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Resumo

A area de qualidade de software tem apresentado diversos estudos e pesquisas em
diferentes frentes, seja em nivel de produto ou de processo. Existem varias iniciativas na
area de melhoria de processos de software, que muitas vezes podem ser conflitantes em
uma mesma organizacdo. Observando alguns dos modelos e metodologias existentes no
mercado, 0 modelo CMMI e a metodologia Six Sigma se destacam por serem
complementares, enquanto o CMMI tem foco na organizagdo e na gestdo por processos. O
Six Sigma tem o foco no cliente e nos resultados financeiros. Ambos destacam a
importancia dos dados gerados para a tomada de decisGes, quando estes sao
implementados de forma alinhada ao Balanced Scorecard, o programa de melhorias passa a
atender também os objetivos estratégicos da organizacdo. Esse estudo apresenta um
método de integracdo entre o0 BSC, CMMI e Six Sigma sugerindo ainda a utilizagdo do

GQM para definicdo de métricas.

Palavras Chave — Qualidade, processo, CMMI, Six Sigma, BSC, GQM, MIBCIS.



Abstract

The software quality area has presented various studies and surveys in different
fronts, either about products or processes. There are many initiatives in the area of software
process improvement, which might be more than often conflicting in an organization. If we
observe some of the existing models and methodologies in the market, the CMMI Model
and the Six Sigma Methodology stand head and shoulders above the rest for being
complementary. While CMMI focuses on organization and on process management and
Six Sigma has its focus on the client and on the financial results, both highlight the
importance of the data produced for decision making. This study presents a method for the
integrated implementation of the CMMI Model and the Six Sigma Methodology for
programs of process improvement, having as a backup measurement and assessment
techniques such as the Balanced Scorecard (BSC) and the Goal-Question-Metric (GQM).

Keywords — Quality, process, CMMI, Six Sigma, BSC, GQM, MIBCIS.
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1 Introducéo

A qualidade é uma preocupacdo cada vez maior em todos os tipos de organizagoes;
nas organizacOes de software essa preocupacdo se intensifica uma vez que o nivel de
informatizacdo em todos 0s setores aumenta. As organizagdes precisam se preocupar cada
vez mais com a satisfacdo do cliente, a alta qualidade e o baixo custo dos produtos de
software.

Durante os ultimos anos, tem havido um grande interesse, da comunidade de
engenharia de software em geral, pela melhoria do processo como agente que proporciona
a melhoria do produto, uma vez que, compreendendo e melhorando 0s processos de
desenvolvimento é possivel melhorar a qualidade do produto e reduzir custos. Isso tudo €
possivel, gracas ao conceito de controle estatistico de processos, mesmo que na area de
desenvolvimento de software seja mais dificil afirmar categoricamente que a melhoria do
processo conduz a melhoria do produto [SOMO3].

A suposicdo bésica de que a qualidade do processo de desenvolvimento afeta
diretamente a qualidade dos produtos desenvolvidos é derivada dos sistemas de producéo
onde a melhoria do processo conduz naturalmente a qualidade do produto. No
desenvolvimento de software fica mais dificil afirmar categoricamente que a melhoria do
processo conduz a melhoria do produto, pois a relagdo entre o processo de
desenvolvimento e a qualidade do produto de software € muito mais complexa, assim
como a forma como a melhoria pode ser medida € mais complexa.

A preocupacdo com o processo de software estd fortemente relacionada a
necessidade de entender, avaliar, aprender, melhorar, planejar, verificar e principalmente
controlar o trabalho dos engenheiros de software. Para essas necessidades é preciso:
documentar, definir, medir, analisar, avaliar, controlar e alterar os processos de
desenvolvimento. Esses controles poderdo ajudar a organizacédo a reduzir prazos, fornecer
orcamentos confidveis, acelerar seus processos de desenvolvimento e terdo a primazia do
mercado [ROCO1].

Varios modelos, metodologias e metodos sdo oferecidos as organizacdes para
proporcionar a melhoria de processos e a satisfacdo dos clientes, estes esfor¢os podem ser
orientados para convergirem na mesma direcdo e sendo também alinhados ao planejamento

estratégico ajudarem as organizacdes a atingirem seus objetivos.
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Nesse contexto de preocupacdo com a modelagem e melhoria de processos de
software, surgem as necessidades da ligacdo entre modelos e metodologias para ajudar as
empresas a atingir seus objetivos de melhorar os processos visando a melhoria da
qualidade de seus produtos finais. O uso de um método integrado de implementacdo de
melhoria oferece as organizagdes a oportunidade de concentrar todos os seus esforgcos em
direcdo a um objetivo comum, a melhoria continua de seus processos e produtos.

O aumento do nimero de modelos e metodologias que se dispbe a auxiliar na
implementacdo de melhoria da qualidade dos processos de desenvolvimento, muitas vezes
pode surpreender as organizacOes. Quando diversas dessas iniciativas sdo implementadas
simultaneamente podemos causar re-trabalho e altos custos para a organizagdo ao invés de

melhoria de processos.

1.1 Justificativa

Considerando-se a crescente preocupacdo com a qualidade que estad atingindo as
organizacOes de desenvolvimento de software, onde os ambientes sdo cada vez mais
complexos, pois podemos encontrar varios cendrios como: a distribuicdo geogréfica dos
times de desenvolvimento, as diferencas culturais e de linguagem. Os processos de
desenvolvimento passam a ter uma atencdo maior por parte das pessoas envolvidas
[SOMO3].

O Balanced Scorecard (BSC) é um sistema de avaliagdo de desempenho
empresarial reconhecido pela industria para medir a salde das organizagdes. Ele pode ser
utilizado como uma ferramenta de desenvolvimento que traduz os objetivos e metas da
organizacdo em um conjunto compreensivel de medidas que fornecem um conjunto de
informacdes consistentes ao sistema gerencial. O BSC também pode ser descrito como um
conjunto de medidas derivadas da estratégia organizacional que sdo selecionadas para
representar uma ferramenta que sera utilizada pelos lideres para se comunicar tanto interna
quanto externamente nas organizaces [GOEOQ3].

O Capability Maturity Model Integration (CMMI) é um dos modelos mais
difundido e utilizado no mundo para implementacdo de processos de melhoria de processo
nas empresas de software [CHRO03]. A metodologia Six Sigma por sua vez é conhecida
por ser a metodologia utilizada na industria para melhorar 0s processos de

desenvolvimento de produtos, ela é totalmente baseada em estatistica para medir e
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comprovar as melhorias dos processos, juntamente com o Goal-Question-Metric (GQM),
gue é um método que ajuda a definir e integrar objetivos a modelos de processo, produto e
perspectivas de qualidade baseada em necessidades especificas do projeto e organizacdes
atraves de um programa de medigdes, ou seja, alinha as medicGes necessarias aos projetos
de softwares com objetivos e metas da organizagao.

O processo de melhoria de processos deve ser iterativo e de longo prazo, ou seja,
além de implementar processos de desenvolvimento nas organizacGes é preciso medi-los,
estipular limites e melhora-los no decorrer do tempo [ROCO1].

Essas iniciativas BSC, CMMI e Six Sigma, podem ser chamadas de
complementares, no momento que utilizamos o CMMI para implementacdo e
institucionalizacdo de processos de desenvolvimento e o Six Sigma como a metodologia
para implementacdo do processo de melhoria continua. Juntando a isso a utilizacdo do BSC
para ajudar o programa de melhoria a estar alinhado com os objetivos estratégicos da
organizacao e 0 GQM para defini¢do de boas métricas.

O BSC da organizacdo indica 0s seus objetivos estratégicos, ou seja, 0 que esta
organizacdo deseja alcancar. Os programas de melhoria continua precisam ter esses
objetivos como base para que o projeto de melhoria traga beneficios reais para a
organizacdo. Outro ponto importante a destacar quando propomos o alinhamento entre o
planejamento estratégico e o programa de melhoria continua € que o uso da tecnologia da
informacdo ndo pode estar baseada somente em questfes tecnoldgicas e no uso de recursos
de hardware e software, mas € necessario que 0 seu uso esteja alinhado as estratégias de
processos e de gestdo de projetos [LAUOG] e [VAS06].

Nesse contexto, identificou-se a oportunidade de abordar a integracdo entre esses
modelos (BSC, CMMI, Six Sigma e GQM) e o alinhamento dessas iniciativas ao
planejamento estratégico das organiza¢des como tema para a dissertacdo de mestrado.

Esse assunto é considerado de grande relevancia por autores como: [VAS05],
[PICO5] e [SIVO5] e se caracteriza por ser uma area recente para pesquisa e aplicacao.
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2 Objetivos

2.1 Questéo de Pesquisa

A questdo que norteia esta pesquisa é: “Como integrar as técnicas de BSC e GQM
no contexto da implementacio do modelo CMMI utilizando o Six Sigma como

metodologia de melhoria de processos?”.

2.2 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € propor um método integrado de implementacgéo
do BSC, do modelo CMMI e da metodologia Six Sigma utilizando a técnica GQM no
suporte a definicdo de métricas.

2.3 Objetivos Especificos

Para atender a este objetivo geral os seguintes objetivos especificos sdo levados em
consideracao:

e Aprofundar o conhecimento em CMMI e Six Sigma.

e Aprofundar o conhecimento nas técnicas de BSC e GQM, para utiliza-las
como facilitadoras na implementacdo do método proposto.

e Identificar o relacionamento entre as areas de processo do CMMI e as fases
da metodologia Six Sigma.

e ldentificar a possibilidade do alinhamento entre as iniciativas de melhoria
de processos e 0 planejamento estratégico da organizacao.

e Definir métricas para gerenciamento estratégico e de processos com base no
GQM.

e Testar o método proposto através de um estudo de caso.
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3 Base Teolrica

Neste capitulo de base teodrica sdo apresentados os estudos desenvolvidos sobre 0s
temas relacionados, sdo eles: qualidade, modelos, métricas, técnicas e metodologias, bem

como os trabalhos relacionados a esta pesquisa.

3.1 Qualidade

Qualidade € uma palavra que tem se tornado um verdadeiro modismo em todas as
areas de atividade econdbmica. Na verdade existem varios conceitos e idéias que giram em
torno da qualidade desde o seu surgimento até os dias atuais. Segundo os principais
tedricos nessa area, como Crosby, Deming e Juran, existe um consenso de que a qualidade
sempre existiu, ela faz parte de um principio que guia o ser humano, a busca pela perfeigcdo
[CORO1].

Segundo Philip Crosby considerado um dos mestres da qualidade, em seu livro
Qualidade €é Investimento, o conceito mais simples que podemos obter para qualidade é
dizer que “qualidade € conformidade com os requisitos” [CR0O99]. Para Deming, defeitos,
erros, falhas e acidentes tém sempre duas razfes e por isso ndo podem ser completamente
eliminados. Segundo ele a Unica maneira de se resolver isto é através do estudo da
variacao dos processos, utilizando para isso graficos de controle estatistico; para ele a falha
sempre esta nos processos e ndo nas pessoas que os executam [CORO01]. Juram por sua
vez acredita que um alto nivel de qualidade somente sera atingido quando a alta geréncia
das empresas passarem a dar a area da qualidade a mesma importancia que é dada a area de
financas.

O conceito de qualidade pode-se dizer surgiu ainda antes de os homens comegarem a
se organizar para comercializar produtos. Por ser um termo muito amplo e também
subjetivo, seu significado pode variar de acordo com o local, a época, 0 produto e as
pessoas que estdo envolvidas na avaliacdo da qualidade. Se utilizarmos como exemplo a
industria da manufatura (producdo em série), a qualidade pode ser medida tendo por base
variaveis muito simples, como peso e dimensdo, podemos também observar que conforme
cresce a complexidade e o nivel de abstracdo dos produtos (como software, por exemplo)

também cresce a complexidade das varidveis e a forma de avaliagdo. Nesse contexto
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surgiu a necessidade de estabelecerem-se padrfes e sistemas de medicdo, idéia essa que
deu origem ao sistema métrico de unidades, o qual a adocdo foi um processo longo que
encontrou barreiras culturais, politicas e econémicas no mundo todo, mas que permanece

sendo utilizado até os dias atuais nos mais diversos segmentos.

No final do século XI1X, os préprios operarios eram responsaveis por proceder com a
verificacdo da qualidade seguindo um padrdo que lhes foi ensinado, e a partir desta
verificacdo o trabalho era aceito, constatava-se necessidade de re-trabalho ou até mesmo
rejeitava-se o produto avaliado. Apds algum tempo dessa pratica de avaliacdo, a
responsabilidade pela verificagcdo da qualidade passou a ser dos supervisores de produgéo e
logo se adotou uma nova maneira de proceder com as avaliagdes. A partir desse momento
surge o papel do inspetor de qualidade, desvinculando completamente essa atividade da

producdo, modelo este que persiste até os dias atuais [CORO1].

Em 1930 surgiu o controle estatistico de qualidade, introduzido por A Shewhart, o
qual teve como alunos Deming e Juran, autores conhecidos e renomados na area de
qualidade. A explosdo de mercado na area da qualidade aconteceu definitivamente apos o
final da Segunda Guerra Mundial quando a capacidade das empresas aumentou bem como
a diversidade dos produtos, ou seja, a oferta de produtos passou a ser maior que a
capacidade de absorcdo do mercado e as empresas precisaram apostar em algum
diferencial que chamasse atencdo dos clientes. Os principais pontos de diferenciacdo que
podemos destacar foram: a valorizacdo do cliente e a qualidade dos produtos [CSQEOQ2].

Se fossemos representar em escala, como apresentada na figura 01, poderiamos dizer
que a evolugéo da tecnologia da qualidade deu-se na seguinte forma: em 1920 originou-se
nas linhas de montagem a Inspecéo do Produto, com foco no produto final para detectar
defeitos; nos anos 60 surgiu o que foi chamado de Controle da Qualidade, onde as taxas
de defeitos e os custos dos mesmos eram monitorados, 0s processos defeituosos eram
identificados e alinhados; finalmente a partir dos anos 80 comecou-se a falar sobre
Melhoria do Processo, onde se procura melhorar o processo na producdo evitando 0s
defeitos ao invés de corrigi-los.

Nos dias de hoje, muitos enfoques existem para tratar de qualidade; estabelecidos
por diferentes escolas, baseados em ferramentas, processos e outros, mas 0 que importa
dizer é que qualidade de processos e métodos tornou-se uma regra para grandes empresas
que se aventuram internacionalmente, pois a qualidade é objeto de observacdo em todas as

grandes companhias.
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Figura 01: Evolucio da Tecnologia da Qualidade [CORO1].

3.1.1 Gerenciamento de Qualidade

Gerenciamento da qualidade ou Gerenciamento da Qualidade Total' (TQM - Total
Quality Management) é uma filosofia que tem por finalidade melhorar continuamente a
produtividade em cada nivel de operacdo e em cada area funcional de uma organizacéo,
utilizando todos os recursos financeiros disponiveis, melhoria essa que é direcionada para
satisfazer objetivos amplos, tais como, qualidade, visdo de mercado, planejamento e
crescimento da empresa [BRO94].

O gerenciamento da qualidade pode ser compreendido como uma abordagem
administrativa que busca integrar os empregados, fornecedores e usuarios dentro de um
mesmo ambiente organizacional, no entanto, essa abordagem né&o pode ser considerada
novidade, pois ja nos anos 50, Deming, um dos lideres em Gerenciamento da Qualidade,
auxiliou as empresas japonesas na implementacdo de principios e ferramentas do
Gerenciamento da Qualidade visando uma administracdo integrada e voltada para o
aspecto humano.

Um trabalho realizado no departamento de defesa dos Estados Unidos tracou um
paralelo entre a visdo tradicional de administracdo e a viséo utilizando o Gerenciamento da

Qualidade. A tabela 01 demonstra o paralelo tracado:

! Ap6s anos de estudo, o termo Total em Gerenciamento da Qualidade Total esta se tornando redundante,
pois 0 Gerenciamento da Qualidade deve ser total em toda a empresa a fim de ser efetivo. Podemos entédo
considerar os termos Gerenciamento da Qualidade e Gerenciamento da Qualidade Total equivalentes
[ROCO1].
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Tabela 01: Duas Visdes da Qualidade [CORO1].

Visdo Tradicional

Nova Visdo

A produtividade e a qualidade possuem

objetivos conflitantes.

O ganho de produtividade €

alcancado por meio da melhoria da

qualidade.

A qualidade é definida pela conformidade as

especificacfes e aos padrdes.

A qualidade ¢é definida para

satisfazer as necessidades dos clientes.

A qualidade é medida pelo grau de ndo-

conformidade.

A qualidade €é medida pela
continua melhoria dos processos e produtos

e pela satisfacdo dos clientes.

A qualidade é alcangada por meio de uma

intensiva inspecdo dos produtos.

A qualidade ¢é determinada pelo
planejamento do produto e é alcancada pelo

controle efetivo de técnicas.

Alguns defeitos sdo permitidos quando o
produto se encontra dentro dos padrées minimos de

qualidade.

Os defeitos sdo prevenidos por

meio de técnicas de controle de processo.

A qualidade é uma fungdo separada e focada

no processo de producéo.

A qualidade é uma parte de cada
fungdo em todas as fases do ciclo de vida do

produto.

Os trabalhadores mascaram a auséncia da

qualidade nos produtos.

O gerenciamento €é responsavel

pela qualidade.

As relacBes com os fornecedores ndo séo

integradas e relacionam-se diretamente com 0s custos.

O relacionamento com  ©0s
fornecedores é a longo prazo e é orientado

pela qualidade.

O gerenciamento da qualidade tem a responsabilidade de garantir que o nivel
esperado de um processo, produto ou servico seja alcancado. Para atender esse requisito

padrdes e procedimentos sdo definidos e uma verificacdo € feita para conferir se 0s

mesmos estdo sendo seguidos [SOMO3].

O Gerenciamento da Qualidade é considerado uma filosofia como também uma
série de principios que representam os fundamentos de uma melhoria continua na
organizacdo. O Gerenciamento da Qualidade é a aplicacdo de métodos quantitativos e
recursos humanos para a melhoria dos materiais e servigos fornecidos por uma organizagao
e de todos 0s processos internos a ela, e também para a medida das necessidades atuais e

futuras dos clientes. Integra técnicas fundamentais de administracédo, esforcos de melhoria
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existentes e ferramentas especiais sob uma abordagem focada em melhorias continuas de
processos e produtos [CORO01].

O gerenciamento da qualidade fornece uma verificacdo independente sobre o
processo de desenvolvimento de software. O gerenciamento da qualidade deve ser
separado do gerenciamento de projeto, dessa forma a qualidade ndo serd comprometida
pelas outras variaveis do projeto e uma equipe independente sera totalmente imparcial

quando da avaliacdo da qualidade [SOMO3].

3.1.2 Qualidade de Software

Entre as muitas definicBes encontradas para qualidade de software é importante
ressaltar o conceito utilizado por [PREO1] em seu livro Engenharia de Software:
“Qualidade de Software é a conformidade a requisitos funcionais e de desempenho
explicitamente declarados, a padroes de desenvolvimento claramente documentados e a
caracteristicas implicitas que sdo esperadas de todo software profissionalmente
desenvolvido”.

O objetivo das organizacdes é atingir um nivel elevado de qualidade em seus
produtos e servicos; isso ndo € diferente para a industria de software, ndo se pode esperar
um sistema de software ser instalado para observar que ele tem problemas. A Qualidade
dos produtos de software é um objetivo nas organizagdes, no entanto, seu conceito ndo €
definido de maneira simples pelos autores conhecidos.

Para Crosby qualidade € quando um produto atende os requisitos especificados
[CRO99], mas quando analisamos requisitos de software, alguns problemas séo
encontrados; para o desenvolvimento de software podem existir requisitos internos da
organizacdo, estes ndo sdo estabelecidos pelo cliente, mas ainda assim precisam ser
atendidos. Um bom exemplo disso € a necessidade que os sistemas tem de serem
facilmente mantidos por qualquer pessoa, e ndo somente por que desenvolveu sua versao

original.

Algumas caracteristicas de qualidade de sistemas de software ndo podem ser
facilmente estabelecidas, como por exemplo: portabilidade e manutenibilidade. Existe é
uma grande dificuldade de se escrever especificacdes de software que sejam completas. E
dificil avaliar se os usuarios realmente especificaram todas as suas necessidades. Pode-se,

com certeza, ao final do desenvolvimento descobrir que para 0 usuario o sistema
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desenvolvido ndo é de qualidade, pois ndo tem todas as funcionalidades necessérias,
porque nem todas foram definidas [SOMO3].

E importante observar a qualidade de software sobre dois aspectos: falhas na
qualidade de conformidade e falhas na qualidade de desempenho. Qualidade de
conformidade vai ao encontro a definicdo de Crosby, ou seja, se 0 produto atende aos
requisitos para os quais foi construido. Ja a qualidade de desempenho refere-se a
capacidade em apresentar consistentemente a funcionalidade desejada, em termos de
software, a qualidade de desempenho estd diretamente ligada a requisitos basicos como:
performance aceitavel, auséncia de erros e tolerancia a falhas, por exemplo [BEL97].

Além disso, quando se fala em qualidade de software pode-se pensar em qualidade
do produto de software e qualidade do processo de desenvolvimento. A qualidade do
processo visa melhorar a qualidade do modo como o software é produzido e mantido, por
outro lado a qualidade do produto de software estd focada no sistema final e é verificada
através de testes quando o mesmo ja esta acabado.

Intimamente relacionadas, a qualidade do produto final precisa fazer parte de
maneira intensa e formal das preocupacdes do processo de desenvolvimento e manutencao.
O produto de software precisa ser verificado nos produtos de software em fases
intermediarias, e ndo somente quando o sistema estiver pronto, esses procedimentos de

verificacdo devem ser garantidos pelo processo de desenvolvimento.

—_————————
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Figura 02: Qualidade de Produto através da melhoria do Processo [SOMO3].

Um dos principios da qualidade de software € que a qualidade do processo de
desenvolvimento afeta diretamente a qualidade dos produtos fornecidos. Esse principio €

derivado dos processos de producdo. No desenvolvimento de software o processo de
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qualidade é importante, pois é dificil medir os atributos de um software, a melhoria da
qualidade é focada em encontrar um produto de qualidade e mapear o processo utilizado
para a construcdo do mesmo. O processo uma vez identificado é possivel de ser
padronizado, monitorado e repetido, esse ciclo pode ser observado na figura 02 acima
[SOMO03].

3.1.3 Garantia da Qualidade de Software.

O Software Quality Assurance (SQA?) abrange atividades que quando
desenvolvidas em conjunto asseguram que todos os esforgos necessarios serdo feitos para
garantir que os produtos de software tenham a qualidade esperada pelos clientes, equipes
de projetos e geréncia das empresas.

O objetivo do SQA é fornecer a geréncia os dados necessarios para que esta fique
informada sobre a qualidade do produto. Desta forma, a garantia da qualidade torna
possivel que a geréncia identifique problemas relativos a qualidade (como por exemplo, a
conformidade entre a data de entrega requerida e estimada) que podem ser resolvidos
previamente [PREO1].

