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Abstract — Hoje em dia os modelos de maturidade sdo globalmente aceites como guias para aumentar os niveis de qualidade nas
organizagdes. No entanto, considera-se que estes sdo demasiado complexos para serem implementados em organizages de
pequena e média dimensédo (PME). Este artigo centra-se essencialmente nas PME de SI/TI (Sistemas de Informacéo/Tecnologia de
Informacé&o) que, devido ao seu Core Bussiness, nos leva imediatamente a focar duas grandes areas: Engenharia de Software e
Gestdo de Projectos. Efectuou-se um estudo comparativo de dois modelos de maturidade, analisando as sinergias de
implementacdo dos mesmos. Os modelos que entraram para este estudo foram o Capability Maturity Model do Software
Engineering Institute (CMM / SEI) e o Project Management Maturity Model (PMMM) do Harold Kerzner, para Engenharia de
Software e Gestdo de Projectos respectivamente. Finalmente efectuou-se o cruzamento dos modelos de maturidade com os
processos do Project management Body of Knowledge (PMBOK) e o Software Engineering Body of Knowledge (SWEBOK) para

uma andlise mais refinada a nivel das sinergias.
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1 INTRODUCAO

Nas altimas décadas, as empresas tém-se deparado com
o grave problema de conseguirem realizar os
projectos de Engenharia de Software com eficiéncia e
dentro dos prazos previstos. Para além de outras razodes
possiveis, este problema tem essencialmente a ver com o
facto de essas empresas ndo se basearem na repeticao de
métodos provados com um processo de engenharia de
software maduro. Os modelos de maturidade sdo um guia
para as organizagdes obterem o controlo dos seus processos
e obterem uma exceléncia de gestdo, no caminho de uma
cultura de Engenharia de Software. No entanto, a
implementacdo de modelos de maturidade ndo é simples e
envolve um enorme esforco por parte das organizagdes.
O primeiro passo deste trabalho é analisar os modelos de
maturidade para as duas principais dreas com impacto
directo no negoécio, a saber: a gestdo de projectos e a
engenharia de software. E assim efectuado um estudo
comparativo entre os dois modelos, para identificar as
semelhancas entre eles e respectivas sinergias, pelo facto de
estes modelos terem por objectivo a melhoria continua dos
processos das organizagdes.
Em segundo lugar, pretende-se identificar e integrar os
diversos processos de negécio, baseando-se nas referéncias
de mercado: o SWEBOK][6] (Software Engineering body of
knowledge) e o PMBOK (Project Management body of
knowledge), tendo sempre por contexto os modelos de
maturidade. Esta analise tem por objectivo clarificar o
ambito e identificar os processos que sdo potencialmente
comuns.
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Para a identificagdo dos processos de engenharia de
software, teve-se por base o SWEBOK]6] visto este definir
as dreas de conhecimento e consequentemente os processos
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fundamentais de suporte a engenharia de software. Este
guia é considerado um documento de referéncia do SEI
(Software Engineer Institute) e retine os pontos de vista de
cerca de 500 engenheiros de software de 42 paises,
apresentando consenso relativamente a esta questdoe.
Optou-se por utilizar o SWEBOK][6] em alternativa ao RUP
(Rational Unified Process) devido ao facto de aquele ser um
guia para as melhores praticas da engenharia de software e
ndo uma metodologia, j4 que o que se pretende é que as
organizagdes efectuem as devidas adaptagdes e consigam
adequar os processos a sua realidade.

Ao nivel dos processos de gestdo de projectos, seguiu-se o
PMBOK][3] do PMI (Project Management Institute) por ser a
referéncia mundial no mercado da gestao de projectos.
Finalmente, efectua-se uma analise das caracteristicas das
PME identificando alguns pontos fortes e pontos fracos da
implementagdo dos modelos de maturidade nesse tipo de
empresas.

2 MODELO DE MATURIDADE DE ENGENHARIA DE
SOFTWARE

2.1 Modelo CMM do SEI

A inexisténcia de um processo de Software maduro obriga
a que uma equipa se dedique aos projectos, com esforgos
individuais e insustentdveis, para que produzam bons
resultados, mesmo sem a infra-estrutura e o suporte (de
gestdo) necessarios para os apoiar. Isso faz com que a
repeticdo do sucesso de um determinado projecto dependa
Unica e exclusivamente da equipa envolvida. O SEI estudou
o processo de desenvolvimento de software e respectivo
modelo de maturidade, indicando quais as areas chave para
uma determinada organizacdo atingir um determinado
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nivel de maturidade. Em conformidade com este estudo, os
melhoramentos continuos s6 podem ocorrer através de
esforcos sustentados e focados na construcdo de uma infra-
estrutura de processo de desenvolvimento de software e em
praticas de gestao efectivas.

