao de como fazer as baselines no repositoério SVN, tendo
sido analisados dois cenarios. Para simplificar esta questio, que levantou algumas davidas,
vamos falar apenas nos itens de configuragao, nas baselines de requirements e de development,
estando implicito, a partir deste momento, que s6 serao representadas, no exemplo, estas
duas areas (development e requirements), sempre com o intuito de simplificar a explicagao mas
nao descorando a implementacao da mesma estratégia para as restantes areas.

Cenario Geral

Cenario em que é executada a baseline de requisitos e a baseline de desenvolvimento.
Contudo, revela-se necessario que, exista a possibilidade de retomar o projecto de
desenvolvimento da solugao, em certo ponto do seu ciclo de vida, que, neste caso, vamos
chamar baseline 1. Desta forma é necessario conseguir recuperar os packages que se referem

20 desenvolvimento desta baseline, em concreto.

Assim sendo, necessitamos de ter numa branch (Ramificagao do projeto de forma a resolver
determindo assunto) os packages que deram origem a determinada baseline.

Pressupostos do cenario:

e Na “Reguirements baseline” temos fechados os requisitos para o package 1, e ja
desenvolvemos algo com base na package de requisitos 1.

e Na “Development baseline’ temos fechado o desenvolvimento para o “Req Package 17,
no entanto, os requisitos evoluiram e ja se trabalha numa segunda versao, chamada
“Req Package 2.

e No momento em que ¢ necessario fazer o “Recuperation point of baselinel”, é
necessario juntar o codigo da package 1 e os requisitos desse package, nos quais o
desenvolvimento se baseou.

Cenario Baseline Transversal
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Development

Requirements

Requirements Baseline

Dev Req Package
Package 1 1

Development Baseline

Dev Package
1

TIMELINE

Req
Package 2

Dev. Baseline

Req. Baseline

Recuperation point of baseline 1

Dev Package Req Package
1 1

Branch para
baselinel

Ilustragio 51 - Cenario de Baseline transversal

Neste cenario a baseline é feita a todo o repositério, independentemente, da area que

contém os Work Products de certo IC. Quando € feito o backup da baseline, é necessario fazer

uma busca na “Development Baseline” e na “Requirements Baseline” de forma a procurar os 1C

necessarios para repor a baseline 1.

Vantagens:
e Facilidade de fazer a baseline no SVN

e Tem, de certeza, os dados necessarios em baseline

e T feita uma 74g diria pelo DSI. Logo, em caso de falha esta garantida a veracidade

da baseline.

Desvantagens:
e Maior dificuldade a reconstruir determinada base/ine.

e Maior volume de informacao para guardar nos servidores.

Cenario Baseline ao IC
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Development Requirements
Requirements Baseline
Dev Req Package
Package 1 1
Development Baseline
> Dev Package Req
= 1 Package 2
w
2
-
Dev. Baseline Req. Baseline
Recuperation point of baseline 1
Dev Package Req Package
vl
33 1 1
=
53
o 8

Ilustragdo 52 - Cenario Baseline ao IC

Neste cenario, a baseline é feita a parte do repositério, tendo em conta o IC desejado para
determinada baseline. Quando ¢é feito o backup da baseline, é, apenas, necessario fazer o merge
na branch das duas baselines e temos o cenario montado para repor a baseline 1.

Vantagens:
e Facilidade na reconstituicio do cenario

e Em caso de falha existe o backup diario do DSI, no entanto, como nao esta definida

como baseline, nao serve, directamente, em caso de auditoria.

Desvantagens:
e Necessidade de cada baseline ter a tarefa de escolher o IC necessirio para
determinada baseline.
e DPossibilidade de detec¢ao de inconformidade, em caso de auditoria, por se tratar de
uma abordagem mais complexa.
e T necessatio ter todos os documentos, para determinada baseline, no repositorio, na
pasta referente a essa baseline.

e Dificuldades na garantia do ponto anterior.
Conclusao QAPE

Tendo em conta as vantagens e desvantagens apresentadas anteriormente, e apoiando-se na
politica da area, de ndo atribuir demasiada atengao a questdoes que podem ser resolvidas
facilmente pelas equipas, a QAPE nio vé, no momento, vantagens a adotar o cenario de
baseline ao 1C, considerando benéfico para a TECH, fazer-se a baseline geral do repositorio,
pela sua simplicidade e garantia de correta execugao.
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8.25 Anexo 27

Na pasta “PP-PMC” encontram-se expostas as decisoes mais relevantes, tomadas ao longo
dos workshops de gestaio de projectos. Deste modo, o leitor poderd ter acesso aos
documentos que resumem os workshops determinantes.