Existem requisitos considerados fundamentais que precisam ser atendidos quando
atividades de garantia de qualidade de software sdo executadas em uma empresa. S&o eles:

e Diminuir o nimero de defeitos;

e Garantir que os projetos de desenvolvimento e manutencdo estejam utilizando
processos que ajudem a controlar custos e prazos;

e Garantir que o produto atenda as necessidades do cliente e conquiste o mercado;

e Garantir que as versdes futuras dos produtos tenham a mesma qualidade que a
verséo original.

A garantia de qualidade de software envolve revisoes e auditorias nos produtos de
software e atividades para verificar se existe conformidade com os procedimentos padrdes
aplicaveis. Outra fungdo da garantia de qualidade € manter a geréncia informada sobre a

utilizacdo dos processos definidos e dos produtos que estdo sendo construidos [CHRO3].

2 Os termos técnicos nesse trabalho serdo traduzidos, mas suas siglas serdo mantidas na lingua original (SQA
— Software Quality Assurance).
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Pode-se dizer que a histéria da garantia de qualidade no desenvolvimento de
software ocorreu em paralelo a histéria da qualidade na manufatura de hardware. Nos
primordios da computacdo o desenvolvedor era o Unico responsavel por assegurar que o
seu trabalho tinha qualidade. Com a evolucao da industria padrbes foram estabelecidos
para o desenvolvimento de software visando a garantia da qualidade [PREOQ1].

Mas como a qualidade pode ser garantida? Segundo [PREO1] a qualidade é
garantida através da avaliacdo do controle de qualidade, que envolve uma série de tarefas
como inspecOes, revisdes e testes. Estas tarefas sdo utilizadas para garantir que cada
produto de trabalho gerado durante o desenvolvimento de software satisfaga os requisitos a
ele atribuidos.

O grupo de SQA tem responsabilidade pelo planejamento, supervisdo registro,
analise e relato da garantia da qualidade. Em outras palavras, o grupo de SQA trabalha em
conjunto com a equipe de software ajudando a conseguir um software de alta qualidade,
enquanto os engenheiros de software aplicam tarefas de relacionamento direto ao

desenvolvimento do software [CHRO03].

3.1.4 Modelos de Qualidade de Software

A melhoria da qualidade do software produzido € um dos principais objetivos das
empresas que fabricam software, em contrapartida, todas elas também estdo preocupadas
com a reducgéo dos custos, 0 que na maioria das vezes implica na diminui¢do da qualidade
esperada pelo cliente [SOMO03].

A melhoria da qualidade de software esta diretamente relacionada com a melhoria
dos processos de desenvolvimento. A idéia de aumentar a potencialidade® dos processos
das organizacGes para aumentar a qualidade pode ser implementada em qualquer area da
industria, comércio ou servigos; incluindo o setor de software.

A melhoria da qualidade de processos, geralmente baseia-se em modelos, 0s quais
sdo utilizados como guias para ajudar as empresas na melhoria de seus processos de
gerenciamento, desenvolvimento e suporte. Os modelos fornecem para a organizagdo um
conjunto de requisitos, a partir dos quais a organizacao desenvolvera 0s processos a serem
utilizados e que ajudardo na implantacéo e utilizacdo do mesmo. ApGs 0S processos serem

desenvolvidos e estarem sendo utilizados por todos na organizagdo, a mesma sera

* O termo potencialidade sera utilizado nesse trabalho como tradugéo de “Capability”, sem traducéo direta
para o portugués.
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submetida a avaliagdes que serdo capazes de certificar se os processos definidos e
utilizados pela empresa estdo aderentes ao modelo escolhido.

As avaliagbes conduzidas com base no modelo escolhido tém dois objetivos
principais: 1) estabelecer uma baseline* para melhoria e/ou para medir o progresso de uma
melhoria; 2) certificar a organizacdo segundo os requisitos de cada modelo. Isso se d&
porque toda a avalia¢do dara origem a um plano de acéo, ou seja, plano de melhoria, o qual
as acOes implementadas dardo origem a uma nova avaliacdo e esse ciclo continua sendo
executado para medir a melhoria dos processos e a institucionaliza¢do dos modelos.

O fato de uma instituicdo ser certificada indica que ela tem o conhecimento
necessario para atender aos padrdes minimos de qualidade exigidos pelos clientes. Em
uma empresa de software, por exemplo, os projetos podem ser melhores planejados, as
estimativas podem ser mais precisas, a confiabilidade na qualidade do produto pode ser
muito maior, desde que a empresa utilize o conhecimento adquirido quando da
certificacdo.

A figura 03 apresenta uma visdo do relacionamento entre os principais modelos de
qualidade existentes hoje em dia:

Quanto maior a utilizacdo e por consequéncia a aceitacdo dos modelos propostos,
mais complicado se torna manter a harmonia entre eles. Analisando um ambiente formado
com base na figura acima, uma sociedade chamada Software Productivity Consorsium®
pesquisou os diversos modelos que s@o relevantes para as companhias construirem seus
processos de software, essa sociedade documentou essa pesquisa e deu a ela o nome de
“the framework quagmire”.

A ideia proposta é mostrar a proliferacéo e a hereditariedade dos diversos sistemas,
modelos de ciclos-de-vida, modelos de qualidade, modelos de melhoria de processos e
padrdes de engenharia de software. Como podemos observar, setas mostram onde um
modelo ou padrdo contribuiu para o desenvolvimento de outro e as cores indicam as
diversas categorias em que modelos estudados estdo divididos: padrdes de processo,
padrdes de qualidade, modelos de maturidade ou potencialidade, métodos de avaliacdo e
guias [MUTO3].

* A palavra Baseline sera mantida sem traducéo, por ser um termo utilizado nas empresas e também na
bibliografia pesquisada.

% Esta é uma sociedade sem fins lucrativos, ela foi estabelecida entre a industria, 0 governo e entidades
académicas nos Estados Unidos, com o objetivo de desenvolver processos, métodos, ferramentas e suportar
iniciativas de melhoria de processo e de qualidade.
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Figura 03: Relacionamento entre os Modelos de Qualidade [MUTO3].

Observando a figura acima com mais atencdo é possivel verificar que quase todos
0s modelos, métodos, guias, etc possuem uma integracao, seja como ponto originado, ou
como originado a partir de um ponto. O Six Sigma é o Unico que ndo tem nenhum
relacionamento segundo a figura, esse trabalho justamente se propde mostrar que existe um

relacionamento entre o Six Sigma e 0 modelo CMMI.

3.2 Indicadores e Métricas em Software

O avanco crescente da tecnologia em todos os setores aumenta a demanda pela
utilizacdo de softwares de gerenciamento e controle nas organizagdes. Os softwares
utilizados, por sua vez, precisam ter uma abrangéncia cada vez maior, serem mais robustos
e mais confidveis para atender a demanda e a expectativa dos usuérios.

O software passou entdo a ser um dos maiores componentes do orgcamento das
grandes organizacdes, que reconhecem a importancia de controlar os gastos com software
e, além disso, analisar o desempenho dos resultados obtidos com desenvolvimento e
manutencdo dos mesmos sem deixar de prestar atencdo em pontos como: a ma definigéo de
requisitos, alteracbes ndo controladas, teste insuficiente, treinamento inadequado;

estimativas de tempo pouco precisas e problemas relacionados a padrées e confiabilidade
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do produto. Para que seja possivel a criagdo de padronizacbes que melhorem o
desempenho, diminuam custos e atendam aos pontos mencionados acima é necessario a
utilizacdo de indicadores de desempenho, métricas e modelos de medicdo apropriados
[FLO97].

3.2.1 Indicadores de Desempenho

Os indicadores podem ser definidos como um conjunto de medidas que ajudam a
organizacdo na compreensdo de seus processos, projetos ou produtos. S&o ferramentas
bésicas para o gerenciamento do sistema organizacional e as informagdes fornecidas por
eles sdo essenciais para o processo de tomada de decisdo, que geralmente se da
comparando dois valores: planejados e realizados [GOEO3].

Um indicador é formado de 3 componentes: indice, referencial comparativo e
metas.

— O indice é o valor numérico do indicador num determinado momento.

— O referencial comparativo € um indice arbitrado ou convencionado para um

determinado indicador e serve para ser usado como parametro de comparacao.

— As metas sdo os indices arbitrados para os indicadores que devem ser

alcangados em um determinado periodo de tempo. S0 objetivos a serem
atingidos no futuro [GOEOQ3].

3.2.2 Métricas em Software

As métricas e medi¢des ndo conseguirdo resolver todos os problemas, mas poderao
ajudar no entendimento dos mesmos. Além disso, quando feita de maneira apropriada e
sequencial, a medigéo da qualidade dos atributos de produtos e processos podem fornecer
uma base consistente para iniciar e gerenciar atividades de melhoria de processos.

Segundo [FENOO], medicdo de software € o processo através do qual numeros e
simbolos sdo atribuidos do mundo real de forma a tornar possivel caracterizar cada
entidade através de regras claramente definidas. A medicdo se d& através de métricas de
processos. “Uma metrica € uma definicdo matematica, algoritmica ou funcdo usada para

obter uma avaliacdo quantitativa de um produto ou processo” [FENOO].
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Meétricas de software sdo a forma padrdo de medir algum atributo do
desenvolvimento de software, seja ele, parte do processo ou do produto, ou seja, uma
métrica de software € uma medida. Essa medida pode ser feita sobre muitas coisas como:
confiabilidade do produto, tamanho do software, nimero de defeitos, custo e tempo de

desenvolvimento e complexidade de implementagcdo [BAK91].

3.2.2.1 O Uso de Métricas em Qualidade de Software

O software € invisivel e pode parecer intangivel, mas isso ndo significa que nao se
pode fornecer uma base quantitativa consistente para fazer parte da tomada de decisdes das
organizagbes. O objetivo de existirem métricas e medi¢cGes em software é prover
informacOes e evidencias tangiveis para determinar se um software esta atendendo as
expectativas e 0s requisitos minimos a que se propbe e ainda ajudar a reduzir a
subjetividade na avaliacdo do mesmo [FLO97].

Tom DeMarco afirmou que “vocé ndo pode controlar o que ndo pode medir”.
Medidas sdo necessarias para analisar qualidade e produtividade do processo de
desenvolvimento e manutencdo bem como do produto de software construido. Medidas
técnicas sdo necessarias para qualificar o desempenho técnico dos produtos do ponto de
vista de quem desenvolve. Por outro lado, medidas funcionais sdo necessarias para
qualificar a performance dos produtos pela perspectiva do usuério. Medidas funcionais
devem ser independentes das decisGes do desenvolvimento técnico e implementacdo. Tais
medidas podem ser utilizadas para comparar a produtividade de diferentes técnicas e
tecnologias.

Para que as atividades de medicdo sejam efetivas em termos de custos elas devem
ser planejadas e terem o objetivo de suportar os objetivos de negdcio da organizacao;
devem ainda fornecer informagdes efetivas para ajudar no processo de tomada de decisdes.
Isso pode ser um pouco mais complicado do que parece, pois nas organizacOes que
trabalnam com desenvolvimento de software complexo utilizando para isso diversos
processos ja estabelecidos existe uma grande tendéncia de que haja muitas coisas para
medir.

Uma agdo que pode diminuir o risco de ter varias medidas é a de identificar os
fatores criticos que determinardo o sucesso ou ndo ao atingir as metas e objetivos definidos

pela organizacdo. Os fatores criticos geralmente estdo associados com o0s problemas
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enfrentados pelas organizac6es, os quais séo relacionados com riscos, 0s quais ameagam as
habilidades de atingir os objetivos tracados, as responsabilidades e 0s compromissos
assumidos. O foco nos objetivos ajudara as organizacGes a identificar as medidas
necessarias para quantificar o desempenho dos processos de software [FLO97].

Para melhor identificar quais as medidas interessantes de acordo com 0s objetivos
de negdcios, podemos dividir as funcdes de gerenciamento de software em trés grandes
grupos: gerenciamento de projeto, gerenciamento de processos e engenharia de
produtos [DAS92].

Gerenciamento _de Projeto: 0s objetivos que se relacionam com a area de

gerenciamento de projetos de software estdo relacionados com expectativas de
compromissos referentes a custos, prazos, qualidade e entregas. O gerenciamento de
projetos de software preocupa-se principalmente em desenvolver planos e rastred-los de
forma a atingir os objetivos e compromissos relacionados no mesmo.

Gerenciamento _de Processos: 0s objetivos relacionados a gerenciamento de

processos consistem em garantir que os processos definidos pelas organizagdes estdo sendo
seguidos e estdo tendo o desempenho esperado. Os resultados obtidos nessa area servem
como entrada para a melhoria de processos e o alinhamento dos objetivos.

Engenharia_de Produtos: os objetivos relacionados a engenharia de produto

consistem em garantir a aceitacdo e satisfacdo do cliente do projeto. Os atributos
considerados nessa area sdo: arquitetura, confiabilidade, usabilidade, tempo de resposta,
estabilidade e desempenho, além do indice de satisfacdo do cliente, esse conjunto de
atributos é importante para verificar se 0s objetivos estdo sendo atingidos.

Observando esses trés grupos e os tipos de dados necessarios para atender a cada
um deles podemos observar duas coisas: i) 0s dados serdo diferentes na maioria das vezes;
ii) apesar dos dados serem diferentes, havera muitas interacdes entre eles [DAS92].

A tabela 02 mostra alguns objetivos de negdcios tipicos que geralmente preocupam
as organizacbes e também os relacionam com problemas de projetos e processos

mostrando os atributos que precisam ser medidos para quantificar esses problemas:
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Tabela 02: Exemplos de problemas e medidas utilizados nas organizagoes.

Objetivos de Problemas de Problemas de Produto Mensuravel e Atributos
Negacio Projetos Processos de Processos
Aumento de Crescimento de Conformidade de | ¢  NUmero de Requisitos;
funcionalidade Produto, Produto e Tamanho do Produto;
Estabilidade de e Complexidade do Produto;
Produto e Taxas de Mudancas;
e Percentual de ndo
conformidades
Reducdo de Orgamento; Eficiéncia e Tamanho do Produto;
Custos Taxas de Produtividade e Complexidade do Produto;
despesas Re-trabalho e Esforco;
e  Numero de Mudangas
e Estabilidade de Requisitos
Reducdo do Progresso do Tempo de e Tempo transcorrido;
Tempo de Cronograma resposta da e Normalizacdo das
Entrega producdo caracteristicas do produto
Melhoria da Desempenho do Predigéo e Nimero de defeitos
Qualidade de produto Identificacdo de introduzidos;
Produtos Corregéo do problemas e Efetividade da atividade de
produto Andlises de detencéo de defeitos.
Confiabilidade causas raiz
de produto

Todos os atributos mostrados na quarta coluna da tabela acima sdo importantes,
pois além de ser usados para descrever 0s produtos e processos, mas também para
controlar os processos que produzem os produtos, isso fard com que o desempenho desses
processos no futuro possa ser previsivel. Medidas de atributos processos e produtos podem
tambeém serem utilizados para quantificar o desempenho dos processos e guiar as acdes de
melhoria de processo [MCGO01].

Além dos atributos de processos e produtos existem outras duas propriedades
importantes para atingir o sucesso na utilizacdo de um processo e para que 0 mesmo possa
contribuir para atingir os objetivos de negdcio, sdo eles: estabilidade e potencialidade de
Processos.

Estabilidade de Processos: processos estaveis permitem que tenhamos resultados

previsiveis, o que faz com que saibamos qual serd o desempenho futuro de um processo e
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tomemos acbes de acordo com o0s objetivos de negdcios para melhoria de processos
[MCGO01].

Potencialidade de Processos: se um processo estiver estatisticamente controlado e

se existir uma grande proporcao de resultados entre os limites especificados um processo €
dito “potencial”, ou seja, 0 processo é estavel e seu desempenho estd de acordo com 0s
requisitos do cliente [MCGO1].

3.2.2.2 Metricas de Qualidade de Software

As métricas de qualidade de software sdo um subconjunto das métricas de software
gue tem o foco nos aspectos de qualidade dos produtos, processos e projetos. Geralmente
mais associadas a produtos e processos do que a projetos. As métricas de qualidade podem
ser divididas em: métricas da qualidade do produto final e métricas de qualidade de
processo. Na sua esséncia, a engenharia da qualidade de software pretende investigar a
relacdo entre esses dois tipos de métricas e as caracteristicas de projetos e com 0s
resultados propor melhorias de qualidade em processo e produto.

Metricas de Qualidade de Produto: a qualidade do produto pode ser obtida pelo

conjunto de 2 niveis de métricas: qualidade de produto e satisfacdo do cliente, para atender
esses objetivos as seguintes métricas sdo analisadas: média de tempo para falhas,
densidade de defeitos, problemas do cliente e satisfacao do cliente.

Metricas de Qualidade de Processo: com o objetivo de avaliar a qualidade do

processo de desenvolvimento do software as organizages podem trabalhar com as mais
diferentes métricas de processo. Organizagbes que possuem programas de meétricas
formalmente estabelecidos preocupam-se com as seguintes métricas: densidade de
defeitos durante o teste, padrdo de chegada de defeitos durante o teste, nUmero de

defeitos removidos por fase de teste e efetividade na remocgéao de defeitos [KANO5].

3.3 CMMI

O CMMI (Capability Maturity Model Integrated) é uma evolucdo do modelo CMM
[KULO3]. Desde o inicio dos anos 90 diversos CMMs foram desenvolvidos para serem
utilizados em varias disciplinas distintas. O CMMI foi criado para ajudar as organizagdes
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nas avaliagbes de maturidade ou potencialidade das areas de processo, estabelecer
prioridades de melhoria e implementar essas melhorias. Para atender esses objetivos nas
mais diversas areas tanto de engenharia de sistemas quanto de engenharia de software, a
versdo 1.1 do CMMI é composta pelos seguintes modelos:

- SE-CMM (Systems Engineering CMM));

- SA-CMM (Software Acquisition CMM);

- IPD-CMM (Integrated Product Development Team Model);

- SECAM (System Engineering Capability Assessment Model);

- SECM (Systems Engineering Capability Model).

Os modelos integrados formam um tnico CMM que abrange as areas de produtos,
desenvolvimento e manutencdo, mas também permite que o modelo seja estendido para
novas areas de conhecimento. Atualmente quatro areas estdo cobertas pelo CMMI:
[CHRO3].

- Engenharia de Sistemas

- Engenharia de Software

- Desenvolvimento Integrado de Produtos e Processos

- Fornecedores.

Em abril de 2004, o Software Engineering Institute (SEI) tornou disponivel para
uso pelo Departamento de Defesa Americano e Escritorios de Aquisicdo do Governo
Federal Americano a versdo 1.0 do CMMI Acquisition Module (CMMI-AM) que foi
baseado no atual CMMI-SE/SW/IPPD/SS. Esse mddulo do CMM tem por objetivo ajudar
as empresas na melhoria de seus processos de aquisi¢do de software [SEIO5].

A integracdo dos diversos CMMs pretende reduzir o custo de implementacédo de
modelos de melhoria de processos multidisciplinares a partir dos seguintes pontos:

- Eliminacéo de inconsisténcias;

- Reducdo de duplicidade;

- Aumento do nivel de entendimento do modelo;

- Disponibilizacdo de uma terminologia comum aos usuarios;

- Estabelecimento de regras uniformes de construcéo;

- proposic¢ao de componentes comuns;

- Consisténcia com a ISO/IEC 15504 (SPICE).
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3.3.1 Representacdes

O CMMI, diferentemente dos demais modelos CMM, prove as organizagdes a
opcéo de implantd-lo em apenas um processo ou area da organizagdo ou na organizacdo
como um todo. Essas formas de implantacdo sdo conhecidas como “Continua” e “Por
Estagio”. A representacdo “Continua” originou-se do modelo fonte System Engineering
Maturity Model (SECM). J& a forma “Por Estagio” de representar o CMMI teve como
fonte 0 SW-CMM e seus niveis de maturidade. O Terceiro modelo fonte IPD foi um
hibrido adotando caracteristicas de ambas as representacdes: Continua e por Estagio.

As duas representacfes tém arquiteturas diferentes. Uma das maneiras de decidir
qual representacdo utilizar é pensando na perspectiva que a organizagdo tem com a
implantacdo do modelo. Se o objetivo é avaliar a potencialidade de cada area de processo
individualmente, a representacdo continua suportard essa necessidade. Ja se o objetivo é
avaliar a maturidade organizacional, a representacdo que melhor atende a este requisito é a
representacdo por estagios.

Representacdo Continua: nessa representacdo, a organizacdo das areas de processo

é similar a oferecida pela norma ISO 15504, apresentando uma abordagem mais flexivel
para o processo de melhoria e uma medida por potencialidade de processo.

Conforme mencionado anteriormente, na representacdo continua a organizagdo
pode escolher melhorar o desempenho de uma area singular de processo ou trabalhar em
diversas éareas que estejam fortemente alinhadas com os objetivos de negdcio da
organizacdo, além disso, permite as organizacGes focarem a melhoria de diferentes
processos em diferentes niveis, sempre obedecendo as limitacBes que as dependéncias
entre as areas promove.

Representacdo por Estagio: essa forma de representacdo do CMMI apresenta uma

sequéncia definida de melhorias e medidas para determinar o nivel de maturidade da
organizacao similar a representagdo utilizada no SW-CMM.

A representacdo por estagio apresenta uma abordagem estruturada para melhoria de
processos, pois como o termo ja diz, a melhoria acontece por estagios, chamados de niveis
de maturidade, sendo que cada nivel atingido serve como base para o proximo.

A representacao por estagio prove para as organizacfes a ordem de implementacao
dos processos de melhoria de acordo com o0s niveis de maturidade propostos, o que

também define o caminho que guiara a organizagédo do nivel inicial até o nivel otimizado.
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A tabela 03 apresenta uma comparacdo entre os seis niveis de potencialidade e os
cinco niveis de maturidade das representa¢fes continua e por estagios. Pode-se observar
que apesar dos nomes de quatro dos niveis serem 0s mesmos, nas duas representacdes, as
diferencas estdo no ponto de partida proposto por cada representacdo, na forma de
implementacdo de cada uma delas e no objetivo da empresa quando decide optar por uma
ou outra [CHRO3].

Tabela 03: Comparacdo entre os niveis de potencialidade e maturidade [CHRO3].

Niveis Niveis de Potencialidade da Niveis de Maturidade da
Representacao Continua Representacdo por Estagios
0 Incompleto N/A
1 Executado Inicial
2 Gerenciado Gerenciado
3 Definido Definido
4 Quantitativamente Gerenciado Quantitativamente Gerenciado
5 Em Otimizacéo Em Otimizacéo

E importante salientar que ambos os niveis de potencialidade e maturidade
fornecem as organizagdes uma maneira de medir como e de que maneira as organizagoes
fazem ou podem fazer suas melhorias de processo apesar da abordagem de cada um ser

diferente.