O SEI efectou a evolugdo do modelo de maturidade de
engenharia de Software, integrando-o comos restantes
modelos de maturidade do SEI: Systems Engineering,
Software Engineering, Integrated Product and Process
Development, and Supplier Sourcing (CMMI-SE/SW/IPPD/SS,
V1.1), no entanto este artigo focou-se sobre SW-CMM,
dado este estar centrado na Engenharia de Software.

O CMM esté organizado em 5 niveis de maturidade desde
o nivel Inicial (Ad-Hoc) até o nivel Optimizado (melhoria
continua de processos). [1]

2.1.1 Niveis de maturidade do modelo CMM

O conceito de nivel de maturidade é um estagio
evolutivo bem definido em busca de um processo de
software maduro. Cada nivel de maturidade fornece uma
gama de fundamentos para a melhoria continua do
processo e compreende um conjunto de objectivos que,
quando  satisfeitos, estabilizam uma componente
importante do processo de software. Alcangando cada nivel
da estrutura de maturidade, estabelecem-se diferentes
componentes no processo de software, resultando num
crescimento da capacidade de processo da organizagdo. [1]
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Figura 1 — Areas chave por nivel de maturidade.

Nivel 1 - Inicial: O processo de software é caracterizado
como “ad hoc” e até mesmo ocasionalmente caético. Os
produtos sdao obtidos de forma imprevisivel e pouco
controlada. Poucos processos estdo definidos e o sucesso
depende do esforco individual dos colaboradores.

Nivel 2 - Repetitivo: Os processos basicos de gestdo de
projecto sdo estabelecidos para acompanharem o custo, o
planeamento, a funcionalidade e a qualidade do produto. A
disciplina necessaria ao processo existe para repetir
sucessos anteriores em projectos com aplicagdes similares.
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Nivel 3 - Definido: O processo de software para as
actividades de gestdo e engenharia é documentado,
padronizado e integrado num processo de software padrao
para a organizacdo. Todos os projectos utilizam uma versao
aprovada do processo de software padrdo para o
desenvolvimento e manutencao de software.

Nivel 4 - Gerido: Sao realizadas medidas detalhadas de
indicadores do processo de software e da qualidade do
produto. O processo e os produtos de software sdo
quantitativamente compreendidos e controlados.

Nivel 5 - Em Optimizacdao: A melhoria continua do
processo é propiciada pelo feedback quantitativo do

processo e pelas ideias e tecnologias inovadoras.

2.2 Processos de Engenharia de Software
(SWEBOK)

O SWEBOK ¢é um guia das melhores praticas para a

engenharia de software e tem como principais objectivos

[6]:

e Promover, de um ponto de vista consistente, a

engenharia de software ao nivel mundial.

e C(larificar a drea da engenharia de software e definir as
suas fronteiras relativamente a outras areas tais como:
ciéncia da computacdo, gestdo de projectos, engenharia
de computadores e matematica.

Caracterizar os contetidos da Engenharia de Software.

e Fornecer um acesso facilitado ao conhecimento das
melhores praticas da Engenharia de software.

e Facultar os meios para o desenvolvimento profissional,
tanto ao nivel da certificagdo como a material licenciado.

Para um melhor entendimento da drea de engenharia de
software, o SWEBOK estd organizado em 4&reas de
conhecimento (KA - Knowledge Areas), mais precisamente
em 10 4reas de conhecimento:

e Requisitos de Software (Software Requirement - SR)

¢ Desenho de Software (Software Design - SD)

e Desenvolvimento de Software (Software Construction -

SC)
e Testes de Software (Software Testing - ST)
e Manutencao de Software (Software Maintenance - SM)

e Gestdo de Configuragdes de Software (Software
Configuration Management - SCM)

o Gestdo de Engenharia de Software (Software
Engineering Management - SEM)

e Processo de Engenharia de Software (Software

Engineering Process - SEP)
e Ferramentas e Métodos de Engenharia de Software
(Software Engineering Tools and Methods - SETM)
¢ Qualidade de Software (Software Quality - SQA)
Cada area supra referida é constituida por processos que
serdo utilizados no estudo apresentado adiante.
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3 MODELO DE MATURIDADE DE GESTAO DE
PRoJECTOS