8.26 Anexo 28

O ficheiro de “controlo_de_documentos_dados_registos.pdf”’, é onde esta definido, na
empresa a qual simbologia utilizada. No entanto, a data da escrita do relatério, este ficheiro
ainda nio contemplava a barra de paralelismo definida durante os workshops.

8.27 Anexo 29

Neste anexo sugere-se a consulta do ficheiro “ACTOR_PropostaPlanoProjecto.docx” —
pasta PP-PMC, resultado da proposta do aluno. Trata-se de um documento, relativamente
diferente do inicial, pois inicialmente foi feita uma proposta em Excel, da qual constavam
links para os ficheiros resultantes do plano e respectivo acompanhamento. Este ficheiro
apresenta conteudos e funcionalidades semelhantes ao original, com a particularidade de

ser apresentado em texto.

A proposta original tinha como objectivo interligar toda a documentagido relacionada com
o plano de projecto, o que nao se verifica no ficheiro actualmente implementado.
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8.28 Anexo 30

> 2012 > 2013

MARGO  ABRIL MAIO JUNHO! JULHO AGOSTO SETEMBRO OQUTUBRO NOVEMBRO' DEZEMBRO: JANEIRO

Formagéo Formagéo Formagéo
CMMI Pilotos Rollout

Gap Analysis

CMMI Nivel 2 Rollout dos

processos

Planeamento
Workshops

SCAMPI C Readilness SCAMPI A
Review  cMMI Nivel 2

Milestones ¢ * * *

0 e Acompanhamento
Gestdo da Mudanga

Tlustragido 53 - Plano StrongStep
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8.29 Anexo 31

No ficheiro anexo “processos iniciais detalhados.vsd” encontra-se o processo inicial de
C&D detalhado, de forma a facilitar o seu entendimento, e permitir a visualiza¢ao de todas
as tarefas que sdo necessarias levar a cabo, assim como os documentos dependentes das
diversas actividades.

Este ficheiro foi usado apenas para discussao interna no ambito do projecto ACTOR, nao
sendo produto de trabalho dos projectos.

8.30 Anexo 32

No ficheiro anexo “Objectos de validagao de rollout.xlsx” encontram-se documentadas as
questoes mais relevantes, discutidas em workshop, que poderdao vir a trazer algum tipo de
problematica quando os processos forem implementados nas equipas.

8.31 Anexo 33

No ficheiro anexo “MA/ACTOR_Proposta_PO_GestaolndicadoresC&D_v1.pdf”
encontra-se documentado o procedimento operacional de gestiao de indicadores.

8.32 Anexo 34

Na pasta “CM” pode ser consultado o procedimento operacional de gestio de
configuracdes. Este consiste no procedimento que devera ser seguido, cada vez que exista a
necessidade de gerir alguma configuracio do projecto, durante todo o seu ciclo de vida,
e/ou criar uma baseline.

De notar que, assim como aconteceu com o procedimento relativo a area de processo MA
foi necessario separar os dois fluxos no procedimento, para facilitar, mais uma vez, o uso
dos processos, possibilitando ao utilizador, o uso dos mesmos, de uma forma simples e
objectiva. Ainda quanto a gestio de configuragdes, temos na mesma pasta o ficheiro
representativo do procedimento de gestiao de alteracoes, sendo objectivo deste documento
a descricio do procedimento que devera ser adoptado quando existe a necessidade de
alterar um produto de trabalho em baseline.

8.33 Anexo 35

Este anexo consiste no detalhe da aplicacdo realizada pelo aluno, com o intuito de
contribuir, directamente, para a resolu¢ao de problemas apresentados pela organizagao.

A aplicagao tem o nome de projecto Project Metrics (PRIME), e o objectivo do seu
desenvolvimento passa por disponibilizar, na ISA, um local onde seja possivel arquivar e
consultar os mais variados indicadores. Estes poderdo ser organizados e utilizados como
histérico da empresa.
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8.33.1 Estado da Arte

Por ser uma aplicacdo a medida das necessidades da empresa, a pesquisa de outras solugoes
nao foi elaborada. Para além desse factor, a empresa tinha como requisito nao despender
quaisquer recursos para a producdo desta aplicagao, sendo considerada como um projecto
interno.

Os problemas que a empresa enfrentava, eram do conhecimento da equipa que concebeu a
aplicacdo. Entre eles estavam questoes como, as equipas nao terem o costume de retirar
métricas dos seus projectos, existirem dados espalhados por varias aplicagdes, ndo existir
uma ferramenta que controlasse as nao conformidades, sendo os trabalhos de
implementacao iniciados neste médulo.