3.3.2 CMMI — Estruturas do Modelo

No CMMI representacdo por estagio as areas de processo sdo organizadas por
niveis de maturidade. Existem cinco niveis de maturidade que indicam a maturidade dos
processos de uma organizacdo [ZUBO3]. A figura 04 mostra quais sdo 0s niveis e suas

principais caracteristicas:
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Optimizing

Foco na melhoria continua de processo

Quantitatively Managed

Processos medidos e controlados

Defined

Managed

Processos caracterizados por projeto e
geralmente reativos

Initial

Processos imprevisiveis, pouco
controlados e reativos.

Processos caracterizados como
organizacionais e sdo pré-ativos

Figura 04: Niveis de Maturidade — Representacdo por Estagio.

A estrutura do CMMI por estagio pode ser vista na figura 05, onde é possivel
observar que cada nivel de maturidade esta organizado em areas de processo que possuem
objetivos genéricos ou especificos, assim como praticas genéricas e especificas. As

praticas genéricas estdo agrupadas em categorias chamadas “caracteristicas comuns”.

Niveis de Maturidade

N

Areas de Processo 1 Areas de Processo 2 Areas de Processo 3

Objetivos
Genéricos

Objetivos
Especificos

Praticas

P Caracteristicas Comuns
Especificas

Commitment Ability to Directing Verifying
to Perform Perform Implementatio Implementatio

NN

Praticas Genéricas

Figura 05: Componentes do Modelo CMMI — por estégio.
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No CMMI representacdo continua cada area de processo é avaliada pelo seu nivel
de potencialidade. Existem seis niveis que indicam a potencialidade das areas de processo
no modelo Continuo. Essa abordagem de representacdo foi também utilizada na ISO/IEC
15504 e no SECM.

A estrutura do CMMI representagdo Continua pode ser observada na figura 06.
Nessa representacdo os objetivos especificos sdo organizados em praticas especificas e 0s
objetivos genéricos em praticas genericas. Cada pratica generica ou especifica corresponde
a um nivel de potencialidade e os objetivos e praticas especificas se aplicam as ares de
processo individualmente. Os objetivos e as praticas genéricas sdo aplicaveis a multiplas
areas de processo enquanto que 0s objetivos e praticas genéricos ajudam a definir a
sequéncia dos niveis de potencialidade que representam melhorias na implantacdo e

efetividade de todos os processos que a organizacao decidiu melhorar.

Areas de Processo 1 Areas de Processo 2 Areas de Processo 3

™

Objetivos
Genéricos

Objetivos
Especificos

Praticas
Especificas

Capability
Levels

Praticas
Genéricas

Figura 06: Componentes do Modelo CMMI — Continuo.

1. Niveis de Maturidade

Na representacdo por estagios do modelo, existem 5 niveis de maturidade onde
cada um deles constituem uma camada, uma espécie de alicerce para um processo de
melhoria continua, sdo eles: Inicial, Gerenciado, Definido, Quantitativamente Gerenciado e
Em Otimizacdo. Os niveis de maturidade sdo formados por um conjunto predefinido de
areas de processo e sdo medidos verificando se 0s objetivos especificos e genéricos que se

aplicam a cada um desses conjuntos ou areas de processo foram atingidos.
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O modelo CMMI quando utilizado na representacdo Continua tem o nivel de
potencialidade refletido no seu formato e contedo. Um nivel de potencialidade é um
relacionamento de préaticas genéricas e especificas para uma area de processo que pode
melhorar 0s processos organizacionais associados & area de processo desejada.

Sdo seis 0s niveis de potencialidade, que sdo representados pelos numeros de zero a
cinco: Incompleto, Realizado, Gerenciado Definido, Quantitativamente Gerenciado e Em
otimizacdo [CHRO3].

2. Areas de Processo

Cada éarea de processo é um agrupamento de préaticas relacionadas que, quando
executadas coletivamente, satisfazem um conjunto de objetivos considerados importantes
para a promocao de melhorias naquela area. Todas as areas de processo do CMMI sdo
comuns a ambas as representacdes (Continua e por Estagio). Na representacdo por estagio
as areas de processo sdo agrupadas por niveis de maturidade e na representacao continua
elas aparecem organizadas por categorias, que sdo: Gerenciamento de Processo,
Gerenciamento de Projeto, Engenharia e Suporte. Com excegdo das areas de processo
da categoria de suporte todas as areas de processo sao relacionadas entre si. Na tabela 04 €
possivel visualizar as areas de processo divididas em categorias e com 0 seu nivel de
maturidade indicado [AHRO03].
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Tabela 04: Areas de Processo por Categoria com os Niveis de Maturidade [AHEO3].

Categoria Avreas de Processo igla (em Nivel de
Inglés) Maturidade
Gerenciamento de | Definicdo de Processos Organizacionais OPD 3
Processo Foco nos Processos Organizacionais OPF 3
Treinamento Organizacional oT 3
Desempenho de Processos Organizacionais OPP 4
Inovacdo e Distribuicdo Organizacionais OID 5
Gerenciamento de | Planejamento de Projeto PP 2
Projetos Monitoramento e Controle de projeto PMC 2
Gerenciamento de Contratos de Fornecedores SAM 2
Gerenciamento Integrado de Projeto para IPPD IPM 3
Gerenciamento de Risco RSKM 3
Integracdo de Times IT 3
Gerenciamento Integrado de Fornecedores ISM 3
Gerenciamento Quantitativo de Projeto QPM 4
Engenharia Gerenciamento de Requisitos REQM 2
Desenvolvimento de Requisitos RD 3
Solugdo Técnica TS 3
Integracéo de Produto Pl 3
Verificagdo VER 3
Validacéo VAL 3
Suporte Geréncia de Configuracdo CM 2
Garantia da Qualidade de Processos e Produtos PPQA 2
Medidas e Anélise MA 2
Resolugdo e Analise de Decisdo DAR 3
Integragdo do Ambiente Organizacional OEl 3
Resolugdo e Analise de Causas CAR 5
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3. Objetivos Especificos

Os objetivos especificos se aplicam as areas de processo e estdo relacionados a uma
Unica caracteristica que descreve 0 que precisa ser implementado para satisfazer aquela
area especifica de processo. Os objetivos especificos sdo componentes requeridos do
modelo e sdo utilizados nas avaliagfes para verificar se uma determinada &rea de processo

foi atendida.

4. Préticas Especificas

As praticas especificas sdo atividades consideradas importantes para atingir o
objetivo especifico ao qual ela esta associada. Apesar de serem esperadas e néo
obrigatdrias elas descrevem as atividades que sdo esperadas para que o resultado atinja um
objetivo especifico de uma area de processo. As praticas especificas sdo praticamente as
mesmas nas duas representacbes do modelo, com a diferenga que na representacao
continua cada pratica especifica estd associada a um nivel de potencialidade, o que nédo

existe na representacdo por estagios.

5. Obijetivos e Praticas Genéricas

Os objetivos genéricos sdo assim chamados porque 0 mesmo enunciado do objetivo
aparece em multiplas areas de processo, sdo eles: 1) Atingir objetivos Especificos; 2)
Institucionalizar um Processo Gerenciado; 3) Institucionalizar um processo Definido; 4)
Institucionalizar um Processo Quantitativamente Gerenciado; 5) Institucionalizar um
Processo em Otimizacéo.

Na representacdo continua do modelo todos os objetivos genéricos sao aplicaveis; o
nivel de potencialidade perseguido pela organizacdo serd o determinante para dizer quais
objetivos e praticas genéricas serdo utilizados. Na representacdo por estagio somente 0s
objetivos e préticas especificas 2 e 3 séo utilizados como pode-se observar em cinza na
figura 07; quando uma organizacdo deseja atingir o nivel 2 de maturidade todas as areas de
processo do nivel 2 devem ser atendidas e também o objetivo genérico 2 e suas
subpraticas. Os objetivos genéricos sdo componentes requeridos do modelo e séo

utilizados nas avaliagdes para determinar se uma area de processo é satisfeita ou néo.
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Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo 4 Objetivo 5
Pratica Pratica Pratica Pratica Pratica
Genérica 1.1 Genérica 2.1 Genérica 3.1 Genérica 4.1 Genérica 5.1
Préatica Pratica Pratica Préatica Prética
Genérica 1.2 Genérica 2.2 Genérica 3.2 Genérica 4.2 Genérica 5.2
Pratica
Genérica 2.3
Pratica
Genérica 2.4
Pratica
Genérica 2.5 Caracteristicas Comuns:
Pratica Co_mmltment to Pgn‘orm: 2.1
Genérica 2.6 Ability to Perform: 2.2,2.3,2.4,2.5e 3.1
- Directing Implementation: 2.6, 2.7, 2.8 e 3.2
Pratica Verifying Implementation: 2.9 e 2.10
Genérica 2.7
Pratica
Genérica 2.8
Pratica
Genérica 2.9
Pratica
Genérica

Figura 07: Objetivos Genéricos e Praticas Mapeadas por Caracteristicas Comuns [AHEO3].

Alguns elementos do CMMI apresentam claramente propositos de medigdes e
controle, como é o caso das praticas genéricas: Monitorar e Controlar o Processo do Nivel
2 e Coletar InformacGes de Melhoria do Nivel 3. Na primeira o objetivo € monitorar e
controlar os processos em relacdo aos planos estabelecidos e tomar agdes corretivas
adequadas quando necessario, medir o desempenho em relacdo ao planejado para
processos, produtos e servicos e ainda reforca a implementacdo de medidas em cada area
especifica de processo.
produtos de trabalho, as medidas, os resultados de medidas e informagGes de melhoria

derivadas do planejamento e realizacdo do processo para apoiar o uso futuro e as melhorias

nos processos da organizacdo [OLI05].

1. Elementos Comuns

Os elementos comuns somente existem na representacdo por estagio do CMMI.
Esses elementos comuns ndo serdo avaliados de maneira nenhuma, mas eles agrupam as

praticas genericas de forma mais clara e foram incorporados ao CMMI como uma heranga

do SW-CMM. Séo quatro os elementos comuns:
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a. Ability to Perform - agrupa as praticas genéricas relacionadas a garantia de
que 0 processo esta pronto para ser executado.

b. Commitment to Perform — agrupa as praticas genéricas referentes a criacdo
de politicas organizacionais, ou seja, tem o proposito de ajudar a definir as
expectativas dos envolvidos com a implementacdo do modelo. Geralmente
essas politicas sdo estabelecidas e comunicadas pelos niveis mais altos da
geréncia de uma organizacao.

c. Directing Implementation — agrupa as praticas genéricas relacionadas ao
gerenciamento de desempenho dos processos.

d. Verifying Implementation — agrupa as préaticas genéricas que se preocupam

com a aderéncia objetiva entre os processos e 0s produtos gerados por eles.

2. Sub-praticas

As sub-praticas existem tanto na representagdo Continua como na por estagio, elas
sdo descricOes detalhadas que ajudam na interpretacdo das praticas especificas e genéricas.
As sub-préaticas sdo utilizadas somente de forma informativa, apenas fornecem idéias de

como implementar as melhorias propostas.

3.4 Six Sigma

Six Sigma pode ser considerado uma filosofia para o gerenciamento da qualidade.
E uma metodologia para gerenciar a melhoria de negdcios e processos. Essa metodologia
tem o foco no cliente e utiliza-se de dados para direcionar e implementar solucdes
encontradas a partir da analise de dados reais, para um determinado problema ou objetivos
[CSQEO02].

O Six Sigma tem seus objetivos voltados para 3 areas: (i) melhorar a satisfagdo do
cliente, (ii) reduzir o tempo dos ciclos de desenvolvimento, manufatura e outros e (iii)
reduzir defeitos. Melhorias nessas 3 areas geralmente representam dramaticas reducdes de
custos para 0 negocio da organizacdo, além da oportunidade de manter seus clientes ja
conquistados e conquistar novos no mercado.

O método utiliza-se de estatistica para medir e analisar 0os processos de uma

organizacdo. Estatisticamente falando atingir o Six Sigma significa que o processo ou
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produto € realizado ou fabricado com quase nenhum defeito, o Six Sigma representa 3,4
defeitos encontrados por milhdo de oportunidade, o0 que representa uma potencialidade de
aproximadamente 99,9996% de eficiéncia. Sabe-se que hoje em dia a maioria dos
processos implantados opera entre 3 e 4 sigma, ou seja, aproximadamente entre 93,3% e
99,4% de eficiéncia [HAYO03].

O Six Sigma diferentemente dos modelos de qualidade é uma metodologia
orientada ao negdcio que utiliza uma abordagem de melhoria de processo com Vvarios
aspectos, reducédo de custos e aumento de lucros. Seu principio fundamental é o aumento
da satisfacdo do cliente baseado na reducdo de defeitos. A metodologia do Six Sigma,
quando utilizada pelas organizacOes, permite que o time encarregado das acdes e
implementacdes de melhorias identificar o processo e as medidas correspondentes que
serdo afetados. Essa flexibilidade é o que permite ao Six Sigma e seu conjunto de
ferramentas ser facilmente integrado aos modelos de melhoria de processos existentes.

A origem do Six Sigma pode-se dizer que comegou com Carl Frederick Gauss
(1777-1855), quando ele introduziu o conceito da curva normal. O Six Sigma como
medida padrdo da variagdo de produtos teve origem com Walter Shewhart, que em 1920
mostrou que, quando um processo varia trés sigmas da media, 0 mesmo precisa de
corre¢cBes. Muitas medidas padrdo surgiram apos essas, mas o crédito pela metodologia
Six Sigma foi dado a um engenheiro da Motorola chamado Bill Smith na década de 80
[ISI05].

Mas o que é o Sigma? Sigma € uma letra grega utilizada para simbolizar o desvio
padrdo do processo. O desvio padrdo € uma maneira estatistica de descrever quanto de
variacdo existe em um conjunto de dados, um grupo de itens ou um processo. Um
processo Six Sigma significa que ele tem 12 desvios padrédo do processo de saida entre o
menor e o maior limite especificado, o que significa na maioria das vezes reduzir a
variagao do processo para ndo mais que 3,4 partes por milhdo, ou seja, quase zero.

O Six Sigma é formado por dois métodos: DMAIC e DMADV/DFSS. O DMAIC
€ 0 método do Six Sigma utilizado para projetos de melhoria em produtos e projetos ja
existentes. A sigla é um acrénimo das cinco fases propostas pela metodologia: Definir —
Medir — Analisar — Incrementar — Controlar. J4 0 DMADYV é um método ou uma seqliéncia
de passos utilizados para projetos de desenvolvimento de novos produtos, processos ou
servigcos. A sigla também é um acrénimo das cinco fases propostas pela metodologia:
Definir — Medir — Analisar — Desenhar — Verificar. Uma definicdo para as etapas de cada

método pode ser observada na tabela 05.
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Tabela 05: Defini¢des dos Métodos DMAIC e DMADV/DFSS [GACO3].
DMAIC DMADV/DFSS

D | Definir os objetivos e clientes do projeto e | D Definir os objetivos e clientes do projeto e

também determinar as entregas internas e também determinar as entregas internas e

externas. externas.

M | Medir o processo para determinar o | M Medir e determinar as necessidades e

desempenho atual. especificacdes dos clientes.

A | Analisar e determinar as causas raiz dos | A Analisar no processo opgdes que atendam

defeitos. as necessidades dos clientes

I | Melhorar o processo eliminando os defeitos. | D Detalhar (desenhar) o processo para que

atenda as necessidades dos clientes.

C | Controlar o desempenho futuro do processo. | V Verificar o desempenho do novo processo
e sua capacidade de atender as

necessidades dos clientes.

O DMADYV ¢é utilizado por uma metodologia denominada Design for Six Sigma
(DFSS), que foi desenvolvida para fornecer aos seus usuarios a habilidade de prever e
prevenir defeitos na fase de desenvolvimento de um produto, servigo ou processo, ou Seja,
enquanto esta sendo construido.

Esse método apresentou reducdo de custos e ciclo de desenvolvimento quando
comparado com as metodologias de desenvolvimento tradicionais. O processo DFSS
produz o tipo de dados necessarios para mostrar uma maneira de atingir o Six Sigma da
qualidade durante a o desenho de um produto, servigo ou processo.

Na tabela 06 € possivel observar uma comparacdo entre os 2 ciclos de vida

utilizados pelo Six Sigma.

Tabela 06: Comparando DMAIC e DMADV.
DMAIC DMADV

D e Qual é o defeito? D e Qual é a métrica?

e Qual é o processo corrente?

e Como sera medido?

e Qual é o objetivo?
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Tabela 06: Comparando DMAIC e DMADV.

M e Como os dados serdo coletados? M Qual é o valor da linha de base
e Qual é o montante de dados que (se existir)?
temos? Qual é o valor limite?
e O sistema de medicéo é confiavel? Quando devemos atingir o
e Como iremos estratificar os dados? limite?
Como iremos medir?
A e Qual é a potencialidade do processo A O que nés estamos querendo
atual? atingir com essas métricas?
e  Quais as causas raizes que norteiam os Como poderemos saber quando
limites do processo? a potencialidade de nossos
e O que é mais critico? processos atingira o limite?
I e Quais solugdes alternativas devem ser | D Qual é o prognostico de
consideradas? desempenho do produto?
e Como a melhoria do processo pode
ser validada?
C e Como a melhoria serd medida e \Y e Depois de construido, qual é 0
controlada apds a implementacéo? atual desempenho do processo?
e Como sera feita a transi¢do da
responsabilidade operacional?

3.4.1 Medicobes

As medic¢des sdo de grande importancia quando falamos em implantar programas e
fazer projetos Six Sigma, na fase de medicdo sdo identificadas as variaveis chaves que
guiam o desempenho do processo. A fase de medicdo tem dois objetivos principais: (i)
coletar dados que validem o projeto, ou seja, que comprovem que realmente existe uma
oportunidade de melhoria no problema proposto e assim quantificar o problema; (ii)
selecionar os fatos e nUmeros que mostram possiveis causas do problema [PAN02].

A equipe envolvida no projeto Six Sigma ir& olhar para 0 negocio com uma visao
de processo. A partir dessa visdo serdo decididos quais as medidas necessarias. Na figura
08 podem-se observar as trés principais categorias de medidas que podemos encontrar:

Medidas de Saida e de Clientes: Essas medidas sdo utilizadas para avaliar o

resultado final do processo, visa resultados imediatos.
Medida de Processo: é tudo que pode ser rastreado e medido no processo.

Geralmente esses itens ajudam na identificacdo das causas de um problema.
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Medidas de Entrada: sdo as entradas do processo que causardo alteracGes nas

saidas.

| |
1 1
1 1
] ]
Entradas NG 1 Saidas
(Pedidos, Informagdes, | Processo | (Servigos, Produtos, » Clientes
Estoque) ' ' Suporte)
| |
| ]
| |
Medidas: Medidas: Medidas: Medidas:
Prazo de Entrega Retrabalho Interno Tempo de Entrega Satisfacéo
Volume de Pedidos Custo por unidade Pedidos Atendidos Repeticao
Tipo de Pedidos Horas de Treinamento Defeitos no Produto
Pesquisa
NUmero de Defeitos Tempo do Ciclo Custo Total Margem de Lucro

Figura 08: Tipos e Exemplos de Medidas [PANO2].

As medidas precisam ser claras e bem definidas, faceis de coletar e faceis de
analisar. A qualidade e a confiabilidade dos dados sdo imprescindiveis para a analise dos

mesmaos.

3.4.2 Six Sigma e os Processos Estatisticamente Controlados

O Six Sigma € uma abordagem focada na melhoria do negécio em geral e por esse
motivo, tem como uma de suas principais caracteristicas a melhoria de um processo por
vez, sendo que os processos podem ser de diferentes tipos e estarem ligados a diferentes
atividades, como producdo, processo ou Servigos.

O controle estatistico de processos (Statistical Process Control - SPC) é a aplicacéo
de técnicas estatisticas para controlar um processo, ou seja, um método para manter 0s
processos dentro de padrBes estabelecidos através de analise estatistica de dados do
processo. No Six Sigma o processo € a unidade basica utilizada para melhorias. O
processo a ser melhorado pode ser interno ou externo. O proposito da melhoria de
processos no Six Sigma € melhorar o desempenho dos processos e diminuir a variacao dos
mesmos para reduzir defeitos e aumentar os lucros [BUROOQ].

O SPC preocupa-se com os tipos de variagdo que podem afetar um processo, pois 0

mesmo sempre terd uma variacdo, ou seja, sempre havera uma variabilidade, uma
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oscilacdo ou dispersédo de um grupo de dados em torno de um valor central de referéncia.
A variagdo estd presente em todos 0s processos, pois 0s eventos ndo sdo sempre iguais,
mas essa variabilidade fora de controle serd sempre um inimigo da qualidade, por esse
motivo descobrir as causas das variagdes e trabalhar para reduzi-las tem sido o foco da
maioria das organizac0es. As variacOes presentes nos processos podem ser basicamente de
dois tipos: varia¢do de causa comum e variagdo de causa especial.

Variacdo de Causa Comum: essa é encontrada em um processo quando 0 mesmo é

realizado de maneira consistente e gera resultados previsiveis. A variacdo de causa comum
€ inerente ao processo, a variagdo ocorre dentro de limites previsiveis, 0os dados apresentam
um padrdo estavel e essa variacdo pode ser reduzida, mas ndo totalmente eliminada.
Quando apenas esse tipo de variacdo é encontrado pode-se dizer que o processo esta sob

controle estatistico.

Variacdo de Causa Especial: esse tipo de variagdo acontece por motivos especificos
e identificaveis, porém imprevisiveis, elas acontecem a partir de eventos que ndo fazem
parte do processo, esse tipo de variagdo causa instabilidade no processo e afeta a qualidade
do produto. Nesse caso, 0s processos estdo instaveis apresentando variacfes cada vez
maiores e impossibilitando a previsibilidade dos resultados [BRUO5].

Em um processo estatisticamente controlado existe também a preocupagdo em
medir a potencialidade de um processo, ou seja, a medida de dispersdo de um processo,
que avalia a variabilidade do processo em relacdo a tolerancia permitida, ou seja, um
processo para ser potencial, precisa além de estar estatisticamente controlado produzir
resultados consistentes com as metas de negocio e ser avaliado como eficiente (nivel
sigma). Através dessas analises quase sempre sera possivel identificar oportunidades de

melhoria no processo.

3.4.3 O uso do Six Sigma em Software

Muitas empresas apesar de terem ouvido relatos sobre experiéncias de sucesso com
a implantacdo de programas Six Sigma, tem certo receio de implantar o programa em suas
empresas de software, pois software é diferente da inddstria de manufatura, assim como 0s
processo de software sdo diferentes dos processos industriais. [Essas empresas néo
conseguem ver que o Six Sigma € uma metodologia para implantacdo de melhoria continua

que pode ser implementada em qualquer processo.
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Os processos de desenvolvimento de software diferem dos demais tipos de
processos em diversos pontos, como:

— A variagdo desses processos ndo podera nunca ser eliminada ou reduzida abaixo

de um determinado nivel;

— Nao é possivel basear as especificagdes em medidas de tolerancia;

— Os processos de software, geralmente, séo mais simples que 0s processos da
indUstria e possuem menos variaveis.