3.1 Modelo PMMM

Quanto maior for o nivel de maturidade de uma
determinada organizacdo, menor serd a margem de erro a
nivel da previsdo de esforco e tempo, no desenvolvimento
de um determinado produto de software. Visto isto, uma
organizacdo tem toda a vantagem em investir no aumento
da sua maturidade em gestdo de projectos, pois a relagdo
custo/beneficio é claramente positiva. Isto deve-se ao facto
de, com uma gestdo de projectos madura, se conseguir
praticamente eliminar as derrapagens em termos de
planeamento/execugdo. [2]

3.1.1 Niveis de Maturidade de Gestéo de Projecto

Para apoio as organizacdes no sentido de obtencdo da
exceléncia em gestdo de projectos, foi desenvolvido o
modelo de maturidade de gestdo de projectos que é
composto por 5 niveis de maturidade tal como ilustrado na
figura seguinte. Cada nivel de maturidade representa um
estdgio diferente na maturidade de gestdo de projectos.
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Figura 2 - Niveis de maturidade do PMMM.
Nivel 1 - Linguagem Comum: No nivel Linguagem
Comum, a organizacdo reconhece a importincia da gestao
de projecto e a necessidade do entendimento acerca do
assunto entre as diversas equipas dentro da organizagao.
Neste nivel é definida a linguagem/ terminologia.

Nivel 2 - Processos Comuns: No nivel Processos Comuns,
a organizagdo reconhece a necessidade de definicdo e
desenvolvimento de processos comuns, de tal forma que o
sucesso na execu¢do dum determinado projecto possa ser
repetido nos projectos seguintes. Neste nivel também é
reconhecida a aplicacdo da gestdo de projectos nas mais
diversas areas da organizacao.

Nivel 3 - Metodologia Unica: No nivel Metodologia Unica
a organizagdo reconhece os efeitos das sinergias que advém
da convergéncia das diversas metodologias existentes na
organizagdo para uma unica que se impde como sendo a
metodologia principal para a gestdo de projectos. O efeito
da sinergia também é notado no controlo do processo que
se torna mais simples, visto basear-se exclusivamente numa
tnica metodologia.

Nivel 4 - Benchmarking: No nivel Benchmarking a
organizacdo reconhece que a melhoria do processo é
necessaria para manter a vantagem competitiva. Os testes
de desempenho devem ser efectuados continuamente, a
organizacdo deve decidir quem os deve efectuar e que
testes devem ser efectuados.

Nivel 5 - Melhoria Continua: No nivel Melhoria Continua,
a organizacdo avalia a informagdo obtida com base nos
testes de desempenho efectuados, e toma acgbes
correctivas, caso seja necessdrio, quer sobre a metodologia
tnica, quer sobre os testes de desempenho, definido nos
niveis 3 e 4.

3.2 Processos de gestéo de projectos (PMBOK)

O “Project Management Boby of Knowledge” (PMBOK) é
um guia para as melhores praticas da gestdao de projectos e
estd organizado matricialmente por agrupamentos de
processos e por dreas de conhecimento que identificamos
sumariamente de seguida.

Figura 3 - Agrupamento de processos(PMBOK).

Processo de Iniciagdo: reconhecimento de que um projecto
ou fase deve iniciar-se e comprometer-se a executa-lo(a).

Processo de Planeamento: planear e manter um esquema
de trabalho viavel para se atingir os objectivos de negécio
que determinaram a existéncia do projecto.

Processo de Execugdo: coordenar pessoas e outros recursos
para a realizacdo do plano.

Processo de Controlo: assegurar que os objectivos do
projecto estao a ser atingidos, através de monitorizagdo e da
avaliagdo do seu progresso, tomando accgbes correctivas
quando necessarias.

Processo de Encerramento: formalizacdo da aceitacdo do
projecto ou fase, e encerra-lo(a) de uma forma organizada.

Para além dos cinco agrupamentos de processos

identificados anteriormente, o PMBOK também esta

organizado em nove édreas de conhecimento de gestdo de

projectos que passamos a descrever:

e Gestdao de Ambito de Projecto: processos necessarios
para assegurar que o projecto contempla todo o trabalho
requerido, e nada mais do que o que foi requerido, para



completar o projecto com sucesso.

e Gestdo do Tempo: processos para assegurar que um
projecto termina dentro do prazo previsto.

e Gestdo de Custos: processos necessarios para assegurar
que o projecto termina dentro do or¢camento aprovado.

e Gestdo da Qualidade: processos necessarios para
assegurar que as necessidades que originaram o
desenvolvimento do projecto sdo atendidas.