8.33.2 Requisitos

Iniciado o projecto, os trabalhos comegaram com a fase de analise de requisitos para a

solu¢do, em anexo temos o ficheiro “Requirements.xlsx”, onde estes se encontram

,
detalhados. De realgar que, por restricGes relativas ao tempo disponivel, apenas foram
detalhados os requisitos do médulo do QAPE. Este médulo responde a necessidade de
controlo das ndo conformidades, levantadas pelas auditorias que a equipa faz aos projectos,
e respectivo controlo ao processo. A tentativa de corrigir estas nio conformidades,

responde simultaneamente a problemas da empresa e a objectivos deste estagio.

Com a ferramenta, é agora possivel garantir o controlo adequado das praticas que estdao a
ser desenvolvidas na ISA-TECH, ao levantarem-se nao conformidades nos projectos, em

caso de incumprimentos.

Durante o levantamento de requisitos, foi necessario criar zockups da aplicagao, de forma a
ter a certeza que o cliente (orientadora do estagio) tinha a percepcao real do que iria ser
feito. Em anexo encontram-se os ficheiros, em Balsamiq, na pasta “\Aplicacio
PRIMEN\02-Specification\Mockups — Final” que simulam a aplicagio.

8.33.3 Arquitetura

Em termos de arquitectura trata-se de uma aplicagao simples. O utilizador interage com o
software e este, por sua vez, utiliza duas bases de dados. Uma local (Local DB), que arquiva
os dados de apoio da execucao e a base de dados do JIRA (JIRA DB), que tem toda a
informacao do JIRA de produgao na empresa.

Na ilustragao seguinte pode ver-se como esta organizada a aplicacio:
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Ilustragdo 54 - Arquitectura da Aplicagio PRiIME

Na construcao da aplicacio foi utilizada a linguagem C# com o modelo Windows Presentation
Foundation (WPF), pois este modelo possibilita, a constru¢iao da aplicacio por médulos, e
forma organizada.

8.33.4 Resultado Final

A aplicacdo foi, entdo, elaborada durante o estagio, possibilitando a equipa do QAPE o

controlo das auditorias que, habitualmente executa, no decorrer da implementacio dos
processos de CMMI.

Como referido anteriormente, apenas foi elaborada a parte referente ao QAPE e a parte do

modulo de gestao fundamental, para a aplicagdo comegar a funcionar.
Os préximos trabalhos a desenvolver para a evolugao da aplicagao sao:
Tailoring de métricas, por projecto;

Criacdo de perfis de utilizador e gestor de projecto;

Gestao de projecto da aplicagao de métricas;

Criacdo de Dashboard para utilizador, projecto e area, de forma que os utilizados dos varios
tipos de perfis (QAPE, gestor de projecto e colaborador) possam ver, directamente, um

resumo de informacao adequado ao seu perfil.

8.34 Anexo 36

Este anexo pretende explicar, detalhadamente, as questdes associadas ao atraso do
projecto, sendo expostos varios planos macro que existiram durante o perfodo de estagio e
que reflectem atrasos e mudangas face ao planeamento inicial.

No inicio do estagio o planeamento macro tinha o seguinte plano macro:
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Fevereiro/
Setembro Outubro Dezembro Margo Julho

‘ Versdo inicial do planeamento macro

Analise do modelo|

Processos CMMI ML2

Avaliagdo

Processos CMMI ML3

Avaliagdo
Alocagdo de toda equipa
excepto o aluno ao L
projecto de risco SCAMPI e certificagdo

ML2 e ML3

Tlustragéo 55 - Versdo inicial do planeamento macro

No entanto, percebeu-se, desde inicio, que com o atraso na contratacio da empresa
consultora e consequente atraso no arranque do projecto, este planeamento era muito
ambicioso, pelo que teve de ser reformulado. O aluno investigou esta situagdo através da
leitura de materiais e contactos com especialistas da area, de forma a sustentar a convicgao
que dados estes atrasos, o projecto se revelava demasiado ambicioso.

Foram recolhidas opinides de especialistas como o Pedro Castro Henriques (Strongstep) e
José Gongalo Silva (na altura colaborador da Critical Soffware) que vieram corroborar a
necessidade de reformular o projeto do estagio. Os mesmos consideraram o projeto
ambicioso, tendo em conta o espaco temporal definido, para a implementagao de
processos, com vista a empresa ganhar a maturidade necessaria para evoluir do primeiro
para o terceiro nivel. Concluiu-se entdo, que este desfasamento constituia um risco
demasiado elevado dado o investimento necessario por parte da organizagao.