Apesar de serem tdo diferentes, os processos de software sdo mensuraveis e
controlaveis, o que faz deles potenciais candidatos a projetos Six Sigma. Processos de
desenvolvimento de software podem ser caracterizados através de 3 medidas simples:
tempo, tamanho e quantidade de defeitos [KANO5]. Técnicas de andlise estatistica podem
ser aplicadas aos processos de desenvolvimento de software e podem fornecer dados
completos, consistentes e confiaveis.

A metodologia Six Sigma aplicada a processos de desenvolvimento de software
propiciard uma ligacdo entre 0s objetivos de negocio e os processos de software
implementados na organizacdo. O Six Sigma utiliza-se de todas as ferramentas da
qualidade como: Diagramas de causa e efeito, graficos de pareto, histogramas, diagramas
de dispersdo, graficos de controle e outras técnicas para diminuir a variabilidade dos
processos em longo prazo [BIEO4].

Um processo de software Six Sigma possui algumas caracteristicas especificas:

— O planejamento dos projetos é preciso e baseado em dados historicos, assim
como o acompanhamento € também preciso, 0 que permite a efetividade na
implementacao de acOes corretivas;

— Aplicacdo de ferramentas estatisticas que asseguram a confiabilidade dos
processos e institucionalizacdo de métricas que suportem tomadas de decisdes
em tempo real baseadas em dados quantitativos;

— Gerenciamento quantitativo da qualidade do produto;

— Ciclo de gerenciamento e melhoria de processos;

— Quantificacdo dos beneficios obtidos atraves da implantacdo de melhoria de
Processos.

Para atender os principais objetivos de negdcio em projetos de software, como:

custo, tempo e qualidade; os usuarios da metodologia Six Sigma para Software utilizam
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um sistema simples de medicdo que caracteriza os processos de desenvolvimento de
software atavés de trés medidas muito simples:

— Tempo — tempo requerido para executar as atividades;

— Defeitos — numero e tipo de defeitos, tempo de resolucdo, pontos de insercéo,

pontos de remocao e descri¢do de causas raiz;

— Tamanho — o tamanho dos produtos de trabalho construidos.

A definigdo, implementacéo e utilizacdo de processos de software estatisticamente
mensuraveis e controlaveis garante um grande avanco nos projetos de melhoria continua

nas empresas de software [JANO4].

3.5 BSC

As organizacdes se deparam com diversos obstaculos quando desenvolvem um
sistema de medigdo que possa medir as coisas certas nas horas certas. O que se precisa €
um sistema que balanceie a histérica acuracidade dos numeros financeiros com 0s
objetivos de desempenho futuro enquanto também ajuda a organizacdo na implementagéo
de diferentes estratégias. O Balance ScoreCard é uma ferramenta que atende aos dois
propésitos.

O Balance Scorecard foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton em
resultado a uma pesquisa nos anos 90 que pretendia provar que apenas indicadores
financeiros eram ineficientes para as organizacOes globais. Através de pesquisa realizada
em diversas empresas, eles criaram a 0 que chamaram de Balance Scorecard, que além dos
indicadores financeiros também se preocupa com os problemas de clientes, de processos
internos e de aprendizagem e crescimento [NI1V02].

O Balance Scorecard (BSC) € um sistema de avaliacdo de desempenho empresarial
reconhecido pela inddstria para medir a saude das organizagdes. Ele pode ser utilizado
como uma ferramenta de desenvolvimento que traduz os objetivos e metas da organizagéo
em um conjunto compreensivel de medidas que fornecem um conjunto de medidas
consistentes ao sistema gerencial [GOEQ3].

O BSC também pode ser descrito como um conjunto de medidas derivadas da
estratégia organizacional que sdo selecionadas para representar uma ferramenta para o0s
lideres utilizarem para se comunicar tanto interna quanto externamente nas organizagoes.

A figura 09 representa as quatro perspectivas do BSC.
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Financeira
“Para ter sucesso financeiro
Como devemos parecer aos
Nossos steakholders?”

Clientes Processos
“Para atingir nossa visdo | -~ “Para satisfazer nossos
como D Visao "| Stakeholders e clientes que
devemos parecer aos E Tipo de processos de
Nossos clientes?” Estratégia Negdcio devemos executar?”

A 4

Organizagao
“Para atingir nossa viséo
Como noés iremos sustentar
Nossas habilidades de
Melhorias e mudangas?”

Figura 09: O Balance Scorecard — as 4 visdes de desempenho [NIV02].

O BSC ¢ visto como: um sistema de medidas, um sistema de gestdo estratégica e
uma ferramenta de comunicacao.

Uma das principais vantagens do BSC é mesclar a confiabilidade dos nimeros das
informacbes financeiras com 0s objetivos de sucesso futuro, ou seja, essa metodologia
obriga as organizacbes a terem uma disciplina na implementacdo dos objetivos
estratégicos, medidas, e iniciativas, as 4 visdes de desempenho.

Um balance scorecard bem definido ndo é apenas uma cole¢cdo de medidas
financeiras e ndo financeiras, mas sim uma ferramenta que pode contar a historia da
organizacéo [NIV02].

Na tabela 07 podemos observar os objetivos de medicdo de cada area de
desempenho do BSC [BALO5].
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Tabela 07: Objetivos de Medigdo das Areas de Desempenho do BSC [BALO5].

a eficacia de um processo operacional

implementado na organizac&o.

Area de Definigdo Objetivos
Desempenho
do BSC
Clientes Medidas para  determinar  as | Ressaltar a importancia da satisfacdo dos
expectativas e o grau de satisfacdo dos | clientes em qualquer area de negécio. Um
clientes. baixo desempenho nessa area pode conduzir
a um futuro declinio da organizacéo.
Financeiro Medidas da estabilidade financeira da | Manter medidas  dos tradicionais
organizacgdo e 0 seu crescimento. indicadores financeiros muito importantes
para as organizacdes.
Processos Medidas para confirmar a eficiéncia e | Entender o nivel de conformidade dos

processos internos da organizagdo com més

metas da empresa e com 0s requisitos dos

clientes. Melhorias nesses processos podem
ajudar na melhoria de outros indicadores

também

Organizacdo | Medidas de verificacdo da organizacdo | Esses indicadores incluem o entendimento

relacionadas a sustentabilidade e ao | sob a perspectiva dos funcionérios:

encorajamento para 0 crescimento | treinamentos, cultura organizacional, etc.,

interno,  aprendizado, riscos e | ou seja, como a organizagdo esta vendo ela

melhorias. mesma.

A aplicacdo do Balance Scorecard em empresas de tecnologia é um desafio, pois
isso altera a maneira como as pessoas pensam e trabalham. E uma iniciativa que precisa
ter apoio da alta geréncia para ser posta em pratica. Depois disso é preciso que 0S
indicadores sejam definidos e todos os niveis da organizagdo estejam comprometidos para
ndo s6 com a implementacdo, mas também para as mudancas que os resultados irdo

proporcionar.

3.6 GQM

O Goal-Question Metric (GQM) é um método que ajuda a definir e integrar
objetivos a modelos de processo, produto e perspectivas de qualidade baseada em
necessidades especificas do projeto e organizagdes através de um programa de medicdes,
ou seja, alinha as medicdes necessarias aos projetos de softwares com objetivos e metas da

organizacdo. A figura 10 representa a forma como o método € estruturado [SOL99].
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Obijetivo

Questdes

Definicdo
Interpretacdo

Métricas

Figura 10: A Estrutura do GQM [SOL99].

O método GQM é composto por quatro fases: planejamento, definicdo, coleta de

dados e interpretacdo. Essas fases estdo representadas na figura 11.

g e,

Interpretacéo

Definicédo

Plano do Projeto

A 4 A 4

Coleta de Dados

Planejamento Coleta de Dados

Figura 11: As fases do método GQM [OLI05].

Planejamento: nessa fase sera feito o planejamento para estabelecer um programa

de medicéo, que se da coletando todas as informacgdes necessarias para iniciar 0 processo,
preparando e motivando as pessoas para a implantacdo do processo de medicdo. O plano
do projeto contém a documentagdo dos procedimentos, cronogramas e objetivos do

programa de medicdo. A execucdo dessa fase completa os requisitos para que o programa
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de métricas tenha éxito. A fase de planejamento pode ser dividida em quatro subfases para
melhor distribuicdo do trabalho: definicdo do time, selecdo da &rea de melhoria,
selecionar projeto de aplicacéo e plano do projeto.

Definicdo: nessa fase, a principal tarefa é a definicdo das medidas, incluindo as
definicBes das questdes e hipoOteses a serem comprovados, revisdes, coleta, medicGes e
planos de anélise. A fase de defini¢cdo pode ser dividida em nove subfases: definicdo dos
objetivos de medicdo, modelo de processo de software, entrevistas GQM, questdes e
hipoteses, métricas, plano GQM, plano de medicéo, plano de analise e revisao.

Coleta de Dados: ap6s todas as atividades de definicdo terem terminado a medigéo

pode comecar. O sucesso agora depende da acuracidade das métricas coletadas. Na
maioria das vezes os dados podem ser coletados sem intervencdo humana, ou seja, nao
precisam ser agrupados e digitados manualmente. Quando a coleta automatica nao é
possivel um grande esforco se fard necessario e também disciplina na execucdo dos
procedimentos de medicdo. Os dados coletados sé&o armazenados para serem analisados e
essa fase de coleta de dados pode ser dividida em outras subfases, das quais se destacam:
medicdo do piloto, base de métricas, formularios de colecdo de dados,
armazenamento de dados mensurados, anélise e apresentacéo.

Interpretacdo: essa é a fase final e essencial do método GQM, é nesta fase que 0s

dados coletados sao utilizados para responder questfes e identificar se os objetivos foram
atingidos, em outras palavras, se as conclusfes e as hipdteses sdo consistentes e positivas
para garantir o sucesso da medigcdo. As principais tarefas executadas nessa fase sdo:
sessdes de retro-alimentacdo, resultados das medicdes, analise de custo e beneficio do
programa [SOL99].

3.7 Estudos Relacionados

As organizacgdes de software investem em melhoria de processo para melhorar a
qualidade de seus produtos [ROCO01]. Com o crescente investimento em iniciativas de
qualidade percebe-se a necessidade de integra-las para que a organizacdo nao dispense
esforgos duplicados ou faga investimentos em programas néo relacionados de melhoria de

qualidade de processos e produtos.
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Recentes estudos comprovam essa preocupacdo em integrar os esforgos de
melhoria para que a organizacdo cresca e melhore em todas as areas. Nessa pesquisa
algumas abordagens foram consideradas:

Segundo Renato Vasques (2005), a implementacédo de Balance Scorecard, CMMI e
Six Sigma estdo fortemente relacionadas, pois o primeiro trata das estratégias da
organizacao, das dire¢des que a mesma ird tomar e de suas prioridades; o segundo fornece
as organizacgGes um guia de gestdo por processos e o terceiro fornece uma metodologia de
melhoria de processos ja testada e comprovada mundialmente.

Segundo seus estudos, o CMMI e o Six Sigma podem ser vistos como

complementares, é o que podemos observar na figura 12.

Pontos Fortes Pontos Fracos

v Foco na organizagédo
v Foco na gestdo por processos
¥ Niveis 2 e 3 criam uma forte
base de conhecimento
CMMI v Trabalha estruturagdo organizacional
e possui metodologia de "gestido de
mudangas {|DEAL)
v Programa de medicdo (MA)

v Auséncia de foco no cliente

v Auséncia de praticas que abordem
ganhos financeiros

v Dificuldade de quantificagdo do ROI
v Define "o que”, mas nao o “como”

v Dificil implementagdo em organizagtes

v Forte foco no cliente com baixo nivel de maturidade
Six Si v Forte foco em resultados financeiros v Foco em problemas pontuais e ndo
ix Sigma . ,, . A
v Metodologia que define o “como organizacionais
v Metodologia com base em projetos, v Demanda estruturada organizacional
facilitando o calculo do ROI e atividades de "gestdo de mudangas”

v Dificuldade na selegdo de projetos

Figura 12: Comparacéo entre os Pontos Fortes Fracos do CMMI e do Six Sigma [VASO05].

Para Jay Pickerill (2005) existe uma relagdo interessante entre a abordagem para
implantacdo de melhorias utilizada pelo CMMI, o modelo IDEAL desenvolvido pelo SEI e
a metodologia Six Sigma. O ciclo de melhorias do IDEAL referencia os 5 estagios do
ciclo de melhorias de processos proposto: Initiating (Inicio), Diagnosing (Avaliacdo ou
Diagnostico),  Establishing  (Estabelecimento), Acting (A¢do) e Leveraging
(Institucionalizacédo), ciclo este, que pode ser utilizado na proposta de implementacao
conjunta entre 0 CMMI e o Six Sigma [PI1C05].
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O Six Sigma possui dois métodos de implementagdo diferentes, sdo eles: DMADV
e DMAIC. O primeiro é mais utilizado para implementar novos processos e 0 segundo
para melhoria de processos ja estabelecidos na organizacao.

Tendo como referéncia o modelo IDEAL, podemos utilizar as duas abordagens
propostas pelo Six Sigma no trabalho de desenvolvimento e implementacdo de processos
em conjunto com o CMMI. Se nos referimos a implantagdo de novos processos
utilizaremos o IDEAL conforme ele é determinado no CMMI e 0 método DMADYV do Six
Sigma; se pensarmos em melhoria de processos existentes utilizamos o modelo IDEAL e o
método DMAIC do Six Sigma, mapeando as atividades de melhoria de processos
propostas pelo IDEAL para as fases do DMAIC.

As areas de processo (PA) do CMMI também sdo facilmente mapeaveis na
implementacdo do Six Sigma, como, por exemplo, a PA de medicdo e analise requerida
para que medidas possam ser coletadas e sirvam de entrada para a melhoria de processos
Outro exemplo, sdo areas de processo que servem de suporte a implementacdo do Six
Sigma como: planejamento de projeto, acompanhamento e controle de projetos, geréncia
de configuracdo, geréncia de riscos e outras.

Na figura 13 podemos observar as duas formas de utilizar o IDEAL com o Six

Sigma
o] o] e
Implantagio de Processos Melhoria de Processos
Learning
Controlar
b“"mﬂ

Irvtiatmy

Dagosey

Establishing Medijr Esablishing Analisar
[5]

Definir

Figura 13: Utilizacdo do modelo IDEAL com os ciclos de vida propostos pelo Six Sigma
[PICO5].
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Na pesquisa realizada e complementada por Jeannine Siviy (2004,2005) membro
do SEI, o Six Sigma pode ser utilizado como facilitador na implementagdo do CMMI nas
organizagOes de software. Equipes que estdo acostumadas com a metodologia Six Sigma,
sentem-se mais confortaveis e colaboram mais na implementacdo de um modelo de
qualidade como o CMMI, além disso, essas equipes ndo serdo resistentes a implementacéo
de métricas e controles nos processos propostos [SIV04].

Quando o Six Sigma é utilizado como facilitador na implementacdo do CMMI, ele
ajuda a acelerar o processo de implantacdo e facilita a implantacdo de medidas e a
verificacdo do ROI (Return of Investiment). Outra conclusdo importante é que o Six Sigma
pode ser utilizado com sucesso em todos os niveis de maturidade do CMMI [SIV05].

Uma das razbes da metodologia Six Sigma funcionar como facilitadora na
implementacdo do CMMI porque suporta 0 alinhamento com as equipes de negocio da
organizagao, ou seja, os clientes da area de tecnologia da informac&o, os quais precisam ser
o foco das iniciativas de melhoria.

Ainda de acordo com essas pesquisas, a metodologia Six Sigma nao tem relacao
somente com as areas de processo, mas também com o0s objetivos e praticas do CMMI.
Nesse nivel, cada fase do Six Sigma ira mapear um conjunto de objetivos e praticas do
CMMI [SIVO05].

3.8 A origem do modelo de referéncia

Apos ter sido realizado um estudo tedrico sobre os conceitos da qualidade, os
principais modelos na area de qualidade de software e uma analise ter sido feita entre os
modelos estudados; optou-se por analisar a implantagdo do modelo CMMI com a
utilizacdo da metodologia Six Sigma para a implantacdo, controle e melhoria de processos.
A escolha desses se deu devido ao CMMI ser um modelo bastante difundido entre as
organizacOes e 0 Six Sigma ter uma histéria sélida na area de manufatura que vem se
expandindo para outras areas, tais como, servicos e software.

Juntamente com o aprofundamento nos estudos referentes a CMMI e Six Sigma
foram adicionados os indicadores de desempenho e as métricas em software e foi feita uma

analise do relacionamento entre eles, o que deu origem ao modelo de referéncia proposto.
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3.8.1 A escolha dos modelos

Podemos observar que a integracdo entre as iniciativas de melhoria continua
utilizadas em uma organizacdo pode ajudar a implementacdo de um programa de
qualidade. Os diferentes esforgcos que surgem com o objetivo de melhorar a qualidade dos
produtos, processos e servigcos precisam estar relacionados e essas agdes precisam ter como
foco principal na melhoria dos processos de negdcio de cada organizagéo.

A proposta de continuacdo desse trabalho se preocupard em alinhar os objetivos de
negocio e as metodologias de melhoria propostas. Os programas de melhoria no geral
focam-se em alguns fatores: economia (retorno financeiro), satisfagdo do cliente, melhoria
de processos e crescimento organizacional. Esses conceitos estdo alinhados a proposta de
definicdo de indicadores de desempenho sugeridos pela técnica BSC que ja foi muito
utilizada e validada por diversas organizacfes [NI1V02].

Juntamente com o BSC colocamos as métricas de software, que serdo a parte
guantitativa dos indicadores, ou seja, 0 que queremos medir. Essas métricas estardo
naturalmente alinhadas aos objetivos estratégicos da organizacdo, uma vez que estardo
relacionadas as defini¢cbes dos indicadores (BSC), isso elimina esforcos para coletar e
trabalhar informacdes que ndo sdo importantes para a organizagdo [BALO5].

Apos a definicdo de qual tipo de informacdo é importante para a organizagdo €
importante definir qual processo dara origem aos dados que alimentardo os indicadores,
para uma organizacdo de software 0s processos criados a partir do CMMI serdo
responsaveis por gerar as métricas que serdo coletadas e transformadas para tornarem-se
informac&o atil a tomada de decisao.

Uma vez que esse processo esteja definido, os indicadores dardo a organizagdo a
possibilidade de visualizar e escolher campos de melhoria baseada em informacdes
confiaveis, utilizando-se da metodologia Six Sigma, € possivel analisar 0s processos,
trabalhar nas causas que o afetam e controlar o processo, ou até mesmo, diminuir a

variagao de um processo [BUROO].

3.8.2 O Modelo de Referéncia

Ap0s o estudo de varios modelos, métodos e metodologias; torna-se claro que os

esforgos para implementagdo de processos e programas de melhoria continuam na &rea de
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qualidade nas organizagOes de desenvolvimento de software precisam estar alinhadas ao
planejamento estratégico da organizacdo. Dessa forma serd possivel auxilid-las no
cumprimento das metas e objetivos propostos para a mesma.

Podemos observar na figura 14 um modelo de referéncia construido a partir da base
tedrica estudada com o objetivo de construir o método proposto. Esse modelo de
referéncia mostra a integracdo do BSC, CMMI e Six Sigma é vista nos diversos niveis das
organizacles e também podemos observar que 0 GQM podera suportar a definicdo e
analise de métricas em qualquer um desses niveis.

Conforme o estudo realizado, aprendemos que 0 CMM é um modelo, 0 BSC e o
GQM sdo técnicas e 0 Six Sigma é uma metodologia, a partir desse modelo de referéncia,
para fins desse trabalho estaremos nos referindo a todos eles como modelos.

A Estrutura da Organizagéo e os Modelos e Métodos de Melhoria

Metricas/
Medigoes

Modelos

Figura: 14 A integracdo do BSC, CMMI e Six Sigma nos diversos niveis organizacionais.

O Balanced Scorecard é utilizado no nivel estratégico das organizacdes onde se
definem os grandes objetivos estratégicos a alcangar, os quais devem ser base para o
estabelecimento dos programas de melhoria. O Balanced Scorecard ajuda as organizacgoes
a planejar e entender sua estratégia de forma balanceada, ndo se limitando somente a
definicdo de objetivos e metas estratégicas Unica e exclusivamente financeiras. Nesse
nivel também, sdo definidas as prioridades e dire¢bes para as organizagdes a curto, médio e
longo prazo. Os indicadores de desempenho, definidos a partir do BSC, servirdo de apoio
a tomada de decisdes.
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A utilizaggdo do CMMI para definir os processos que serdo utilizados pela
organizacao faz com que a mesma trabalhe com base nas melhores préticas encontradas no
modelo para desenvolver a sua préopria base de processos, 0 que ajudara a identificar
beneficios mensuraveis a partir da melhoria continua de processos.

O Six Sigma por sua vez tem por objetivo ajudar na solucdo de problemas
complexos por meio de métodos e ferramentas quantitativas, focando em resultados
financeiros e no cliente. O Six Sigma tem como foco principal atender as necessidades do
cliente da melhor forma possivel, ou seja, o foco do mesmo é na satisfacdo do cliente, mas
0 ponto mais importante em fazer projetos de melhoria utilizando o Six Sigma é a questdo
dos dados numéricos. O Six Sigma trabalha somente com base em dados, ou seja,
qualquer melhoria implementada precisa ser comprovada matematicamente, 0 que ajuda a
garantir que a melhoria realmente esta acontecendo.

O GQM serd utilizado como suporte na definicdo de métricas e objetivos de
medicdo que suportem o método proposto em qualquer nivel de aplicacdo. A partir do
GQM serdo definidos os critérios para a criacdo de metricas, como sera feita a analise das
métricas coletadas e como se estabelecera um plano de acdo para melhoria das métricas,
medicdes ou limites.

O relacionamento entre os modelos mencionados pode ser observado em todos 0s
niveis. O BSC e o CMMI se relacionam uma vez que 0s processos que serdo definidos para
area de desenvolvimento de software utilizando o CMMI como modelo precisam ser
consistentes com 0s objetivos estratégicos da organizacéo.

Quanto ao BSC, CMMI e Six Sigma o relacionamento pode ser observado sempre
que se realiza um projeto de melhoria utilizando o Six Sigma, pois uma vez que o foco do
mesmo € o cliente, esses projetos precisam estar alinhados ao planejamento estratégico da
organizacdo e na maioria das vezes estardo alterando processos de software para melhorar
0 desempenho dos mesmos.