e Gestdo de Recursos Humanos: processos necessarios
para proporcionar uma utilizacdo mais eficiente das
pessoas envolvidas no projecto.

e Gestdo da Comunicagdo: processos necessdrios para
assegurar que a geracdo, recolha, distribuicdo e
armazenamento de documentos é efectuada de forma
adequada e a tempo.

e Gestdo de Riscos: processos necessarios para a
identificagdo, andlise e resposta a riscos do projecto.

e Gestdo de Contratagdes (procurement): processos
necessarios para aquisi¢do de produtos e servicos fora
da organizacdo que desenvolve o projecto.

e Gestdo de Integragdo de projecto: processos necessarios
para assegurar que os diversos elementos do projecto
sdao adequadamente coordenados.

De seguida, apresenta-se uma tabela com a organizagao
dos processos das diversas dreas de conhecimento
(Integracao, Ambito, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos
humanos, Comunicagoes, Riscos, Contratagoes),
organizados pelos agrupamentos de processos (Iniciagdo,
Planeamento, Execugdo, Controlo, Encerramento) definidos
pelo PMBOK. [3]

TABELA 1 — PROCESSOS DAS AREAS DE CONHECIMENTO POR
AGRUPAMENTO DE PROCESSOS, SEGUNDO 0 PMBOK

Tniegragin

® Desenvolvimerto do ® Execugio do s Controlo
plana de projecta plano de projecta | geral de
mudangas
Ambito ¢ Iniciagio | o Planeamento de Ambito ® Verificagio
» Definigio de fmbita do dmbite
* Controlo de
mudana de
ambito
Tempo » Definigio de * Castrolo do
Actividades planeamento
® Definigio de
precedéncias
® Estimativas de duragio
* Planeamento de
actividades
Custo * Planzamerta de * Contralo de
TRCLIS0S custos
* Estimativa de custos
& Orgem ento dos custos
e * Plansamento da * Garantia da * Conizolo da
qualidade qualidade qualidads
Recursos * Plansamento * Desenvolvim ento
humanos organizacional da eguipa
® Criaglo de equipa
Comunicagio ® Plansamento das ® Distribuigio de ® Relatério de | ® Encerramento
comunicagies inform agio desempenho adti i strativol
Riscos * Idertificagio de riscos ® Cartrolo de
* Quartificagio dos respostas a
riseos riscos
# Flaneamento de
respostas ans riscos
Coniataaes * Plancamerto das * Consiltas o * Encerramento
aquisigies mercada de contratos
® Planeamento das ® Selecgio de
solicitaghes fotnecedores
* Administragio
de contratos
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4 CMMyvs. PMMM

Neste capitulo, comparam-se as caracteristicas entre os dois
modelos de maturidade apresentados inicialmente, com o
objectivo de verificar quais as caracteristicas comuns. Esta
andlise é feita recorrendo a uma tabela, identificando as
caracteristicas de ambos os modelos e efectuando uma
breve analise comparativa.

TABELA 2 — ANALISE COMPARATIVA ENTRE CMM E PMMM

Inicial
* Adhoo
* Processos cadticos

Linguagem Comum Comparagio
* Uso esporddico de gestdo de * Processos Ad-Hoe.
projeclos * Reconhecimento de
* Existénria de alguns interesses Wecessidade criagiio de
internos relativamente a gestio da Progessos
projectos
* Mo existe investimento em
form aglo an gestdo de projectos
Prucessos Comuns

Nivel 1

Rep etitiro
* Cestio de requisitos
* Planeam ento, monitorizagio e

* Evidénrias de beneficios reais
(custos, tetpos, )

Introdugio da G estdo de
Projectos sendo o

& contrelo de projects * Apoio da gestlo de projectos por PMIMM mais Refinado
S| * Inicio da garantia de qualidade tanto todos os niveis da organizagin
7 arivel de produto como de processo | * Apodo & form apfio de gestio de
s Gestio de Subcontratagio de projectas
Softwrare
s Cestio de configaragies
Definido Metodelogia Unica
+ Engerhria de software iniciada + Processos integrados + Metodologia Unica na
(ciclos de vida bem definidos) * Apoio da gestdn e cultural Crganizagio.
* Verficagio e validagfo de * Recophecimento da organizagio * Reconhecimerto das
- processos de que a introdugio da gestio de antagens de L a
®| ¢ Definigies de processos projectos e que a respectiva Metodalogia Unica
E o ganizacionais com aintegracio do form agdo provocow melhores * CMM: Criagio de
processo de gestio de projectos resultados financeiros Enfidade de Suporte ao
* Gestio de riscos levadamais Processo de Engenharia
“seriamente”, com tom adas de de 3W (IEPG)
decisiofresdugio de problemas com
bage em andlises
Geride Benchmarking