Foi redefinido o ambito do projecto tendo sido elaborado um novo planeamento:

Fevereiro/
Setembro Outubro Dezembro Marco Julho

Versdo ap0s alocagdo da equipa ao projecto de risco djp planeamento macro

Andlise do modelo e praticas da empresa

Avalidcdo

Processos CMMI ML2

Apenas o aluno esta alocado ao

projecto .
Pilotos
Atribuicdo de empresa
consultora e ajustes de L
calendarizagdo ao projecto SCAMPI e certificagdo
ACTOR, reformulagdo da ML2

empresa e constitui¢gdo de
equipa QAPE

Ilustragio 56 - Versdo apos a alocagio da equipa ao projecto de risco de planeamento macro
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Neste planeamento, podemos reparar que o aluno esteve alocado ao projecto até a
reformulag¢ao da empresa, sendo apenas no final de Janeiro, novamente, atribuida uma
equipa ao projecto ACTOR, pelo que s6 af se iniciou a parte de implementacao do modelo
na empresa. A alteracio da equipa e da data de inicio dos trabalhos com a empresa
consultora vieram criar novas dinamicas ao projecto fazendo com que o planeamento fosse
novamente alterado, passando para a versao seguinte:

Fevereiro/
Setembro Outubro Dezembro Marco Julho

Versdo do planeamento macro apds a reformulagdo da ISA TECH e criagdo da equipa QAPE

Analise do modelo e préticas da empresa

Avaliagdo

SCAMPI B

Apenas o aluno esta alocado ao
projecto

Workshops
CMMI ML

Equipa constituida pelo aluno, Pilotos
Lara Osédrio (orientadora e
directora do QAPE) e Ester

Soares

SCAMPI C

Necessidade de alongar periodo
de workshops por dificuldades de

calendarizagdio dos mesmos e
adjudicacdo de dois elementos
para a equipa do QAPE.

Tlustragio 57 - Versdo do planeamento macro ap6s a reformulagio da ISA TECH e criagio da equipa QAPE

Neste momento, o aluno foi integrado na equipa do QAPE e foi necessario reformular o
ambito do estagio de forma a estar coerente com o plano de actividades da empresa
consultora. Dessa forma, a ilustracdo anterior demonstra esse momento de mudanca.

No entanto, este plano teve de ser novamente alterado, devido a ocorréncia de imprevistos
que impossibilitaram a realizacdo de alguns workshops, levando a extensao deste perfodo e
consecutivo reagendamento de tarefas futuras.
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Destes reajustes resultou o seguinte plano:

Fevereiro/
Setembro Outubro Dezembro Margo Julho Setembro

‘ Versdo apds alocagdo da equipa ao projecto de risco do planeamento macro

Analise do modelo e préticas da empresa

Avaliagdo

SCAMPI B

Apenas o aluno esta alocado ao

projecto

Workshops CMMI ML2

Equipa constituida pelo aluno, Piloto|
Lara Osério (orientadora e
directora do QAPE) e Ester
Soares SCAMPI C

Equipa constituida pelo
aluno, Lara Osério
(orientadora e directora
do QAPE), Ester Soares,

Suzy Galvdo e Catarina

Simdes
Final do estagio

Tlustragzo 58 - Versido apos alocagio da equipa ao projecto de risco do planeamento macro

Este ultimo plano é, entdao, o plano em vigor do projecto ACTOR, no qual o aluno esta
integrado, sendo que os trabalhos foram concluidos no final da fase de projectos-pilotos.
De referir que, na ultima reformulagao a equipa viu-se reforcada com a integracao de mais

dois elementos.

8.35 Anexo 37

Uma caracteristica de implementacao de um nivel mais elevado dos modelos é que, para ser
possivel, uma correta implementagiao, é necessirio o conhecimento aprofundado de
técnicas matematicas. Por exemplo, na PA de Measure and Analysis é tundamental a
implementacao de modelos matematicos complexos (este conhecimento foi transmitido,
diretamente, pelo M.Se. José Gongalo Silva que referiu na implementagao do nivel 5 o
contratempo que a equipa teve por nao ter presente este aspeto devido a falta de coaching).
Portanto, pode concluir-se que a utilizacao de SixSigma ¢ vantajosa para a implementagao
de algumas PAs, apesar de nio ser obrigatéria em modelos como o CMMI. O SixSigma
devera ser utilizado para alcangar um melhor resultado na implementacio deste tipo de
modelos, podendo ser integrada esta metodologia em PAs que o justifiquem. Na
implementagio de CMMI na ISA sera descartado este aprofundamento devido ao

desenvolvimento de um nivel que nao exige complexidade de modelos estatisticos.

8.36 Anexo 38

No ficheiro “ACTOR_FeedbackPilotos.xlsx”, pode ser consultado o feedback dado pelos

colaboradores dos pilostos, relativos a gralhas e oportunidades de melhoria.
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8.37 Anexo 39

No ficheiro “Tarefas.xls” sao descritas as tarefas elaboradas pelo aluno, ao longo do
estagio, sendo descriminade de foram levadas a cabo individualmente ou em equipa.
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