Nesse ponto podemos observar a relagdo do GQM com os demais modelos, pois
além de ser utilizado para definir as meétricas dos processos, sera utilizado para definir
qualquer métrica, e os indicadores originados do BSC sdo compostos de métricas. Além
disso, projetos Six Sigma sdo baseados em dados e analises quantitativas, entdo sempre
estaremos utilizando as métricas como entrada para esses projetos e algumas vezes

precisaremos altera-las para garantir a melhoria do processo.
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4 Metodologia de Pesquisa

Conforme pode ser observado na base teorica a idéia de criar um metodo de
integracdo entre 0 BSC, CMMI e Six Sigma com a proposta de utilizar o GQM no suporte
a definicdo das métricas necessarias ainda ndo foi abordada sob essa mesma perspectiva,
dessa forma essa pesquisa é classificada como um estudo de caso exploratorio.

Segundo [YINO1] a pesquisa exploratoria pode ser caracterizada como aquela que
tem a finalidade de desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias com o objetivo
de formular e propor novos modelos, métodos e hipéteses os quais poderdo ser pesquisados
e aprofundados no futuro. Outra caracteristica da pesquisa exploratoria é a utilizacdo de
temas bastante amplos que precisam ser delimitados no decorrer do trabalho o que exige
uma consistente revisdo da base tedrica, entrevistas com especialistas, utilizacdo de

modelos e outras técnicas.

4.1 Etapas da pesquisa

O desenho da pesquisa apresentado na figura 15 nos mostra as principais etapas da
mesma. A pesquisa foi organizada em quatro fases, as quais estdo descritas a seguir.

Essa pesquisa estd organizada em quatro fases. A primeira fase constitui-se da
revisdo bibliogréfica. Na segunda fase 0 método de integracdo € estruturado com base nos
estudos da fase anterior. A terceira fase propde um estudo de caso que tem como objetivo
testar 0 método proposto. Na quarta e ultima fase 0 método proposto é analisado com 0s
resultados do teste.

Na fase 1 foi realizado um extenso estudo da base tedGrica nos assuntos
relacionados. Foram aprofundados os estudos em qualidade de software, melhoria de
processos, e medi¢cdes (CMMI, Six Sigma, Balanced Scorecard e Goal-Question-Metric).
Esta fase foi muito importante para formacdo de uma base teodrica consistente para a
continuidade da pesquisa.

Na fase 2 ap6s a consolidacdo da base tedrica e a verificacdo dos estudos
relacionados ao tema, foi elaborado o método de integracdo do BSC, CMMI e Six Sigma
utilizando GQM no suporte a definicdo de meétricas. Esse método é apresentado no capitulo

5 desse volume.
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Desenho da Pesquisa

Elaboragdo do MIBCIS — Metodao
de Integracéo entre 0 BSC, CMMI &
Six Sigma utilizando GQk no suporte

a definicao de metricas.

MIBCIS — Metodo
de Integracdo entre 0 BSC, CMMI e
Six Sigma utilizando GQM no suporte
a definigdo de metricas.

Figura: 15 - Desenho da Pesquisa.

Na fase 3 foi feita a aplicacdo do metodo proposto em uma organizacdo de
desenvolvimento de software com o objetivo de observar os resultados dessa aplicagéo
testar a aplicabilidade do método. Os resultados desse estudo podem ser observados no
capitulo 6 desse volume.

Na fase 4 o método proposto foi consolidado, de acordo com as informacdes
obtidas no estudo de caso, assim como as oportunidades de melhoria no mesmo. Essa

informacdo pode ser encontrada no capitulo 7 dessa dissertacao.

4.2 A organizacao onde foi testado o método

Para o desenvolvimento deste trabalho identificou-se um conjunto de critérios para
selecdo da empresa onde se desenvolveria o estudo de caso visando testar o método
proposto. Neste sentido a escolha da empresa foi baseada nos seguintes critérios:

— Nivel de certificagdo em modelos da familia CMM.
— Programa de melhoria baseada em Six Sigma.

— Programa de Métricas.
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— Disponibilidade e acesso as informacgdes necessarias.

Atendendo a esses critérios o estudo de caso foi realizado em uma unidade de
desenvolvimento de software de uma organizagdo de grande porte. A organizagao possui
escritorios em mais de 34 paises em todo o mundo, inclusive no Brasil. Segundo
informacdes fornecidas pela prépria organizacao, esta possui cerca de 55.000 funcionarios
em todo o mundo.

A unidade onde o estudo foi aplicado esta localizada na cidade de Porto Alegre,
estado do Rio Grande do Sul, Brasil. Ela possui mais de 400 colaboradores trabalhando em
projetos que atendem as necessidades da area de Tl da empresa em qualquer regido do
mundo. Possuindo a caracteristica de trabalhar em um ambiente de desenvolvimento
distribuido, a maior interacdo € com a matriz localizada na cidade de Austin, estado do
Texas nos Estados Unidos, que é responsavel pela demanda dos projetos. Esta unidade do
Brasil é certificada no nivel 2 de maturidade no padrdo SW-CMM desde Janeiro de 2003.

A unidade estudada & coordenada por um diretor responsavel por toda a parte
administrativa e operacional da unidade. Esse diretor possui um grupo de gerentes que se
reportam diretamente aos executivos na matriz, mas que também trabalham juntos para
manter a consisténcia das acdes dentro da unidade no Brasil. Abaixo do diretor existe um
departamento responsavel pelo suporte administrativo o qual coordena o relacionamento
com empresas contratadas e um consultor de RH (este setor compreende a area de
recrutamento e selecdo e também a area de treinamento).

A organizacdo estd caminhando cada vez mais rumo a globalizacdo de suas
atividades e servicos, por exemplo, na area de processos de desenvolvimento de software,
geréncia de projetos e definicdo de métricas existem grupos globais trabalhando de forma
alinhada para criar artefatos e processos comuns para todo o Tl. [Esses grupos sdo o
GPMO (Global Project Management Officce) e GPQT (Global Process, Quality and
Tools).

Com relagdo aos projetos, existe uma estrutura organizacional mista, com trés areas
de desenvolvimento de software (corporativa, comercial e industrial). Cada area tem um
gerente de desenvolvimento que € responsavel pela alocacdo dos integrantes das equipes de
projetos e também pela geréncia da equipe, além disso, eles também sdo responsaveis pela
negociacdo dos projetos com a matriz. Além do gerente de desenvolvimento, cada equipe
possui ainda um project manager (PM), que é responsavel pelo gerenciamento dos
projetos; um system architect (SA), responsavel pela anélise do problema e da solugédo; um

developer leader (DL), responsavel pela especificacdo da solucdo e pelo menos um test
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leader (TL), responsavel pela especificagdo dos planos de teste, uma equipe de
desenvolvedores e outra de testadores.

4.3 Particularidades da Organizacgéao

A organizacgdo estudada possui algumas caracteristicas proprias na implementagéo
do seu programa de melhoria de processos e qualidade. Essa secdo foi criada de forma a
explicar como a organizacdo utiliza os modelos, técnicas e metodologias aqui
apresentadas, fornecendo uma descricdo dos mesmos. Cabe ainda salientar a necessidade

de sigilo referente as informacGes exigida pela organizacgdo estudada.

4.3.1 Framework de Processos de Desenvolvimento de Software

A organizacdo esté trabalhando na globaliza¢éo dos processos de desenvolvimento
de software, ou seja, todas as unidades de Tl da mesma utilizardo o mesmo processo de
desenvolvimento, mesmos modelos e mesma linguagem, independente do lugar do mundo
onde estejam localizadas.

Para que isso acontega um framework de processos foi desenvolvido, o
desenvolvimento do framework contou com a colaboracdo de mais de 400 funcionarios da
area de TI na escrita e revisdo dos processos propostos. Esse framework segue todas as
praticas do SW-CMM, embora a organizagdo ndo tenha o objetivo de certificar-se
formalmente junto ao SEI em um nivel de maturidade especifico.

Ao framework foi dado o nome de Horizon e a organizacdo esta agora na fase de
substituicdo dos diversos processos que existiam em cada unidade de TI por esse processo

Unico.

4.3.2 Programa de Melhoria de Processos

A organizacdo em questdo tem um programa chamado BPI (Business Process
Improvement), o qual trata das melhorias de processo em toda a organizacdo e néo
somente em TI. Esses projetos chamados BPI sdo baseados na metodologia Six Sigma, a

organizacdo em questdo somente adicionou uma fase para relatar os resultados no final dos
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ciclos de vida, entdo o ciclo de melhoria de processo do Six Sigma DMAIC nesta
organizacdo chama-se DMAICR.

No que se relaciona a papeis e responsabilidades, a empresa obedece aos mesmos
propostos pelo Six Sigma, além de possuir um programa de treinamento e instrutores
formados para a metodologia dentro do grupo responsavel por todo o programa BPI na
organizacao.

Esse programa tem uma grande visibilidade e suporte por parte da geréncia sénior.
Cada unidade tem um objetivo financeiro para 0 ano que precisa ser atingido, assim como
os melhores projetos também sdo reconhecidos em um dia chamado WQD (World Quality
Day), onde todos os funcionarios que tem seus projetos selecionados viajam para 0S

Estados Unidos para apresenta-los ao dono da empresa.

4.3.3 Abordagem Hoshin Kanri

O Hoshin kanri ou Hoshin plan como é normalmente chamado ¢ uma abordagem
utilizada por algumas organizagdes para fazer os seus planejamentos estratégicos. Uma de
suas caracteristicas € o planejamento, implementacéo e reviséo feitos passo a passo quando
mudancas nos processos de negdcio séo propostas.

Essa técnica é considerada paralela ao Balanced Scorecard, pois seu objetivo

também ¢é trabalhar os objetivos estratégicos da organizacao.

4.4 Considerac0Oes relativas a generalizacdo do método

O método foi desenvolvido utilizando como base o modelo CMMI, a metodologia
Six Sigma e as Tecnicas de BSC e GQM, mas foi possivel observar em funcéo do estudo
de caso, que o méetodo apresenta um grau de generalizagdo mais amplo, permitindo que
modelos ou metodologias equivalentes (SPICE, PSM, e outros) possam ser utilizados se a

organizacgéo assim desejar.
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5 Meétodo Proposto

Conforme o estudo tedrico realizado e 0 modelo de referéncia criado a partir do

mesmo e apresentado no capitulo 3, figura 14, nesse capitulo serd apresentado o método
proposto, MIBCIS - Meétodo de Integracdo entre o BSC, CMMI e Six Sigma

utilizando GQM no suporte a definicdo de métricas, que serd detalhado em seguida.

Para a representacdo do método optou-se por utilizar a notagdo UML atraves do Diagrama

de Atividades. De forma a melhor representar o fluxo proposto foram utilizadas algumas

adaptacOes e estereotipos, as quais foram necessarias para possibilitar que o método seja

representado utilizando este diagrama, as adaptacOes utilizadas podem ser observadas na

tabela 08.

Tabela 08: Adaptaces utilizadas no diagrama de atividades.

Swimlane

As swimlanes ou raias, utilizadas no diagrama de atividades classico paral
ressaltar as atividades de cada ator, nesse trabalho foram utilizadas paral
separar 0s modelos e metodologias estudados em niveis, aos quais

chamamos de Organizacional (nivel estratégico), Projetos e Sistemas

(nivel intermediario, onde 0s processos de gerenciamento de projetos e

construcdo de sistemas sdo definidos) e Melhoria Continua (nivel onde os

processos e métricas utilizados terdo seu desempenho constantemente

monitorado).

Estereotipos|Um estere6tipo foi criado para representar a utilizacdo de técnicas como g

BSC e 0 GQM, outro esteredtipo foi criado para representar a criagdo de

melhorias de processos a partir da execugao de projetos Six Sigma.

Objetos

Os objetos do diagrama representam as entradas e saidas, ou seja,
identifica quando os indicadores, as métricas ou 0s processos sao gerados
pelo método, bem como quando eles sdo atualizados por alguma acéo

provinda do método proposto.
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5.1 Papéis e Responsabilidades

O método propde um conjunto de papéis e responsabilidades para as organiza¢fes
de software que decidam implementa-lo. Os papeis propostos ndo estdo alinhados com as
sugestdes de papéis encontradas nos modelos estudados, sendo que cada papel pode ser
desempenhado por uma ou mais pessoas assim como uma pessoa pode desempenhar mais
que um papel dependendo do tamanho da organizacdo e do investimento feito na area de
melhoria da qualidade.

Padrinho do Indicador: pessoa ou departamento responsavel por cada Indicador de

Desempenho, geralmente sdo grupos diretamente interessados naquele indicador e
utilizardo as informagdes providas por ele para tomada de decisdo em sua area de atuacéo.
Quem desempenhar esse papel, tera a importante missdo de garantir que o Indicador
proposto continue atendendo 0s seus objetivos e quando houver alguma mudanca
organizacional ou estratégica proponha as alteracGes necessarias a0 mesmo, para que ele
esteja sempre alinhado com os objetivos da organizagéo.

Escritdrio de Projetos: pessoa (s) responsavel (eis) pela aprovacdo e priorizacdo de

todos os projetos de software que precisam ser executados na organizacdo. A principal
funcdo desse papel no método proposto € ser o dono das metricas provenientes de projetos
de software, tais como: custo X beneficio, variacdo de esforco, calendario, recursos e
escopo, qualidade, entre outras. Pode ainda definir métricas que ultrapassem os limites dos
projetos, como por exemplo, utilizacdo de recursos, produtividade, entregas no prazo e
outras.

Grupo do GQM: este grupo devera ser formado por um time multidisciplinar que

ndo ultrapasse o nimero de 4 a 5 pessoas. Suas responsabilidades sdo, entre outras, definir
0 plano do GQM, ou seja, como o Goal-Question-Metric sera implementado na
organizacdo. Cada métrica a ser definida seguird esse plano. O grupo também sera
responsavel pela definicdo das métricas de acordo com o0s requisitos apresentados e
também por analisar os resultados e fazer um relatério com os mesmos, do qual, derivardo
planos de acao para a melhoria dos resultados apresentados.

Gerente de Processos: quem trabalha nesse papel é responsavel pela definicdo de

Novos processos, institucionalizagcdo de novos processos e alinhamento das melhorias
propostas por todo e qualquer membro da organizacgdo. O gerente de processos preocupa-se
com a necessidade de atender os objetivos da organizacéo, as iniciativas do Six Sigma e as

propostas de melhoria de processos provenientes das diversas equipes. Juntamente com o
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Master Black Belt (descrito a seguir) o gerente de processos é um dos responsaveis por
evitar que existam na organizagdo duas ou mais iniciativas para resolver o mesmo
problema.

Grupo de Melhoria de Processos: grupo de pessoas que trabalha junto ao gerente de

processos na definicdo de novos processos, institucionalizacdo dos processos existentes e
analise de melhorias propostas pelos usuarios. Trabalha também junto ao grupo de GQM
na analise e proposta de melhorias nas métricas definidas para a organizagdo. Dependendo
do tamanho da organizacdo e do investimento disponivel esse grupo serd formado apenas
pelo Gerente de Processos.

Grupo de Garantia da Qualidade: pessoa (as) responsavel (eis) por realizar

auditorias de qualidade nos projetos para garantir a aderéncia dos mesmos aos processos
propostos pela organizagcdo. Esse grupo também trabalha junto ao gerente de processos
ajudando na identificacdo de melhorias nos processos existentes como resultado de suas
auditorias.

Master Black Belt: pessoa com experiéncia em Six Sigma, ja realizou projetos

green belt e black belt e também foi mentor de varios outros projetos. Na maioria das
vezes também pode ministrar treinamentos de Yellow e Green belts. Sua funcéo €
coordenar o programa Six Sigma, de forma, que o mesmo atinja os resultados esperados.
O trabalho alinhado aos padrinhos dos indicadores, ao escritorio de projetos e ao gerente
de processos, possibilita que o Master Back Belt tenha uma visdo geral das melhorias
necessarias ajudando na identificacdo de projetos Six Sigma e de lideres para 0s mesmos.
Se a organizacdo tiver um objetivo financeiro referente ao programa Six Sigma, ou seja, se
existir uma meta de economia anual a ser atingida; o Master Black Belt também &
responsavel por acompanhar esse objetivo e garantir que ele serd atingido. Dependendo do
tamanho da organizacao essa pessoa pode ter 100% do seu tempo alocado ao programa de
Six Sigma, para grandes organizagdes pode haver um Master Black Belt para cada vice-
presidéncia.

Black Belts: pessoa (s) que ja fizeram projetos green belt e black belt possuem
grande conhecimento das ferramentas e profundo conhecimento em estatistica. Trabalham
como lideres de projetos black belt e sdo mentores de projetos green e yellow belt. Se a
organizagcdo ndo oferece uma carreira na area do Six Sigma, esses profissionais
provavelmente se limitardo ao Master Black Belt que conduz o programa na empresa. De
acordo com o método proposto, as pessoas da equipe de processos e de melhoria da

qualidade deveriam ser prioridade quando os treinamentos acontecessem. A formacéo de
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um Black Belt exige o treinamento da metodologia em si para essa posi¢éo, treinamentos
aprofundados na éarea de estatistica, utilizacdo de ferramentas estatisticas e ainda a
experiéncia no uso desse conhecimento em projetos.

Green Belts: a diferenca entre o green belt e o black belt basicamente sdo as horas
de treinamento e o foco no uso da estatistica, que para o green belt € menor. O green belt
sera conhecedor das ferramentas do Six Sigma, e serd capaz de realizar projetos com
equipes multidisciplinares, pois, geralmente os projetos Green Belt ultrapassam os limites
de um unico departamento. Assim como os black belts, recomenda-se que as pessoas e
grupos envolvidos na melhoria de processos e garantia da qualidade fagam o curso e
executem seus projetos utilizando essa metodologia.

Yellow Belts: é o primeiro degrau na carreira em Six Sigma, uma pessoa treinada
para ser Yellow Belt tera capacidade de utilizar a metodologia para resolver problemas
simples, dentro do seu proprio departamento e ndo serd exigido conhecimento em
estatistica. As organizac¢@es geralmente incentivam as pessoas a fazerem o treinamento de
yellow belt primeiro e assim identifica as pessoas com mais afinidade aos projetos de
melhoria para enviar ao treinamento de Green Belt. Cada membro das equipes afetadas
pode e deve fazer o treinamento para aprender a seguir uma metodologia de melhoria de

[processos.

5.2 Relacionamento entre o Modelo de Referéncia e o Método

proposto

O modelo de referéncia foi criado a partir do estudo da base tedrica. Os niveis que
foram identificados no modelo de referéncia, e que podem ser visualizados na figura 14,
s80 0s mesmos propostos no método. Para que esse relacionamento entre 0 modelo de
referéncia criado a partir do referencial tedrico e o0 método proposto fique bastante claro,
durante a apresentacdo do método nas sessdes seguintes uma referéncia ao modelo sera

feita.

5.3 O Método MIBCIS

O método MIBCIS - Método de Integracdo entre o BSC, CMMI e Six Sigma
utilizando GQM no suporte a definicdo de métricas, sugere as organizacdes que 0

programa de qualidade e melhoria de processos seja implantado de forma alinhada aos
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objetivos estratégicos da mesma. Na figura 16 podemos observar o0 método proposto e
assim como também podemos observar que as atividades propostas ndo acontecem em

sequéncia.

Organizacional Projetos e Sisternas  [Atualiza) Melhoria Continua

Processos de Meqdeio

Entrada

Entfada
|

-

=<Técnica=»

Aplicar Técnica de Balanced Scorecard

: [Gera]
'

Indicadores de Desempenho™

Figura 16: O método - MIBCIS — Método de Integracdo entre 0 BSC, CMMI e Six Sigma

utilizando GQM no suporte a definicdo de métricas.

Algumas atividades acontecem em periodos distintos no tempo, como o planejamento
estratégico, que € feito para os proximos 5 ou 10 anos e revisado ano-a-ano. Outras
atividades, como a definicdo de novas métricas, podem se repetir cada vez que a
organizacdo precisar de uma nova métrica. Assim como a definicdo de novos processos
para o desenvolvimento de projetos pode ser necessaria a qualquer momento. O ciclo de
melhoria continua ndo deve ter fim, os indicadores, métricas e processos das organiza¢ées
precisam ser constantemente avaliados e melhorados. A proposta mais importante desse
método, é que todas essas atividades (iniciativas) acontecam na organizacdo de forma
sincronizada e com o objetivo de melhorar a qualidade do produto e aumentar a satisfagdo
do cliente.

Nivel Organizacional: no método proposto, assim como no modelo de referéncia,
0 BSC é utilizado no nivel estratégico das organizacdes onde a partir dos processos de
negocio 0s grandes objetivos estratégicos a alcancgar sdo definidos, além disso, 0 método

propde a utilizacdo do GQM sempre que novas métricas sejam necessarias nesse nivel.
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Nivel de Projetos e Sistemas: o método propde a utilizacdo do CMMI para definir
0s processos que serdo utilizados pela organizacdo faz com que a mesma trabalhe com base
nas melhores praticas encontradas no modelo para desenvolver a sua propria base de
processos, 0 que ajudara a identificar beneficios mensuraveis a partir da melhoria continua
de processos.

Nivel de Melhoria Continua: a metodologia Six Sigma por sua vez tem por
objetivo ajudar na solucdo de problemas complexos por meio de métodos e ferramentas
quantitativas, focando em resultados financeiros e no cliente.

O método ainda propde que a técnica GQM seja utilizada como suporte na
definicdo de métricas e objetivos de medicdo que suportem o método proposto em
qualquer nivel de aplicacéo.

O método proposto pode ser visto de forma detalnada em 3 partes: o Nivel

Organizacional, o Nivel de Projetos e Sistemas e o Nivel de Melhoria Continua.

5.3.1 O Nivel Organizacional

Observando o modelo de referéncia, estamos agora no Nivel organizacional

conforme destacado na figura 17.

A Estrutura da Organizagac e os Modelos e Métodos de Melhoria

Organizacional/Estratégico ::g::::;
Projetos e Sistemas

Modelos

Figura 17: O Nivel Organizacional ou Estratégico segundo o modelo de referéncia.
No nivel organizacional, ou seja, o nivel estratégico é onde sdo definidos os

objetivos e metas de uma organizacdo, o isolamento desse nivel pode ser observado na

figura 18.
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Figura 18: O nivel organizacional/estratégico.

Olhando para a figura acima, podemos observar que o0 objeto chamado processos
de negdcio refere-se a todos 0s processos organizacionais que afetam direta ou
indiretamente o cumprimento desses objetivos. O conjunto formado pelos processos
executados no nivel organizacional, processos de negdcio, e mais 0s processos de
desenvolvimento de projetos de software que serdo melhores detalhados quando falarmos
do nivel Projetos e Sistemas serdo dados de entrada para a definicdo dos indicadores de
desempenho através da proposta de Aplicar a Técnica de Balanced Scorecard, conforme
figura 19, no Anexo | — Modelos do Método, encontra-se 0 modelo sugerido pelo método
para a definicdo dos objetivos estratégicos chamado de [MIBCIS-01] Objetivos

Estratégicos
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Figura 19: Representacdo da Aplicacdo da Técnica de BSC.