* Performance de do processo
o gandzacicnal afesido

* Cestio quantitativa e qualitativa dos
projectos et curso na orgamzagio

* Andlises quantitativas e
qualitativas das praticas
estabelecidas

* Criagio doProject Office (PO)

Diefinigio de Indicadores
de Medigho do Processo
PRIV Criagliode
Entidade de Suporte de
GF (FO)

Nivel 4

Melhoria Continua

* Estudos criados sobre o histonco
de projectos(“Case studies™)
Transferéncia de conbecim ento
entre projectos & equipas

Criagio de um programa de
transferfncia de conhercimento e
de histérica de projectas para
futwr os gestores de projecto
Planeamerto estratégico da gestio
de projectos como acglo continua

Em Optimizacio

+ Inovagio organizasional e
instituci cnakizagéo acentuada

* Andise cansal e resolugio de
inconformidades efectiada

Optimizagho &
redefinigio de Processos
Registo e transferéncia
de Conhecimentos

Niel 5
.

Ap6s uma analise da Tabela 2, podemos verificar que a
natureza de cada um dos niveis, na sua génese, é
semelhante em ambos os modelos. Fazendo uma analise
mais detalhada, podemos verificar que, do ponto de vista
de uma organizacao de SI/TI, o CMM ¢é mais abrangente do
que o PMMM, visto que, para além dos processos de gestao
de projectos (basicos), abrange os processos de engenharia
de software. No entanto, o PMMM leva a uma optimizagao
e um controlo mais refinado da gestdo de projecto, ao nivel
da organizacao.

Do ponto de vista da gestdo organizacional, a aplicacao de
ambos os modelos podera conduzir a uma melhor
performance, ndo s6 financeira como de processo, visto que
0 CMM estd mais voltado para a engenharia de software e o
PMMM esta voltado para a exceléncia da gestio de
projecto. Conclui-se portanto que os modelos sdo
complementares e existe vantagem clara na sua
implementacao conjunta.

Conclui-se ainda que o CMM est4 mais voltado para gestao
da qualidade de produto enquanto que o PMMM esta
claramente mais voltado para a qualidade do processo,
garantido indirectamente a qualidade do produto.

Para uma analise mais clara e para a identificagdo das
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sinergias, ainda é necessario efectuar uma anélise ao nivel
dos processos propriamente ditos, que iremos efectuar de
seguida.

5 MoDELOS DE MATURIDADE VS. PMBOK vs.
SWEBOK

Neste capitulo, é efectuada uma analise mais refinada com base
no cruzamento dos modelos de maturidade PMMM e CMM,

TABELA 3 — DISTRIBUICAO DOS RESPECTIVOS PROCESSOS
PELOS DIVERSOS NIVEIS DE MATURIDADE

Gestio de
Requisitos

- Ambito: Iniciagio .
- Ambito: Planeamerto de Ambito
- Ambito: Definigdo de dmbito

- 5R: Levantamento de requisitos
- 3R Andlise de requisitos

- 5R: Especificagio de recuisitos
- 3R Validagio de requisitos

Planeamenta de

Tempo: Definigho ds Actividadss

“SEM: Gestio do projecto

Projecto ds
Software

_ Tempo: Definigio ds precedincias
- Tempo: Estimativas ds duragio

- Tempo: Planeamento de actividades

- Custo: Planeamento de recursos

- Custo: Estim ativa de custos

- Custo: Orgamerto dos custos

- Recursos humanos: Planeamento organizacicnal
- Recursos humanos: Criagio da equipa

- Recursos humanos: D esenvolvimento da equipa
- Riscos: [ dentificagio de riscos

- Riscos: Andlise qualitaliva do isco

- Riscos: Andlise quantitativa do risca

- Riscos: Plano de Maruteng o de nscos

- Riscos: Planeamento de respostas aos riscos

- ContratagBes: Flaneamento das aquisigdes

- ContratagBes: Flaneamento das solicitagies

- ContratagBes: Consitas aomercado

- ContratagBes: Selecqo de fornecedores

“Acompanham ento
& Supervisio de
Projecto ds
Software

~ Embito: V erificagio do ambito
- Ambito: Controlo de mudanga de dmbito
- Tempo: Contralo do plansamenta