Existem diversos ciclos de vida e propostas de implementacdo para utilizar o BSC
no planejamento estratégico.
Aplicacao da Técnica Balanced Scorecard. As informacdes de visdo, missdo e objetivos
estratégicos organizacionais sdo dados de entrada ao processo que inicia quando a
organizacdo elege alguns indicadores de desempenho, que sdo derivados dos objetivos
estratégicos seguindo a proposta da técnica de BSC que propBe que sejam considerados
outros fatores que ndo os financeiros.
perspectivas para selecdo dos indicadores: financeira, clientes, interna (processos) e
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aprendizado (inovagdo), sempre mantendo foco no planejamento estratégico, como mostra

a figura 20.

Balanced Scorecard

Visio Estratégico
/ Financeira .
Organizacional

Visdo do | Viséo Projetos e
Cliente Interna Sistemas

Operacional
\ Visao de / Melhoria Continua
Inovagao

Figura 20: As 4 perspectivas do BSC e o planejamento estratégico.

A
v

Dessa forma alguns possiveis indicadores sdo definidos. Ap6s a definicdo
preliminar dos mesmos, comeca-se a trabalhar em cada objetivo estratégico e para isso
utiliza-se uma ferramenta chamada “Mapa Estratégico” para o detalhamento do mesmo, a
qual possibilita uma visdo mais detalhada de cada objetivo, provendo um maior numero de
informacgdes para a definicdo dos indicadores definitivos. Um exemplo de Mapa
Estratégico pode ser observado na figura 21 e no Anexo | — Modelos do Método,
encontra-se 0 modelo sugerido pelo método para a construcdo dos mapas estratégicos
chamado de [MIBCIS-02] Mapas Estratégicos.

Apos a transformacdo de cada objetivo no seu mapa estratégico correspondente,
esse conjunto de informacg6es (Possiveis Indicadores e Mapas Estratégicos) é utilizado para
definir os Indicadores de Desempenho da Organizagdo. O préximo passo é verificar se
existe a necessidade de integrar esses indicadores com 0s processos e medidas que ja
existem na organizacao, caso seja um indicador novo que ndo tenha inter-relagdo com os ja
existentes esse passo pode ser ignorado. Se a integracdo for necessaria, a mesma sera
avaliada até que esteja em sincronia com o0s processos e medidas ja existentes. O Gltimo
passo € publicar os indicadores para a organizacao, dessa forma todas as pessoas poderao

ter acesso as definicOes e objetivos de cada indicador.
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Figura 21: Mapas Estratégicos.

Quando esse ciclo de BSC se encerrar os indicadores de desempenho da
organizacdo estardo definidos, que sdo informacgdes gerenciais utilizados pelas
organizacOes para auxiliar na tomada de decisbes baseada em dados, e no Anexo | -
Modelos do Método, encontra-se 0 modelo sugerido pelo método para a defini¢cdo dos
indicadores chamado de [MIBCIS-03] Indicadores de Desempenho. Para auxiliar na
composicdo desses indicadores, existe a necessidade de definir boas métricas, por isso,
sempre que existe a necessidade estratégica de definir um novo indicador de desempenho,
podera existir também a possibilidade de definicdo de novas métricas, para isso o0 MIBCIS
propbe Aplicar Técnica GQM no auxilio a essas defini¢des. As meétricas definidas,
alimentar&o os indicadores de desempenho para a composic¢ao das informagdes gerenciais.

O Goal-Question-Metric (QGM) serve de suporte a definicdo de métricas em todos
0s niveis propostos conforme podemos observar em destaque na figura 22.

O Goal-Question Metric (GQM) ajuda a definir e integrar objetivos (estratégicos
ou ndo) a modelos de processo, produto e perspectivas de qualidade baseada em
necessidades especificas dos projetos e da organizacdo através de um programa de
medicdes, ou seja, alinha as medi¢cdes necessarias aos projetos de softwares e com 0s

objetivos e metas da organizagdo. A figura 10 representa a forma como a técnica é
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estruturada. De forma geral a técnica GQM é composta por quatro fases: planejamento,
definicao, coleta de dados e interpretacdo. Essas fases estdo representadas na figura 11.

A Estrutura da Organizagao e os Modelos e Métodes de Melheria

MNiveis

Metricas!

Organizacional/Estrategico Medictes

Projetos e Sistemas

Six Sigma

Modelos

Figura 22: O GQM como suporte a definicdo de métricas.

Cada uma das fases do GQM é composta por varias atividades, as quais, ajudam na
definicdo e analise de boas métricas. A figura 23 propde um fluxo possivel para a fase de
planejamento do GQM, a qual as atividades podem variar de acordo com a necessidade da
organizagdo. Nessa fase serd feito o planejamento para estabelecer um programa de
medicdo, que se da coletando todas as informacgdes necessarias para iniciar 0 processo,
preparando e motivando as pessoas para a implantacdo do processo de medicdo. O plano
do projeto, que pode ser observado no Anexo | — Modelos do Método, e é chamado de
[MIBCIS-04] Plano de GQM, contém a documentacdo dos procedimentos, cronogramas e
objetivos do programa de medigdo. A execucgéo dessa fase completa os requisitos para que
0 programa de métricas tenha éxito. Essa fase serd executada somente uma vez quando da
implantacéo do programa de medicéo

Sempre que é preciso definir novas métricas a equipe multidisciplinar formada
para analisar e implementar o programa de medi¢do na organizagdo é consultada. Esta deve
ser capaz de analisar a necessidade do que se esta sendo pedido, e a relevancia da
informacdo. Essa equipe ird utilizar os indicadores de desempenho e 0s processos
organizacionais ou de desenvolvimento de projetos para entender as necessidades da
medic&o solicitada e onde elas serdo transformadas em informacéo gerencial, ou seja, onde
elas estardo alimentando os indicadores de desempenho organizacionais ou as métricas de

projeto.
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Figura 23: GQM - Fase de Planejamento.
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Apbs o entendimento das necessidades, a equipe designada ao GQM é
responsavel por montar um plano de definicdo e implementacdo da nova métrica que deve
conter as seguintes informaces: planejar o programa de medicéo, definir o GQM, coletar
os dados, preparar a interpretacdo dos dados, realizar as reunides necessarias e gerar 0s
relatérios. Em seguida essa equipe é também responsavel pela execucdo do plano. Os
resultados da execugcdo do plano de GQM precisam ser avaliados e se tudo estiver
conforme o esperado a equipe deve prover treinamento e suporte a implementacdo da
métrica, a saida desse processo € uma nova metrica no repositorio organizacional, essa
atividade ainda compreende: treinar as pessoas no método GQM e em principios de
medicdo além de compartilhar experiéncias de projetos anteriores. Se o0s resultados ndo
forem os esperados a equipe devera voltar a planejar e executar novamente o ciclo até que
esteja tudo conforme a necessidade da organizacdo. Se os resultados forem os esperados
pela equipe, a “Documentacdo de Métricas da Organizacdo” deve ser atualizada, o que
garante o conhecimento sobre a meétrica a qualquer individuo da organizacdo. Essa
documentacdo é onde estdo as definicdes do funcionamento do programa de medicdo
(GQM, bem como a definicédo e explicacéo de todas as métricas utilizadas, os dados que as
compde, quais sdo 0s processos a serem medidos e quais os pontos de medicao.

Na fase de definicdo, a principal tarefa é justamente a definicdo das medidas, que
é realizada seguindo um fluxo proposto para a mesma pelo grupo de implementagédo do
GQM. A figura 24 mostra um exemplo de fluxo para essas atividades, que sera executado
de acordo com a complexidade da proposta da nova métrica ou de acordo com a
maturidade da organizacao.

A fase de definicdo comeca pela analise dos objetivos da medida proposta, é
preciso verificar se a nova métrica estara de acordo com os objetivos estratégicos ou com
0s processos de negdécio e desenvolvimento da organizacdo. O segundo passo € a analise
dos modelos e processos existentes ou propostos para verificar onde serdo os pontos de
medicdo, ou seja, em que momento do processo os dados podem ser coletados. Apds estas
definicdes, € necessario conduzir analise com todos os stakeholders que serdo afetados por
essa nova medida direta e indiretamente para verificar a validade da mesma.

O proximo passo é a definicdo das questdes e hipoteses, as questbes devem ser
definidas livremente para cada objetivo. Essas questdes caracterizam como um
determinado objetivo serd avaliado esse passo corresponde ao nivel operacional do
processo. Logo apds a elaboracdo das questdes e hipOteses as metricas podem ser

finalmente definidas, nessa fase é preciso associar dados a cada questdo para que as
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mesmas sejam respondidas de forma quantitativa, nesse ponto todos os fatores que podem
de alguma forma influenciar uma métrica devem ser analisados e também definidos como
métricas, as chamadas métricas indiretas, esse € o nivel quantitativo do processo, no Anexo
| — Modelos do Método, podemos observar 0 0 modelo proposto pelo método para a

definicdo de métricas que é chamado de [MIBCIS-05] Documento de Métricas.

Definigdo

Indicadores efou Processos

k.
._

o

[ Analisar Objetivas ]

v

Fewver Modelos de Processos ]

existentes ou propostos

)

Definir Questies e Conduzir analise do GOM com
Hipdteses stakeholders

-\
cuestiies e Hipdteses Iadl
A L f Métrichs OK?
Definir Métricas )[ Varificar Métricas
j—————— = Atualizar Documentacdo de Métricas I( fe

Mova Metrica

Figura 24: GQM - Fase de Definicéo.
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A seguir € necessario verificar se a métrica definida é consistente e atende as
necessidades do objetivo a ser medido, se a verificagdo tiver um resultado positivo, a
documentacdo de métricas da organizacdo € atualizada com a nova métrica ou com
alteracdo em alguma meétrica ja existente. Se a verificacdo concluir que a métrica ndo esta
atingindo o objetivo 0 processo se repete a partir da andlise com os stakeholders até que a
verificacdo seja positiva.

A fase de coleta de dados pode ser considerada a mais simples de todo o programa
GQM, pois uma vez que 0s processos ja estdo identificados e os pontos de coleta também,
basta definir como a coleta sera feita. Existem duas formas principais de coletar dados: a
Coleta Manual consiste na elaboragdo de formularios para obter os dados e a utilizagdo de
e-mail essa forma é facil e flexivel de ser utilizada e implementada, para utilizar esse tipo
de coleta deve-se manter o registro de quem fez a coleta dos dados. A outra forma de
coleta é através das ferramentas que interagem com 0s processos, alguns exemplos sao as
ferramentas CASE, os sistemas de geréncia de configuracéo, as ferramentas de workflow,
entre outras.

A fase de interpretacdo completa o ciclo do GQM, e ajuda na analise e
interpretacdo das métricas propostas como pode ser observado na figura 25.

A equipe do programa GQM é responsavel por preparar as sessoes de interpretacdo
das métricas, que podem ser realizadas periodicamente ou conforme a necessidade da
organizacdo é muito importante que esta equipe nao participe da interpretacdo dos
resultados para que os mesmos sejam totalmente isentos. ApOGs a preparagdo € preciso
organizar e realizar as sessOes, ou seja, as pessoas da equipe serdo moderadores nesse
processo de analise, no Anexo | — Modelos do Método, podemos observar 0 modelo para o
relatorio com os resultados da analise e este é chamado de [MIBCIS-06] Relatorio de
Analise de Métricas.

As analises realizadas nas métricas existentes gerardo acdes de melhoria, ou para a
métrica em si, ou para 0 processo que esta sendo medido, por isso um dos resultados dessa
reunido € um plano de acdo que documenta as melhorias propostas, no Anexo | — Modelos
do Método podemos observar o modelo para o plano de a¢do proposto no modelo chamado
[MIBCIS-07] Plano de Agdo de Métricas. E finalmente um relatorio sera gerado com todos

os resultados das medigdes e com os pareceres das sessoes de interpretacao.
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Figura 25: GQM - Fase de Interpretacao.

5.3.2 O Nivel de Projetos e Sistemas.

Seguindo o modelo de referéncia proposto o proximo nivel é o de projetos e
sistemas, que pode ser observado na figura 26.

Na figura 27 podemos observar o detalhamento do que acontece no nivel de
projetos e sistemas das organizacdes. Nesse nivel o método MIBCIS propde a utilizacdo
do modelo de referéncia CMMI, um dos mais utilizados no mercado para definicdo de
processos de gerenciamento de projetos e desenvolvimento de software. O modelo guiara
a organizagdo no sentido de dizer o que precisa ser feito para realizar projetos com
qualidade e ndo o como fazer isso. Como fazer serd definido pela propria organizacao que

criard um framework proprio de processos a partir das boas préaticas sugeridas pelo modelo.
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Figura 26: O Nivel de Projetos e Sistemas segundo o modelo de referéncia.
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Figura 27: O nivel de projetos e sistemas.

Para que essa construcdo de novos processos ndo seja feita de forma empirica o
MIBCIS propde nessa etapa a utilizacdo do Six Sigma atraves da metodologia chamada de
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DFSS (Design for Six Sigma), ou seja, a ja conhecida metodologia Six Sigma,
implementando um ciclo de vida desenvolvido especificamente para atender a necessidade
de criacdo de novos processos, produtos ou servicos.

Essa combinagdo do Six Sigma para implementacdo de novos processos utilizando
0o CMMI como modelo de referéncia torna-se possivel através do mapeamento do DFSS
para o IDEAL, modelo para implementar melhorias de processo desenvolvido pelo SEI, o
ciclo de melhorias do IDEAL referencia os 5 estagios do ciclo de melhorias de processos
proposto: Initiating (Inicio), Diagnosing (Avaliacdo ou Diagnostico), Establishing
(Estabelecimento), Acting (Acdo) e Leveraging (Institucionalizagdo). Quando nos
referimos a criagdo e implantagéo de novos processos utilizaremos o IDEAL conforme ele
¢ determinado no CMMI e o método DFSS para Six Sigma. Na figura 28 podemos

observar o ciclo de melhorias do modelo IDEAL.

Implementag¢&o de Novos Processos

Learning

Characierioe
Current &
Dusired Statos

™
Priorilies

Establishing

Figura 28: Ciclo de Melhoria do Modelo IDEAL - DFSS.

Ao contrario do ciclo DMAIC de melhoria de processos, o ciclo de melhorias do
DFSS ndo é estruturalmente conhecido ou definido. As organiza¢Ges geralmente tém
flexibilidade para definir as fases a serem implementadas e seguidas de acordo com a sua
necessidade. Os ciclos da metodologia DFSS mais conhecidos e utilizados pelas
organizacOes sao o0 DMADV e o IDOV. O ciclo DMADV pode ser observado na figura
29.
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Figura 29: DFSS - DMADV.

Utilizando esse ciclo, a criacdo do processo comeca pela fase definir, que como o
nome ja diz é a definicdo da necessidade do cliente, seja ele interno ou externo, depois da
definicdo dos requisitos, na fase de medir, as necessidades dos clientes séo especificadas
de uma forma mensuravel, isso acontece através do estudo dos resultados de concorrentes
ou parceiros, para isso é utilizada a técnica de benchmark. Na fase de analise as opgdes
possiveis para atender aos requisitos do cliente devem ser consideradas, nessa como em
todas as outras fases as ferramentas do Six Sigma sdo altamente Uteis na tomada de
decisbes, nessa fase além de analisar as solucBes, uma delas sera escolhida para ser
implementada. A fase desenhar/projetar é utilizada para que a solugdo escolhida na fase
de analise seja detalhada (desenhada/projetada) da melhor forma a atender os requisitos do
cliente, é nessa fase também que sera implementada a solugdo proposta e qualquer projeto
piloto sera implementado e avaliado. Por ultimo é preciso verificar se 0s requisitos do
cliente foram atingidos e com um desempenho satisfatorio, para isso as métricas do novo
processo na organizacao serdo avaliadas contra as métricas obtidas através do benchmark,
até que a execucdo do processo permita que a organizacdo tenha uma base prépria para

comparar. A figura 30 mostra o ciclo IDOV.

»‘ o e E Implememad

pProcessos implementada? solucao? solugio? 0s requisitos?

Figura 30: DFSS - IDOV.

O ciclo IDOV é muito semelhante ao DMADYV, a fase identificar é onde serdo

identificados os clientes e as especificagcbes de um novo processo, uma das ferramentas do
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Six Sigma mais utilizadas para fazer essa identificacdo é o CTQ (Critical to Quality). A
proxima etapa é a de Desenhar/Projetar onde a partir do que foi definido na CTQ as
necessidades e especificacbes dos clientes sdo traduzidas em requisitos funcionais e
solucdes alternativas, a partir da lista de solucdes selecionadas, a melhor delas sera
escolhida para ser implementada. Na fase otimizar ferramentas avancadas de controle
estatistico sdo utilizadas para melhorar o desempenho da solugdo implementada. O ultimo
passo € validar se a solucdo desenvolvida atende ao que foi especificado nas CTQ.

Para ambos os ciclos propostos 0 método sugere os modelos para criacdo de
processos e procedimentos, 0s quais podem ser observados no Anexo | — Modelos do
Método, e sdo chamados de [MIBCIS-08] Definicdo de Processos e [MIBCIS-09]
Definicdo de Procedimentos. Independente do ciclo escolhido para ser implementado na
organizacdo, a mesma utilizara o seu programa GQM ja estabelecido conforme
previamente descrito, para definir boas métricas para 0s novos processos que estardo sendo
desenvolvidos, dessa forma as medi¢Ges podem comecar assim que 0S NOVOS Processos
forem implementados.

Assim que o novo processo ficar pronto ele passara a integrar o framework
instanciado de processos da organizacdo e qualquer nova métrica definida passard a

atualizar o repositério de métricas da organizacao.

5.3.3 O Nivel de Melhoria Continua

Finalmente, 0 método proposto nos leva ao nivel de melhoria continua, que se
encontra destacado na figura 31.

Na figura 32 podemos observar o detalhamento do que acontece no nivel de
melhoria continua das organizacdes. Quando a organizacdo possui os indicadores de
desempenho, as métricas e 0s seus processos para desenvolvimento de projetos definidos
ela comeca a analisar essas informacdes para verificar as oportunidades de melhoria

existentes.
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Figura 31: O Nivel de Melhoria Continua segundo 0 modelo de referéncia.
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Figura 32: O nivel de melhoria continua.
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Na figura 33 0 método MIBCIS propde um ciclo simples de andlise dos dados, que
se repetira continuamente.

Grupo de Melhotia de Processos

Indicadores de Desempenho Repogitdrio de Metricas Framework Instanciado de Processos
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"-\‘_\--\- \:, o PR
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Figura 33: Analisar Processos, Métricas e Indicadores Existentes.
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A analise sera feita utilizando os dados dos indicadores de desempenho, do
repositério de métricas e dos processos de desenvolvimento previamente definidos. Todos
os dados gerados na organizacao serdo analisados pelo grupo de melhoria de processos da
mesma, esse sera formado por uma equipe multidisciplinar que serd capaz de avaliar os
dados sob diversas perspectivas, no Anexo | — Modelos do Método, encontra-se o modelo
proposto pelo método chamado de [MIBCIS-11] Relatérios de Analise — Melhoria
Continua.

Apos a analise feita os resultados séo revisados, se 0s mesmos foram satisfatorios, o
ciclo de andlise de dados se repete. Se os resultados da analise ndo sdo satisfatorios as
causas do problema precisam ser identificadas. Apds identificar as causas, no Anexo | —
Modelos do Método, encontra-se 0 modelo proposto pelo método chamado de [MIBCIS-
12] Analise de Causas do Problema — Melhoria Continua, o grupo de melhoria de
processos poderd tomar duas decisfes: ou é necessario criar um projeto de melhoria de
processos existentes ou é necessario criar um processo novo para solucionar os problemas
existentes. Em qualquer um dos casos as melhorias geradas poderdo atualizar os
indicadores de desempenho, o repositorio de métricas e o framework instanciado de
processos da organizacdo, dependendo da melhoria gerada todos podem ser atualizados. O
grupo de melhorias fard as andlises sempre com o foco nos objetivos e metas da
organizacédo e sugerira melhorias para que estes sejam atingidos com maior sucesso, essas
melhorias serdo sugeridas de acordo com o modelo no Anexo | — Modelos do Método
chamado de [MIBCIS-13] Melhorias — Melhoria Continua.

Se o resultado da analise é a necessidade da criacdo de um novo processo, entdo o
Six Sigma sera utilizado com a metodologia DFSS conforme descrito anteriormente e de
acordo com o Anexo | — Modelos do Método, modelo para a criagdo de projetos DFSS
[MIBCIS-15] Plano Six Sigma — DFSS.

Se o resultado da analise indica que ndo existe a necessidade de um novo processo,
entdo precisamos investigar onde estd a oportunidade de melhoria nos processos existentes.
Quando a oportunidade de melhoria for identificada, € necessario pesquisar na base de
melhorias da organizacao, onde estdo os registros de todos os projetos de melhoria e por
consequéncia as agdes implementadas, para verificar se o problema encontrado j& ndo foi
resolvido por outro projeto. Se a solucdo for encontrada na base de melhorias, entdo esta
sera implementada para resolver o problema atual, caso contrario um projeto Six Sigma

tradicional, utilizando a metodologia DMAIC para promover melhoria nos processos
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existentes serd criado de acordo com o Anexo | — Modelos do Método, modelo para a
criagédo de projetos DMAIC [MIBCIS-14] Plano Six Sigma — DMAIC.

Como a solugdo nao foi encontrada na base de melhorias da organizagédo e tendo
novamente como referéncia o0 modelo IDEAL, desenvolvido pelo SEI para implementar
melhorias de processo, vamos utilizar o Six Sigma e sua metodologia para implementar
melhorias em processos existentes se houver necessidade de alterar algum processo de
desenvolvimento de projetos da organizagdo. O método DMAIC do Six Sigma pode ser
mapeado para as atividades de melhoria de processos propostas pelo modelo IDEAL. A
figura 34 mostra como o modelo ideal pode ser mapeado para o ciclo DMAIC do Six
Sigma.

Melhoria de Processos Existentes

Learning

\ Acting

o Em

Inifiating Qe
Cument &
Dushed States

IO 0o
Diagnosing NCEELE)

v

Measure o

Define

Establishing

Figura 34: Modelo IDEAL e o DMAIC.

O ciclo de melhoria de processos DMAIC ¢é composto de 5 fases conforme
podemos observar na figura 35.

Na fase definir as ferramentas propostas pela metodologia Six Sigma séo utilizadas
para definir os objetivos do projeto e os requisitos do cliente. A fase medir é onde o
desempenho atual do processo é medido para ser a linha de base para verificacdo da
melhoria, para isso é preciso identificar os dados, coletd-los e fazer qualquer limpeza
necessaria nos mesmos. O proximo passo é analisar e determinar as causas raiz do

problema proposto, utilizando ferramentas estatisticas para analisar os dados coletados na
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fase de medir. Uma vez determinado o problema na fase implementar melhoria, agdes
sdo tomadas para corrigir os problemas encontrados na fase de anéalise. A Gltima fase e ndo
menos importante € a fase de controlar, nessa, os dados serdo coletados novamente e

comparados com os dados da linha de base para verificar se 0 desempenho do processo
realmente melhorou com as ac¢des implantadas.

Desempenhu% ,.’ ‘ Desempenhu% ,.’ Desempenhu% !

Figura 35: O ciclo DMAIC.

Oportunidades Oportunidade

Uma vez que o processo gere melhorias, estas podem afetar o repositorio de
métricas, pois pode haver a necessidade de algum ajuste nas mesmas, 0 que por sua vez
pode gerar ajustes nos indicadores de desempenho; pode afetar o framework de processos
ou ainda pode afetar ambos, no Anexo | — Modelos do Método, 0 modelo [MIBCIS-10]
Formulério de Solicitacdo de Mudangas de Processos é proposto para a solicitacdo de
mudancas em processos existentes. Além das melhorias geradas por esse projeto, 0s seus
resultados também alimentardo a base de melhorias da organizacdo de forma que as
solugdes propostas para esse problema sejam compartilhadas com os demais e possam ser
aplicadas em projetos futuros.

Esse ciclo sera continuamente repetido, pois a analise dos dados e as oportunidades
de melhoria sdo um ciclo continuo e sem fim nas organizacfes, onde sempre havera espaco

para melhoria.
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6 Aplicacdo do Método MIBCIS

O método MIBCIS propbe que as organizacdes planejem 0s seus programas de
melhoria da qualidade de forma alinhada ao planejamento estratégico das mesmas. O
método foi aplicado na organizacdo caracterizada na secdo 4.2 com o objetivo de testar a
aplicabilidade do mesmo.

Para a aplicacdo do método desenvolvido identificou-se a necessidade de
desenvolver uma ferramenta de apoio onde todos os dados que foram coletados pudessem
ser armazenados em uma base de dados e consultados na mesma. Essa necessidade surgiu
a partir da verificagdo que a organizacdo estudada mantinha suas informacGes em
documentos nos diferentes setores, 0 que dificulta bastante a pesquisa da informacao.

Nesse sentido, iniciamos o desenvolvimento da ferramenta MIBCIS.  Foi
desenvolvido um protétipo contendo algumas das bases de dados utilizadas pelo método
proposto, isso permitiu uma maior facilidade na aplicacdo do método. As informacdes
contidas nesse protétipo permitiram que os dados coletados na organizacdo fossem melhor
analisados e visualizados.

Os anexos Il e 1V apresentam a especificacdo do protétipo desenvolvido. Para o
desenvolvimento dessa ferramenta foram utilizadas as seguintes ferramentas: na fase de
especificacdo foi utilizado o Jude Community versdo 3.1.1 para a modelagem do sistema e
0 Word para a definicdo dos casos de uso. Na fase de implementagcdo foi utilizado o
Delphi 5.0 e esse o protétipo foi desenvolvido para ambiente Windows sem
compartilhamento, ou seja, ndo foi testado em rede. O anexo V apresenta algumas telas e

relatorios gerados pela ferramenta.

6.1 Coleta dos Dados

Os dados utilizados nesse teste foram obtidos na organizacdo estudada de varias
formas. A maioria das informacdes foi obtida através do levantamento de material
publicado na intranet da mesma.

Informacgdes sobre os processos de desenvolvimento escritos, publicados e
seguidos pela companhia estavam todas publicadas no site do framework de processos que

a organizacdo utiliza (Horizon).
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Os dados referentes ao programa de melhoria de processos que utiliza a
metodologia Six Sigma, chamado de BPI, foram adquiridos a partir da ferramenta que
armazena informacdes sobre esses projetos na organizacao.

Informacdes sobre o planejamento estratégico da empresa foram adquiridas nos
préprios Hoxin Plans da organizagdo que também s&o armazenados na intranet.

Dados referentes ao plano de métricas, definicdo de métricas e avaliagdo das
mesmas, foram adquiridas com o grupo GPMO (Global Project Management Officce).

Além disso, algumas reunides foram feitas com o diretor da unidade no Brazil para
entender melhor o relacionamento entre os objetivos estratégicos da empresa e 0s demais
niveis de integracdo, assim como para entender os préprios objetivos estratégicos. O
funcionamento do framework de processos da organizacéo, a implementacdo do programa
de melhoria de processos utilizando o Six Sigma e o Hoshin Plan para o planejamento

estratégico estdo descritos na se¢éo 4.3.

6.2 Nivel Organizacional

No nivel organizacional onde a proposta € definir os indicadores de desempenho ou
objetivos da organizacdo e 0s mesmos sdo decompostos em mapas estratégicos. A
aplicacdo da técnica GQM também sera explicada nesse nivel, embora a mesma também
seja utilizada nos demais. Se observarmos a figura 36 estamos nos referindo aos modelos
gue atendem ao nivel organizacional, além disso, todos 0os modelos propostos pelo método
podem ser encontrados com as informagdes do estudo de caso no Anexo Il — Estudo de

Caso — Instancias dos Modelos do Método.

A Estrutura da Organizagao e os Modelos e Metodos de Melhoria

A

Niveis

Metricas!

Organizacional/Estratégico Medicses

Projetos e Sistemas

Modelos

Figura 36: O Nivel Organizacional ou Estratégico segundo o modelo de referéncia.
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Atividade: Aplicar Técnica Balanced Scorecard
Papéis_envolvidos: padrinho do indicador, escritorio de projetos e as diversas areas de

negocio da organizacéo.
Modelos Utilizados:
MIBCIS-01: o método MIBCIS foi baseado na Técnica Balanced Scorecard (BSC)

para trabalhar com os objetivos estratégicos da organizagdo, apesar disso, 0 método se

propde a ser flexivel para que outros modelos, métodos e técnicas que tenham o mesmo
objetivo possam ser mapeados para 0 mesmo. Como exemplo desse mapeamento, na
empresa estudada, é utilizada a abordagem chamada Hoshin Plan para trabalhar com os
objetivos estratégicos da organizacdo nos varios niveis, esses objetivos foram mapeados
para as 4 visdes do BSC, para fazer o mapeamento proposto foram escolhidos 4 Hoshin
Plans: da organizacdo, da area de Tl, do PMO (Project Management Office) e do GPQT
(Global Process, Quality and Tools).

MIBCIS-02: os mapas estratégicos sdo uma técnica proposta pelo BSC para
complementar os objetivos propostos para cada uma das visdes do BSC. Nesse ponto para
cada objetivo € especificado uma data limite ou um periodo de validade para os objetivos
propostos e também sdo descritas as iniciativas que irdo colaborar com esses objetivos.
Como a empresa estudada utiliza o Hoshin Plan para o seu planejamento estratégico, as
iniciativas e datas propostas nesse plano foram mapeadas para 0 mapa estratégico proposto
pelo método MIBCIS. Podemos observar que utilizando os mesmos planos
organizacionais mencionados anteriormente temos iniciativas para a organizacdo de TI,
PMO e GPQT, as quais refletirdo nos resultados e objetivos da organizacdo como um todo.

MIBCIS-03: no BSC, a partir da definicdo dos objetivos estratégicos criam-se 0s
indicadores de desempenho que sdo compostos por diversas métricas coletadas pela
organizacdo. Na implantacdo do meétodo na empresa estudada, os indicadores s&o
derivados diretamente dos objetivos, e as métricas que os compde foram relacionadas por
assunto de acordo com as iniciativas e propostas de medicdo de cada &rea estudada, ou
seja, organizacgdo de TI, PMO e GPQT. Essas métricas analisadas em conjunto fornecerédo
informacbes gerenciais para ajuda na tomada de decisdes pela organizacdo. As meétricas
foram encontradas nos Hoshin plans de cada organizacdo e na analise de Goal-Question-
metric realizada através de uma das ferramentas do BPI (Six Sigma) chamada de Critical to

Customer.
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Atividade: Aplicar Técnica GQM
Papéis envolvidos: Grupo de GQM, Gerente de Processos e master Balck Belts.
Modelos Utilizados:

MIBCIS-04: apesar de a organizacdo estudada utilizar os principios do GQM na

definicdo de suas métricas, ndo existe um plano formal de GQM. A solucdo foi mapear o
que existe formal e informalmente definido pelo grupo responsavel pelas métricas
organizacionais, para isso foram utilizados os modelos para definicdo de métricas da
organizacéo, os acordos de servigo para determinar os prazos e a observagdo do processo
sendo executado na propria organizacao.

A partir desses dados o plano de GQM foi composto.

— Item 3 — Definicdo do Programa de Medi¢Oes Organizacional — GQM: a
organizacdo estudada define suas métricas baseadas em uma ferramenta muito
utilizada na metodologia Six Sigma chamada CTC (Critical to Customer), isso
foi incluido no plano de GQM. Dentro desse item, ainda foram estabelecidos
0s objetivos, procedimentos necessarios e prazos do programa de medig&o.
Todas essas informagdes foram encontradas no site do grupo de métricas.

— Item 4 — Defini¢do das Métricas: esse item serd melhor analisado quando o
modelo proposto para a definicdo das métricas for utilizado.

— Item 5 — Institucionalizacdo das Meétricas: esse item foi preenchido no plano
atraves de informacdes contidas no site do grupo de métricas e também na
observacdo da implantagdo de varias métricas no decorrer dos dois ultimos
anos.

— Item 6 — Avaliacdo das Métricas: para a composicao desse item do plano foram
utilizadas informagdes contidas nas atas das reunides de avaliacdo de métricas
realizadas nos Gltimos 18 meses do qual faziam parte: 0s gerentes seniores, 0s
gerentes de projeto, o grupo de qualidade e o grupo responsavel pelas métricas.

MIBCIS-05: as métricas da organizacdo sao definidas com base em um modelo que

pode ser completamente mapeado pelo proposto no método, além disso, existe também um
modelo para a definigdo das métricas em uma ferramenta e de um dashboard de
apresentacdo para as mesmas. Existem no modelo da organizacdo mais informacdes do
que as propostas pelo método, informacdes essas que quando analisadas foram observadas

como muito Uteis na para a defini¢cdo de métricas.
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MIBCIS-06: ndo existe ainda um processo formal de analise dos dados coletados
para as métricas, esse modelo foi preenchido com informacdes do site de métricas e
também a partir de dados das apresentacfes preparadas para cada uma dessas reunides e
das atas geradas a partir delas. Sob o aspecto de analise das metricas coletadas a
organizacao ainda nao estd madura suficiente, pois ainda ndo tem um calendario de analise,
e nem a determinacdo de que todas as métricas devem ser analisadas. Nesse primeiro
momento a organizacdo esta mais preocupada em fazer uma base de medicdo para que o
trabalho de andlise propriamente dito comece a ser feito.

MIBCIS-07: ndo existe ainda um processo formal para criar um plano de acdo apos
a analise de métricas, esse modelo foi preenchido com informagGes das atas geradas em
cada reunido de analise de métricas, onde ficaram registradas as acdes que deveriam ser
tomadas e o dono da acéo, bem como o prazo de implantacdo. Algumas métricas possuem
informac0es restritas e sdo analisadas diretamente pelo CI1O e seus vice-presidentes, o que
dificultou o acesso a toda informacdo. A informagdo encontrada no plano de acéo €

genérica e de acesso comum aos todos os funcionarios.

6.3 Nivel de Projetos e Sistemas

No nivel de projetos e sistemas conforme observado na figura 37, foram aplicados
os modelos referentes a construgdo de novos processos a serem incluidos no framework da
organizacdo. Vale ressaltar que o método propde a utilizacdo do DFSS (Design for Six
Sigma) para a criacdo de novos processos, 0 modelo para esse projeto sera abordado

quando detalharmos o nivel de melhoria continua neste mesmo capitulo.

A Estrutura da Organizacg@o e cs Modelos e Métodos de Melhoria

Niveis

Metricas!

Organizacional/Estratégico MedigBes

Projetos e Sistemas

Melhoria Continua Six Sigma

Modelos

Figura 37: O Nivel de Projetos e Sistemas segundo 0 modelo de referéncia.
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Atividade: Definir novos Processos
Papéis_envolvidos: Gerente de Processos, Grupo de Melhoria de Processos, Grupo de

Garantia da Qualidade, Black Belts, Green Belts e yellow Belts
Modelos Utilizados:

MIBCIS-08: esse modelo reflete o formato como novos processos de
desenvolvimento de software precisam ser definidos na organizacdo de forma que sigam o
padrdo do framework utilizado. Os processos da organizacéo estudada estdo todos escritos
em inglés, dessa forma as figuras existentes e o contelldo do processo em si ndo serao re-
escritas com 0 objetivo de traduzir o processo. Os seguintes processos foram escolhidos
para esse trabalho: Conduzir Revisdes de SQA e Criar Requisitos de Sistema

A0 mapear esses processos para 0 modelo proposto a partir do processo da
organizacdo foi observado que o modelo do metodo ndo contém nenhum campo que
permita definir os papéis e responsabilidades do processo, 0 que é muito importante na
definicdo de qualquer processo. Por outro lado o modelo propGe que os documentos de
entrada e saida do processo em questdo sejam listados na descricdo do processo, ja a
organizacédo estudada nao tem esses pontos nos seus processos padroes.

MIBCIS-09: esse modelo reflete o formato como novos procedimentos que
auxiliam e/ou complementam os processos de desenvolvimento de software precisam ser
definidos na organizacdo de forma que sigam o padrdo do framework utilizado. Os
procedimentos da organizacdo estudada estdo todos escritos em inglés, dessa forma as
figuras existentes e o conteudo do processo em si ndo serdo re-escritas com o objetivo de
traduzir o processo. Os seguintes procedimentos foram escolhidos para esse trabalho:

Coletar e Analisar Requisitos e Prepara para Coletar Requisitos.

Ao mapear esses procedimentos da organizacdo estudada para os modelos
propostos percebeu-se que algumas informacdes estdo faltando no modelo, como, por
exemplo, o objetivo do procedimento, que é considerado um dado importante. Outra
pratica oferecida pela organizacdo estudada e que pode ser muito interessante dependendo
do tamanho do framework da organizacdo, € a rastreabilidade do procedimento e o0s
processos onde ele aparece.

MIBCIS-10: Esse modelo reflete o formato como a solicitagdo de mudangas nos
processos de desenvolvimento de software existentes deve ser submetida ao grupo de
processos. A organizacao possui uma ferramenta que reflete esse processo, por isso um

snapshot da ferramenta foi adicionado ao modelo proposto pelo método.
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6.4 Nivel de Melhoria Continua

No nivel de melhoria continua do modelo de referéncia conforme observado na
figura 38, foram aplicados os modelos referentes a todo ciclo de melhoria continua que a

organizacao utiliza para melhorar seus processos, métricas e indicadores.

A Estrutura da Organizagac e os Modelos e Métodos de Melhoria
Niveis
&
o L AUE e & Métricas!
rganizaciona sirategico BSC Medigb‘es
___________________________________ ~
&
Projetos e Sistemas CMMI
&
&
Melhoria Continua Six Sigma
Modelos

Figura 38: O Nivel de Melhoria Continua segundo 0 modelo de referéncia.

Atividade: Analisar processos, Métricas e Indicadores.

Papeéis_envolvidos: Gerente de Processos, Grupo de Melhoria de Processos, Grupo de

Garantia da Qualidade, Black Belts, Green Belts e yellow Belts
Modelos Utilizados:
MIBCIS-11: na organizagdo estudada ndo existe um processo formal de analise de

indicadores, métricas e processos para determinar as acdes de melhoria continua, o que
existe € que cada organizacdo, a de processos, de métricas, de negdcio, analisam seus
préprios resultados e determinam onde existe oportunidade para melhorias. No caso dos
indicadores eles sdo afetados diretamente pelas melhorias ou altera¢cGes nas métricas e nos
processos, sendo raramente alvo de uma melhoria proposta no indicador propriamente dito.
Para mapear as melhorias propostas nas metricas foram utilizadas as atas das reunides de
anélises de métricas ja citadas anteriormente que é a fonte de informacdo de toda e
qualquer melhoria proposta por quem esta analisando as métricas.

Os processos de software sdo analisados a partir das solicitacdes de alteracdo de

processos que entram no site de processos e ainda através de feedback das equipes de
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desenvolvimento aos seus gerentes quando € algum assunto muito urgente e que precisa ser
resolvido em curto espaco de tempo. Na organizacgdo estudada as analises das solicitacGes
de mudanca em processos e 0 status de cada uma delas ficam registrados no préprio site
onde se encontra o framework de processos e qualquer individuo da organizacdo tem
acesso para requisitar novas melhorias ou consultar a situacdo de uma melhoria solicitada.

MIBCIS-12: na organizagdo estudada néo existe um processo formal de analise de
causas e problemas para determinar as acdes de melhoria continua a serem tomadas; o que
existe € que cada organizacdo, a de processos, de métricas, de negdcio, analisam seus
préprios resultados e determinam onde existe oportunidade para melhorias. Analisando 0s
dados da organizagdo estudada e os modelos propostos para 0 metodo talvez os modelos 11
e 12 (Andlise de Causas de Problemas - Melhoria Continua e Relatorio de Analise -
Melhoria Continua) possam ser unificados, uma vez que os dados sdo muito semelhantes e
se tornam repetitivos.

MIBCIS-13: durante a analise dos dados da organizacdo estudada chegou-se a
conclusdo que esse modelo pode ser inutilizado uma vez que essas informacdes estardo no
projeto de melhoria que serd conduzido ou no plano de GQM ou nas informacgdes de
definicdo dos indicadores. A utilizagdo desse modelo s6 fard repetir em um documento
diferente as informagdes que existirdo no projeto de melhoria.

MIBCIS-14: o mapeamento dos projetos desenvolvidos na empresa estudada,
utilizando o ciclo de vida DMAIC do Six Sigma para melhorias de processos produtos ou
servigos foram feitas de forma direta, pois a empresa segue todas as fases da metodologia
propostas pelo mercado. Algumas consideragfes sdo importantes nesse mapeamento:

1) Para preservar a integridade dos dados do projeto, as ferramentas utilizadas nao
foram recriadas para traduzir o texto, de forma que o este € 0 mesmo utilizado no projeto,
dessa forma, alguns dados nesse modelo poderdo estar em inglés.

2) Alguns dados propostos para uma determinada fase no modelo, foram
encontrados em outra no projeto da organizagéo.

MIBCIS-15: o mapeamento dos projetos desenvolvidos na empresa estudada,
utilizando o ciclo de vida DMADV do Six Sigma para criacdo de novos processos produtos
ou servicos foram feitas de forma direta, pois a empresa segue todas as fases da
metodologia propostas pelo mercado. Algumas consideracbes sdo importantes nesse

mapeamento:
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1) Para preservar a integridade dos dados do projeto, as ferramentas utilizadas ndo
foram recriadas para traduzir o texto, de forma que o este é 0 mesmo utilizado no projeto,
dessa forma, alguns dados nesse modelo poderdo estar em inglés.

2) Alguns dados propostos para uma determinada fase no modelo, foram

encontrados em outra fase do projeto na organizacao.

101



7 Analise Critica do Método Proposto

Neste capitulo € feita uma andlise critica da aplicacdo do método proposto, ou seja,
com base nos dados coletados na organizacdo e no teste realizado pudemos verificar

algumas ligdes aprendidas e oportunidades de melhoria para 0 método.

7.1 Nivel Organizacional

Seguindo o modelo de referéncia proposto, nesta secdo analisaremos os dados
referentes ao nivel organizacional como mostra a figura 39, que compreendem as
atividades e modelos referentes ao BSC e ao GQM, apesar de o0 GQM ser utilizado em

todos os niveis, ele foi analisado aqui no nivel organizacional.

A Estrutura da Organizacgao e os Modelos e Métodos de Melhoria

Niveis

Organizacional/Estratégico

Projetos e Sistemas CMMI

Six Sigma

Modelos

Figura 39: O Nivel Organizacional ou Estratégico segundo o modelo de referéncia.

Atividade: Aplicar Técnica Balanced Scorecard
Papéis_envolvidos: padrinho do indicador, escritorio de projetos e as diversas areas de

negocio da organizacéo.
Modelos Utilizados: MIBCIS-1, MIBCIS-2 e MIBCIS-3
Consideracfes: a organizacdo estudada ndo utiliza a técnica de BSC para estruturar 0s

seus objetivos, metas e indicadores de desempenho. O que nos ajuda a observar que o
método pode ser aplicado para outras técnicas modelos e metodologias que tenham o
mesmo objetivo, trabalhar com os objetivos estratégicos da organizacdo. A organizacao

em questdo utiliza o Hoshin Plan, uma outra abordagem para trabalhar os objetivos
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estratégicos. Todas as informacfes foram mapeadas da documentacdo do Hoshin Plan
para 0s modelos do BSC propostos nesse método.

Uma das principais conclusdes nesse nivel de aplicacdo € que a organizacdo nao
precisa necessariamente utilizar a técnica sugerida pelo método (BSC) e ainda assim ela
pode se beneficiar do mesmo. Ainda nas licGes aprendidas é possivel observar que se a
organizagdo estrutura-se para a utilizacgdo do método no inicio de um ciclo de
planejamento, o método também servird para guiar essas atividades, uma vez que para o

teste encontramos as informacdes divididas em varios documentos e varios setores.

Atividade: Aplicar Técnica GQM
Papeis envolvidos: Grupo de GQM, Gerente de Processos e master Balck Belts.
Modelos Utilizados: MIBCIS-4, MIBCIS-5, MIBCIS-6 e MIBCIS-7.

Consideracfes: a organizacdo estudada esta estruturando suas métricas e planos para o

programa de medicdo e demais processos para esse fim. Esta utilizou os principios do
GQM para iniciar o seu programa de medicdo. A coleta dos dados mostrou que apesar de a
organizacdo estar utilizando todos os principios do GQM lhe falta um pouco da
formalidade proposta pelo método, € possivel sim mapear todas as atividades da
organizagdo para 0 metodo proposto, mas 0 processo aconteceria de forma normal se o
método fosse utilizado também para implantacdo do programa de medicoes.

As métricas coletadas sdo analisadas na organizacdo de forma “ad-hoc”, ou seja,
ainda precisa-se definir como as métricas serdo analisadas, com que freqliéncia e por
quem, assim como, precisa ser definido como o plano de agdo sera criado e quem serdo 0s
responsaveis, mais uma vez aqui chamamos a atencéo para a ajuda que o método proposto

pode fornecer a organizacao nesse ponto.

7.2 Nivel de Projetos e Sistemas

Novamente seguindo o modelo de referéncia proposto, nesta se¢do analisaremos 0s
dados referentes ao nivel de projetos e sistemas como mostra a figura 40, que
compreendem as atividades e modelos referentes ao CMMI e DFSS (Design for Six
Sigma) conforme proposto no método o GQM sera utilizado também nesse nivel para
ajudar na definicdo das métricas dos processos de desenvolvimento de software. O GQM

foi analisado e as considerac@es feitas no nivel organizacional.
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A Esfrutura da Organizagac e os Medelos e Métedos de Melhoria

Niveis

Metricas/

Organizacional/Estrategico MedigBes

Projetos e Sistemas

Melhoria Continua Six Sigma

Modelos

Figura 40: O Nivel de Projetos e Sistemas segundo o modelo de referéncia.