- Custo: Controlo de custos

- Qualidade: Contralo da qualidade

- ContratagBes Administragio de contratos
- Riscos: Cortrolo de respostas a riscos

~Gestio ds Engeniharia de
Software
- SR: Gestin de requisitos

Gestio de
Subcontzatagio
de 8 oftwraze

- Contralagbes Flanecamento das aquisigbes
- ClontratagBes. Planeamerto das solicilagies
- Contratages. Consultas a0 mercado

- Clontratages. Selesgdo de Fornecedores

- ContratagBes. Administragio de contratos
_ Contratages: Encerramerto de contratos

Garantia de
Qualidade de
Software

- Qualidade: Planeam ento da qualidade
- Qualidade: Garantia da qualidade

“Gestio da qualidade

Gestio de
Configaragio de
Software

- Ambito: Contealo de mudanga de dmbito - Gestdo de Configuragies

N/A - Comuricagbes Planeamento das comuricaghes | N/A
- Comuricagbes Distribuigio ds irformagio

- Comuricagbes Relatdtio de dessmpenhn

- Comuricagbes Encerram ento administrativo

- Integragin: Dessnvolvimento do plano de projecto
- Intsgragio: Execugio doplano de projecta

- Integragin: Controlo geral de mudangas

Foco nos
Processos da
Or ganizagio

Definigio do
Processo da
Organizagio

- SEF - Defirigdo do Processo
- RM: Processo de Engerharia de
Requisitos

- SEM. Grestilo Orgarizacional

Programa de
Formagho

“Recursos humanns: Desenvolvim ento ds equipa

Geslio Inlegrada
de 8 ot aze

Engenharia de
Produto de
Software

- Proc. Deserho de Softwrare

- Proc. Deserrealvimento de
software

- Proc. Testes de Software

- Proc. Manutengio de Software
-Ferram entas e Métodos de
Engenharia de Software

Coordenagio
Inter-grupos

Revisio par
Pares(“Peer
Reviews")

- 8Q: Actividades e técricas para
SQA e VEV

Gestio
Quantitativa do
Pracesso

8Q: Gestio da qualidade
- SEF. m edich de pracesso
- SEM. Medidas da Eng, de
Softwae

Gestdo da
Qualidade de
Software

- 50Q: Gestio da cqualidade

Frevengio de
Defeitos

Gestio de
Alteragio de
Tecnologa

Gestlo da
Alteragio de
Processo

“SEF: Andliss qualitativa
- SEP: Alteragio »
implementagio d procssso

com os processos do PMBOK e SWEBOK respectivamente.
Com base na andlise da tabela 3, podemos retirar as
seguintes conclusoes:

e Existem processos comuns nos dois modelos no nivel 2.
Isto acontece devido ao facto de o PMBOK ser
completamente implementado no nivel 2 do PMMM.

e Verifica-se que algumas areas chave de processos do
nivel 2 do CMM correspondem a alguns agrupamentos

do PMBOX, a saber:
- Planeamento de Projecto de Software versus
Planeamento

- Acompanhamento e Supervisio de Projecto de
Software versus Controlo

e CMM no nivel 3 exige que haja uma metodologia tinica
de processos que é comum a toda a organizagao,
levando-nos a conclusao que dentro dessa metodologia
estejam incluidos os processos da gestdo de projectos.
Quando se atinge o nivel 3 do CMM, parte dos
objectivos do nivel 3 do PMMM também foram
atingidos, pois o objectivo deste nivel também é obter
uma metodologia tinica, embora esta possa ser mais
abrangente ao nivel de dreas de conhecimento.

e Nos niveis 3, 4 e 5 deixamos de ter processos do
PMBOXK, visto ja estarem contemplados nos niveis 1 e 2,
pelo que o PMBOK néo traz um contributo directo para
atingir um nivel

e No PMBOK néo se define forma de extrair indicadores
de processo (nivel 4). E necessario que as organizagdes
efectuem um trabalho a posteriori, com vista a
optimizacdo dos processos (nivel 5).

e Os processos de comunicacdo e integracdao (PMBOK)
nao estdo previstos nos modelos de maturidade.

Figura 4 — sobreposicdo de modelos.

Na figura 4, é apresentada de uma forma grafica o que se
pode subentender do trabalho efectuado neste capitulo,
para além das conclusoes retiradas anteriormente. Como se
pode constar, existem interseccdes ndo s6 ao nivel dos
modelos de maturidade (CMM e SWEBOK) como ao nivel
dos processos dos “Body of Knowledge” (SWEBOK e
PMBOK).

Em conclusdo, caso as metodologias sejam implementadas
independentemente, poderdo verificar-se perdas de
eficiéncia devido ao facto de existirem processos comuns,
como acima referido. Um factor a reter, apds esta andlise, é
que as metodologias sao complementares e dai se obterem
sinergias na implementagdo de ambas.



6 CARACTERISTICAS DAS PME

No contexto da Engenharia de Software, o conceito de PME
ndo é consensual, e tem sido largamente discutido no d&mbito
do CMM. Pode-se considerar que PME sao empresas com um
ndamero de colaboradores inferior a 50 [5] [9], com recursos
financeiros limitados e com uma carteira de projectos
essencialmente constituida por pequenos projectos com
equipas de menos de 20 colaboradores [5]. Para além disso, as
PME tém como principal objectivo a sua sobrevivéncia, o que
faz com que foquem todo o seu esforgo em tarefas de negocio
ignorando a optimizagdo dos seus processos e
consequentemente o aumento do seu nivel de maturidade.
Apresentamos de seguida algumas caracteristicas das PME.

TABELA 4 — CARACTERISTICAS POSITIVAS E NEGATIVAS DAS PME

Caracteristicas positivas

C aracteristicas negativas

Resposta rdpida s
nizcessidades dos clientes

Crescimento répido da or gandzagio, sem ff eparagio
* Hecessidade de mudanca

Colaboradores envolvidos em

todas a fases de

deserrrolvim ento para

*  Dimimigio de custos

*  Aguisicio de vasta
experifnoia a todos os
niveis

Colaboradores envolvidos em todas as fases de deservolvimento

* Mo implica wna dimirmigdo de oustos com o orescimerto da
of garizagin

* Limita a especializagio dos colaboradores

® Mo existe aposta na formagio especializada (formagio QM JOR)

Colaboradores comprometidos
com o projecta

Inexisténeia de dadoshistdricos pata previstes
* Dificuldade de previsio de planeam entos
= Difiouldade de acompanhamento do plano de projecto

Colaboradotes anto-motivados
e duto- geridos

Lacuna na definigio do processo de deserrrolvim ento de software assim como
fia sua gestio

Fundadores da  organizacio
com  elevadas competdncias
em dreas especificas,

Fundadotes da organizagio com elevadas competfneias em dreas especificas
* SHomovidospara a gestdo da empresa

*  Falta de especializagin em gestén

*  Osnovos colaboradores ndo tim o mesm o comportam ento “herdico™

Dimitmigdo de “overhead” de
estrubira mantendo a
cimirmiiglo de custos

Lucros muitobaixos e queda do investimento

®  Hecessidade de apresentar rapidam ente qualcuer versiio ao diente

*  Pressio do clients para obter resultados muito rapi damente

®  Ertrega rapidamerte os resultados e resolver os problemas mais tarde

Errrolvimento “herdica” dos
colaboradotes para a
realizagin da trabalhio,

Organizagio dependente de colaboradores herdicos

Frocesso inform al de engenharia de software

independentem ente do esforgo |  [neyisiéncia formal de especificagio de requisitos

envalvido Inserginfateragio de recuisitos de forma continua

*  Ineristineia de ferram entas e repositdrio comum

* Inexisténeia de standards de desenho e codificagio

*  Ineristineia de formalizagio ao nivel de garantia de qualidade e testes

Os Clientes das PME conseguem efectuar maior pressao
sobre as empresas, obrigando-as por vezes a alteragdo de
processos e metodologias instituidas nas organizagoes,
devido ao seu poder negocial, enquanto nas grandes
organizagOes, essa pressdo é praticamente impossivel e as
metodologias devem ser seguidas.

7 MODELOS DE MATURIDADE NAS PME

A implementacdo dos modelos de maturidade nas PME é
um trabalho que deve ser abordado com serenidade e com
o apoio da gestdo a todos os niveis, ndo podendo ser visto
de uma forma leviana.

“If the CMM is simply the flavor of the month, then you
have a prescrition for disaster [1]” [5]

Os argumentos que muitas vezes sdo utilizados pelas
diversas organizacbes sdo: os processos sdo demasiado
complexos, modelos dificeis de adaptar, os modelos sdo
muito estruturados/rigidos, a documentacdo é exagerada,
requer um grande investimento inicial (recursos, tempo e
ao nivel financeiro) e o retorno do investimento nio é
imediato.

MODELOS DE MATURIDADE PARA SI/TI DE PEQUENAS E MEDIA DIMENSAO

Os reais problemas que se passam hoje em dia nas
organizacdes, quer sejam PME quer sejam grandes
organizagdes, passam por requisitos ndo documentados,
erros por inexperiéncia dos gestores, alocacdo de recursos,
formagdo continua, revisdo por pares e documentagdo do
produto.

Outro problema que por vezes ocorre com a implementacao
dos modelos de maturidade é o excessivo ntimeros de
fungdes que devem estar presentes na organizagdo. Este
problema deve ser enderecado com vista a um colaborador
acumular diversos papéis de uma forma coerente e
suficientemente independente. [9]

Ex: Um colaborador pode assumir o papel de
gestor de projecto em simultdneo com o papel de
Engenheiro de software (Responsavel técnico) mas
nado de responsavel pelos testes [9]. Por definigdo,
as pessoas responsaveis por esta drea ndo devem
ser as que efectuam desenvolvimento de Software,
por ndo terem a distanciagdo necessaria a detecgdo
de erros.

A visdo que deve ser abordada para a implementacao dos
modelos de maturidade passa por encarar estes problemas
de uma forma diferente. A complexidade do modelo deixa
de ser impeditiva se ele for dividido em pequenas partes
possiveis de serem geridas. A dificuldade de adapta¢do nao
se coloca, caso se utilize apenas o conhecimento e
experiéncia disponivel para comegar com processos
simples. Os modelos muito estruturados/rigidos ndo se
colocam pois devem ser interpretados como um guia e nédo
para serem seguidos & letra. A ideia de documentacao
exagerada ndo existe pois deverd sempre existir a
documentacdo necessdria para manter o0 processo
controlado.

A necessidade de um grande investimento inicial (recursos,
tempo e aspecto financeiro) pode ser colmatada iniciando
com um investimento razoavel, que faca sentido.

O retorno do investimento ndo é imediato mas é visivel
caso se comece com as &dreas que possam gerar maior
retorno e com o retorno visivel a nivel da qualidade e da
produtividade, o que ird aumentar a moral organizacional.

Finalmente, a implementagdo e a adaptagdo dos modelos de
maturidade devem ser abordadas com bom senso, e com
adaptagdo as realidades organizacionais, com o principal
objectivo de potenciar o negécio e ndo de o prejudicar [5]. A
implementacdo/optimizagdao dos processos com base nos
modelos de maturidade para uma PME é possivel, quando
interpretada de uma forma apropriada. No caso do CMM,,
este esta ja estd a ser usado por empresas com menos de 15
pessoas e em projectos com apenas 2 pessoas: inclusive o
SEI's em Dezembro de 1998 tinha 27 organizacdes com
menos de 25 colaboradores, que tinham realizado a
auditoria (CBA-IPI - CMM-based appraisal for Internal
Process Improvement). [4].
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8 CONCLUSOES

Os dois modelos de maturidade aqui apresentados, vindos
de duas escolas diferentes, Engenharia de Software e
Gestao de Projectos, tal como se pode constatar, sdo
complementares, tendo sinergias interessantes. Devido ao
facto de existirem processos comuns aos dois modelos ,
uma organizacdo que pretenda atingir um determinado
nivel de maturidade de ambos os modelos tem toda a
vantagem em implementa-los em conjunto devido as
sinergias que dai advém.

Por outro lado, as PME, apesar de todos os problemas
apresentados, tém vantagens em relagdo as grandes
empresas, pois podem tirar partido da sua dimensao. Esta
facilita claramente a implementagdo dos processos, sendo a
comunicagdo interna muito facilitada e tirando partindo
das relagdes inter-pessoais.

Para que a implementacdo dos modelos de maturidade
numa organizagdo seja efectuada com sucesso, devera
existir, ao nivel da gestdo, um apoio total para a
implementacdo dos modelos na organizacdo. Para além
disso, ao nivel da organizacdo dever-se-4 trabalhar numa
possivel mudanca cultural, para que a transi¢do seja
efectuada sem grandes problemas.

9 PROXIMOS PASSOS.

Ao nivel de préximos passos, um dos caminhos possiveis
serda a definicdo de uma arquitectura de sistemas de
informacgdo de referéncia, pela qual as organizagdes se
possam eventualmente orientar. Esta arquitectura devera
ter por base todos os processos definidos neste trabalho,
assim como os processos base de suporte ao negdcio. A
implementacao desta tem por objectivo a automatizacao
dos processos de negécio de forma a diminuir o esforco de
implementagdo, utilizacdo e manutencao, facilitando desta
forma o alcance de um determinado nivel de maturidade
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