Atividade: Definir novos Processos

Papeéis_envolvidos: Gerente de Processos, Grupo de Melhoria de Processos, Grupo de

Garantia da Qualidade, Black Belts, Green Belts e yellow Belts
Modelos Utilizados: MIBCIS-8, MIBCIS-9 e MIBCIS-10.

Considerac0es: nesse nivel a aplicagdo do método pode ser considerada facil e direta, com

0 estudo dos dados coletados na organizacdo observou-se que o metodo proposto deixa a
desejar na questdo de definicdo de papéis e responsabilidades, o modelo utilizado no
MIBCIS ndo contém essa informacdo e precisa ser alterado para atender as especificagdes
do modelo e também para deixar claro aos membros do time quais sdo as suas
responsabilidades.

Referente aos procedimentos, um campo para especificar o objetivo de ter um
determinado procedimento a partir de um processo e também a rastreabilidade entre eles,
ou seja, quando acessamos um procedimento podemos visualizar as quais processos ele se
refere. Quanto ao processo de mudancas de processo as informacdes contidas no modelo
sdo consideradas suficientes para uma organizacdo trabalhar com essas mudangas, mas
cabe destacar a facilidade e economia de tempo que uma ferramenta para auxiliar nesse
processo trara para a organizacao, pois além de ajudar no controle do status de cada um,

ainda serve como base de dados para os mesmos, evitando que informacGes se percam.
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7.3 Nivel de Melhoria Continua

Seguindo o modelo de referéncia conforme observado na figura 41, foram aplicados
os modelos referentes a todo ciclo de melhoria continua que a organizacdo utiliza para
melhorar seus processos, métricas e indicadores.

Nesse nivel é proposta a analise dos dados da organizacéo, bem como a anélise de
causas para determinados problemas encontrados. Também €é nessa fase que nos
preocupamos em documentar 0s projetos Six Sigma desenvolvidos na organizacdo, tanto

para melhoria como para desenvolvimento de novos processos, produtos ou servicos.

A Estrutura da Organizacao e os Modelos e Métodos de Melhoria

Niveis
03
& Métricas/
BSC Medictes

e&
Projetos e Sistemas CMMI
03
00
Melhoria Continua Six Sigma
Modelos

Figura 41: O Nivel de Melhoria Continua segundo 0 modelo de referéncia.

Atividade: Analisar processos, Métricas e Indicadores.

Papéis_envolvidos: Gerente de Processos, Grupo de Melhoria de Processos, Grupo de

Garantia da Qualidade, Black Belts, Green Belts e yellow Belts
Modelos Utilizados: MIBCIS-11, MIBCIS-12, MIBCIS-13, MIBCIS-14 e MIBCIS-15.

Considerac0es: analisando os dados coletados para esse nivel observou-se novamente que

a organizacdo possui todas as informag6es, mas que elas ndo estdo organizadas de forma
que todos possam ter um acesso as mesmas.
Os dados da organizagdo estudada ajudaram muito no sentido a dar conteudo para

0s modelos propostos, dessa forma foi possivel observar que o modelo MIBCIS-11 e
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MIBCIS-12 (analise de melhoria continua e analise de causas dos problemas) podem ser
combinados em apenas um modelo, pois as informag0es se tornam muito repetitivas. Para
isto basta adicionar as informacfes de problemas do modelo MIBCIS-12 no modelo
MIBCIS-11, isso faz com que diminua a burocracia do método e facilita a sua aceitacéo
nas organizagoes.

Ainda no que diz respeito aos modelos propostos pelo método, o MIBCIS-13
(Melhorias) ndo € necessario ao método, uma vez que as informacdes contidas nesse
modelo existem no projeto de melhoria que esta sendo executado ou no plano de GQM.

Analisando a aplicacdo do método utilizando os modelos MIBCIS-14 e MIBCIS-15
propostos para projetos Six Sigma que utilizam os ciclos DMAIC e DMADV
respectivamente, observou-se que apesar de a organizacao ter um programa especifico de
melhoria chamado BPI, sua definicdo pode ser encontrada na secéo 4.3.2 deste trabalho, 0s
projetos atendem a todas as exigéncias do Six Sigma e puderam ser perfeitamente

mapeados para 0s modelos propostos.
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8 Consideracg0des Finais

A area de tecnologia da informacéo é hoje, fundamental para o funcionamento de
qualquer organizacdo, seja ela, area fim ou meio. A grande concorréncia do mercado
também trouxe alguns fatores interessantes de competicdo entre as organizacdes, por
exemplo, a satisfacdo do cliente e a qualidade do produto. Essa realidade fez com que as
empresas investissem cada vez mais na area de melhoria da qualidade dos produtos de
software de forma a melhor atender o cliente e principalmente como forma de manter os
clientes conquistados.

Conforme abordado nessa dissertagéo, essa realidade proporcionou a criagdo de
varios modelos, metodologias e técnicas que foram colocadas a disposicdo da organizacéo
na area de melhoria de processos e qualidade dos produtos de software, por outro lado, as
organizagOes precisam escolher o que utilizar para atender as suas necessidades a de seus
clientes.

Dessa forma é possivel afirmar que os temas abordados nessa dissertacdo sdo
considerados significativos tanto para a pesquisa em engenharia de software quanto na
industria de software, e vem despertando um grande interesse nas mesmas.

O método proposto, entretanto, ndo se restringe aos modelos abordados nesse
trabalho e pode ser generalizado para organizagdes que utilizem outros tipos de modelos
em algum dos niveis propostos. O MIBCIS foi criado e testado em uma organizacéo de
grande porte que atendeu aos critérios de selecdo propostos pelo trabalho conforme pode
ser observado no capitulo 4 item 4.2.

Através do estudo da base tedrica foi possivel aprofundar o conhecimento em
CMMI, Six Sigma, BSC e GQM de forma a implementar o CMMI e o Six Sigma nas
organizac0es, utilizando o0 GQM e o BSC no suporte a definicdo de métricas e ainda esse
segundo como ponto de alinhamento entre o programa de melhoria proposto e os objetivos
estratégicos da organizacdo. Conforme pode ser observado em todo o capitulo 3, o estudo
da base teorica e dos estudos relacionados nos mostra que as organizacdes estdo cada vez
mais preocupadas com esse alinhamento.

Ainda no capitulo 3 podemos observar que alguns autores ja estdo considerando o
CMMI e o Six Sigma como modelos complementares e o Six Sigma pode ainda ser visto
como facilitador no processo de implantagdo do CMMI, uma vez que se a organizacao ja

possui um programa de melhoria baseado em Six Sigma, ela ja estd acostumada a tomar
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suas decisdes baseadas em dados essas informagbes podem ser observadas no capitulo 3,
item 3.7.

Uma das justificativas para se prosseguir com esse trabalho foi o alinhamento entre
0s objetivos estratégicos da organizacdo e os seus programas de melhoria de qualidade de
processos de software, pois dessa forma a area de Tl pode deixar de ser considerada uma
area de suporte as operagdes e passe a uma situacdo de relevancia estratégica para as
organizacoes.

O relacionamento entre as areas de processo do CMMI e as fases do Six Sigma se
da ao nivel de projeto conforme podemos observar no capitulo 3, uma vez que o Six Sigma
é uma metodologia de desenvolvimento de projetos.

O metodo proposto foi testado em uma organizacdo de software, o capitulo 5
apresenta a proposta do método. No capitulo 6 podem ser observadas as conclusbes da
aplicacdo do método na organizacdo selecionada e ainda os dados da mesma nos modelos
propostos se encontram no Anexo Il. O resultado da aplicagdo do método foi bastante
satisfatorio e pode-se observar que:

— O método quando aplicado em uma organizagdo que ja tem um programa de
melhoria em andamento pode perder um de seus beneficios que é guiar as
organizacgdes nesse processo de implementacdo de mudancas.

— Apesar de ter sido escrito especificamente para a utilizacdo de BSC, CMMI, Six
Sigma e GQM, o método proposto pode ser generalizado e outros modelos
podem ser mapeados para a utilizagdo do mesmo.

— Alguns modelos se mostraram desnecessarios ao método.

O método foi testado através de um estudo de caso com resultado bastante

satisfatorio e através da andlise critica observada no capitulo 7 podem-se levantar os

pontos que podem ser melhorados no método proposto.

8.1 Generalizagcbes

O método proposto apesar de baseado em modelos especificos como o CMMI, o
Six Sigma, o BSC e 0 GQM pode ser implementado com outros modelos que tenham os
mesmos objetivos que os citados acima referente a definicdo de processos, melhoria de
processos, planejamento estratégico e defini¢cdo de métricas.

Foi possivel observar no préoprio estudo de caso a substituicdo de algum dos

modelos pode ser feita e més ma assim ndo alterou a proposta do método. No estudo de
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caso, a organizacdo em questdo utiliza 0 SW-CMM ao invés do CMMI e o método pode
ser aplicado, pois 0s objetivos dos dois modelos mencionados sdo os mesmos, definigéo de
processos para desenvolvimento de software.

A organizacdo estudada também utiliza um programa chamado BPI ao invés do Six
Sigma, apesar de as diferencas serem pequenas entre os dois é possivel perceber que outros
métodos ou modelos que proponham a melhoria de processos poderiam ser utilizados na
implantacdo do MIBCIS que ndo o Six Sigma.

O GQM ¢ o unico modelo que foi aplicado na integra durante o estudo de caso, pois
referente ao planejamento estratégico, a organizagdo também ndo utiliza o BSC, ela utiliza
uma técnica chamada de Hoshin Plan que prop8e que o planejamento estratégico seja
definido em todos os niveis, tanto vertical quanto horizontalmente preocupando-se sempre
com outros aspectos da organizacdo que ndao somente os financeiros.

A partir das conclusfes observadas através do estudo de caso, que a generalizagdo
do método é possivel, pois 0 mesmo é baseado nos objetivos dos modelos estudados e ndo
em suas caracteristicas especificas, ou seja, 0 que conecta 0s modelos no método proposto
é objetivo de cada um deles, seja de ajudar as organizacfes no desenvolvimento de
processos ou na melhoria continua de processos ou no planejamento estratégico ou ainda
na definicdo de métricas.

A partir dessas conclusdes é possivel afirmar que o método pode ser generalizado

para utilizar qualquer modelo que possua 0s mesmos objetivos dos citados acima.

8.2 Contribuicbes

Esse trabalho visa contribuir para a area de engenharia de software ao preencher a
lacuna existente entre as areas de T das organiza¢des com seus programas de melhoria e o
planejamento estratégico das mesmas. Atraves dos estudos realizados nessa pesquisa, foi
possivel observar que existe a necessidade do alinhamento mencionado acima [VASO05].
Também ¢ importante continuar buscando formas que ajudem as organizacGes a atingir
altos niveis de maturidade e passem a fazer projetos de melhoria baseados em dados
[SIVO5].

Essa pesquisa pode ser utilizada nas organiza¢gdes como ponto de partida para o
alinhamento entre o planejamento estratégico e os programas de melhoria, além de ajudar a
estabelecer um ciclo de analise de causas e efeitos que pode ajudar na definicdo de

problemas. A proposta de implantar processos e criar processos baseados em métricas e
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com objetivos quantitativos pode ajudar essas organizagGes a atingirem altos niveis de

maturidade em um menor espaco de tempo.

8.3 Limitacoes

A principal limitacdo desse estudo € a rastreabilidade entre os indicadores de
desempenho, 0s processos e as metricas, ou seja, como serd feita a relacdo entre as
melhorias implementadas e as métricas e indicadores melhorados.

Apesar de ter sido identificado um certo grau de generalizacéo a partir do estudo de
caso, onde observamos que a organizacdo estudada possui algumas variagdes como a
utilizacdo do Hoshin Plan no lugar do BSC e mesmo assim o método pode ser aplicado,
deve-se destacar que o método proposto ndo pode ser generalizado, pois foi testado em

apenas um caso.

8.4 Estudos Futuros

Identificou-se a partir dessa pesquisa a oportunidade para a realizacdo de trabalhos

futuros nesse tema. Como pesquisas futuras sugere-se:

— Realizagdo de pesquisa de longo prazo que permita ser feita a rastreabilidade
citada nas limitacOes dessa pesquisa.

— Novas pesquisas visando analisar o grau de generalizacdo do método proposto.

— Aprofundar o desenvolvimento do protétipo de modo a viabilizar o
desenvolvimento dos experimentos visando validar a utilizacdo do método em
pequenas empresas.

— Desenvolver uma versdo do método para empresas pequenas visando a validagédo

do mesmo por meio de experimentos.
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[MIBCIS-01] Objetivos Estratégicos

Objetivos Estratégicos

Visao do BSC Objetivos
1.
Financeiro B
Como os 3.
investidores 4
percebem a :
organizacao? |5.
1.
Cliente 5
Como os 3.

clientes

4.

percebem a

organizacao? |sg.

Processos

Qual o nivel dos | 3.

processos
internos da

organizacao? |sg.

1.
Inovacéao
2.
m
Como 3.

garantimos a

habilidade de | 4.

inovar e
mudar?
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Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o proposito de fazer um acompanhamento das revisdes
e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas
que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmo.

Nome Assinatura Data Comentarios

<nome aprovador>, | <assinatura> | <DD/MM/AAAA>

<cargo>

Revisdes do Documento
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descricdo das alteracdes feitas no mesmo.
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[MIBCIS-02] Mapas Estratégicos

Mapas Estratégicos

Visao Objetivo Medida Prazo Iniciativas
BSC
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Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o propoésito de fazer um acompanhamento das revisfes
e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas
que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmao.

Nome Assinatura Data Comentarios

<nome aprovador>, | <assinatura> | <DD/MM/AAAA>
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[MIBCIS-03] Indicadores de Desempenho

Indicadores de Desempenho

Indicador Métricas
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Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o proposito de fazer um acompanhamento das revisfes
e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas
que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmo.

Nome Assinatura Data Comentarios

<nome aprovador>, | <assinatura> | <DD/MM/AAAA>

<cargo>

Revisdes do Documento

Essa sessdao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao Data Descricao Nome

1.0 21/07/2006 | Primeira versao Andressa Covatti
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[MIBCIS-04] Plano de GQM

Plano Organizacional de GQM
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Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o proposito de fazer um acompanhamento das revisfes

e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas

que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmo.
Nome Assinatura Data Comentarios
<nome aprovador>, | <assinatura> | <DD/MM/YYYY>

<cargo>
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1.Introducao

1.1. Propésito do GQM
O Goal-Question Metric (GQM) ajuda a definir e integrar objetivos

(estratégicos ou nédo) a modelos de processo, produto e perspectivas de
qualidade baseada em necessidades especificas dos projetos e da
organizacao através de um programa de medi¢des, ou seja, alinha as
medi¢cbes necessarias aos projetos de softwares e com os objetivos e

metas da organizacao.

1.2. Propdsito do Documento

O propoésito do plano organizacional de GQM é definir o programa GQM
na organizacao, seus objetivos, procedimentos, institucionalizacao e
treinamento. O plano servira de base para definicdo de toda e qualquer

meétrica necessaria a organizacao.

1.3. Escopo do Documento

O escopo desse documento € ser um guia para todas as pessoas que
precisem definir uma métrica no padrao definido pela organizacao.
Sera apoio para todas as pessoas que possam ser parte do grupo de
métricas da organizacdo e também para as pessoas que precisam

utilizar as métricas.

1.4. Abreviaturas Siglas e Definicbes

Termo Descricao

GQM Goal-Question-Metric

2.Papéis e Responsabilidades

A tabela a seguir descreve o0s principais papéis envolvidos com as

atividades descritas nesse plano, bem como as suas responsabilidades.
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Papel Responsabilidade

Grupo do Definir o plano do GQM, ou seja, como o Goal-

GQM Question-Metric serd implementado na organizacao.
Cada métrica a ser definida seguira esse plano. O
grupo também sera responsavel pela definicdo das
meétricas de acordo com o0s requisitos apresentados e
também por analisar os resultados e fazer um
relatério com os mesmos, do qual, derivarao planos
de acéo para a melhoria dos resultados
apresentados.

Grupo de Trabalha junto ao grupo de GQM na analise e

Melhoria de

Processos

proposta de melhorias nas métricas definidas para a

organizacao.
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3.Definicao do Programa de Medicdes
Organizacional - GQM

<<<Escrever texto relacionado>>>>

3.1 Objetivos do Programa de Medicao

<<<Escrever texto relacionado=>>>>

3.2. Procedimentos Necessarios

<<<Escrever texto relacionado>>>=>

3.3. Prazos Estabelecidos para as Atividades

<<<Escrever texto relacionado=>>>>
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4.Definicdo das Métricas

<<<Como as métricas serao definidas? Uso do Modelo proposto para a

definicdo de cada métrica>>>
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5. Institucionalizacdo de Métricas

5.1. Plano de Entrega

<<< Como a métrica sera entregue aos grupos afetados?>>>

5.2. Plano de Treinamento

<<< Definir como os individuos seréo treinados para coletar, utilizar,

entender e analisar a métrica. Definir quem precisa ser treinado>>>

5.3. Institucionalizacao

<<<Definir como sera feita a verificacdo da institucionalizacdo da

métrica>>>
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6.Avaliacdo das Métricas

<<O que é analise de métricas? Como se fara a analise das métricas

coletadas?>>>

6.1. Relatdrio de Métricas

<<< Como e quando o relatorio de analise de métricas sera gerado?

Referenciar o modelo proposto para o relatério de analise>>>

6.2 Plano de Acao

<<<Como sera feito o plano de acao, quando necessario, apos a

analise do relatério?>>>
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Revisdes do Documento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao

Data

Descricéao

Nome

1.0

21/07/2006

Primeira versao

Andressa Covatti
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[MIBCIS-05] Documento de Métricas

Métrica:<<Nome da Métrica>=>
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Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o proposito de fazer um acompanhamento das revisfes

e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas

que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmo.
Nome Assinatura Data Comentarios
<nome aprovador>, | <assinatura> | <DD/MM/YYYY>

<cargo>
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1.Definicdo da Métrica

1.1. Métrica

<<<O que é a métrica?>>>

1.2. Objetivos

<<<Quais sao os objetivos dessa métrica>>>

1.3. Responsavel

<<<Quem é responsavel por essa métrica>>>

Nome Cargo

1.4. Questdes e Hipoteses

<<<Quais as questdes que podemos responder com essa metrica?

Quais sdo as hipoteses que podemos formular?>>>

1.5. Limites Propostos

<<<Quais sao os limites sugeridos de variacao para essa métrica>>>

1.6. Métricas Indiretas

<<Se existirem quais sdo as metricas indiretamente afetadas pela

métrica definida>>>
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2.Base de Medicao

2.1. Processos Relacionados

<<< Definir os processos que sdo fonte de medicao, sejam eles de

negoécio ou de projetos. Se possivel incluir um fluxo do processo>>>

2.2. Pontos de Medicao

<<< Apontar quais sado os pontos do processo onde os dados seréao

coletados>>=>
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3.Coleta de Dados

A tabela abaixo sera utilizada para coletar os dados necessarios para a

métrica.

Informacdes para Coleta

Base de Dados:

<< Nome da Base de Dados onde as

informacdes estdo armazenadas.>>

Localizacdo da Base de

Dados:

<<Informacgdes do servidor de dados e
necessidades de permissdes para

acesso.==

Tipo de Coleta:

<< Informar se a coleta é feita on-line

ou em processamento programado.>>

<< Preencha esse campo se a coleta

nao ¢ feita on-line.>>

Responsavel:

<< Pessoa responsavel por essa base

de dados especifica.>>

Tabelas Utilizadas:

<<Quais tabelas da base serao

acessadas>>

Campos Utilizados:

<<Quais campos Sao necessarios na

coleta de dados da métrica descrita>>

Necessidade de Limpeza nos

Dados

<< Os dados coletados precisam ser
"analisados" para definir se € preciso

descartar algum dado medido>>

Sequéncia da Coleta: <<Qual sequéncia de passos precisa ser

executada para essa coleta?>>
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Procedimento de Limpeza dos Dados: <<Descreva aqui qual o
procedimento e critérios para “limpar” os dados caso seja

necessario>>
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4.Interpretacao dos Dados

Nessa sessao sera definido como os dados serdao analisados e

interpretados.

4.1 Critérios de Interpretacao

<<Quais sao os critérios de interpretacdo para essa meétrica?>>

4.2. Relatoérios

<<Que tipo de relatorios serdao gerados?>>

4.3. Graficos

<<Quais graficos serao gerados para a analise?>>
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Revisdes do Documento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao

Data

Descricéao

Nome

1.0

21/07/2006

Primeira versao

Andressa Covatti
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[MIBCIS-06] Relatorio de Analise de Métricas

Relatorio de Analise de Métricas

Data: XX/XX/XXX
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Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o proposito de fazer um acompanhamento das revisfes

e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas

que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmo.
Nome Assinatura Data Comentarios
<nome aprovador>, | <assinatura> | <DD/MM/AAAA>

<cargo>
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1.Métricas Analisadas

<<<Relacionar as métricas analisadas>>>

Métrica: Responsavel:

Gréaficos:

Repetir o
modelo
para cada
métrica no
relatorio

Analise dos Dados:
<<Analise dos dados com base nos limites sugeridos e nas

informacdes coletadas>>

Recomendacoes:

<<Recomendac¢des de melhoria para a métrica>>

Observacoes:

<<Observacfes pertinentes apés analise>>

Analisado por:

<<Quem foram os responsaveis pela analise?>>
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Revisdes do Documento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao

Data

Descricéao

Nome

1.0

21/07/2006

Primeira versao

Andressa Covatti
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[MIBCIS-07] Plano de Acao de Métricas

Plano de Acao — Analise de Métricas

Data: XX/XX/XXX
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Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o proposito de fazer um acompanhamento das revisfes

e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas

que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmo.
Nome Assinatura Data Comentarios
<nome aprovador>, | <assinatura> | <DD/MM/YYYY>

<cargo>
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1.Introducao

1.1. Plano de Acéao

O plano de ac&o serd montado a partir do relatério de anélise de
meétricas. Neste serdo consideradas as recomendacOes feitas pelos

times que analisaram os dados.

1.2. Propodsito do Documento

O propésito do plano de agao € relacionar e designar acdes pertinentes
para a melhoria das métricas organizacionais. Esse plano precisa ser
acompanhado pelos grupos responsaveis e precisa ser apadrinhado pela

alta gerencia, para que seja realmente implementado.

1.3. Escopo do Documento

O escopo desse documento é ser um plano que consolide todas as
sugestdes de melhorias em métricas propostas pelos membros da

organizacao.
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Métrica

Problema

Identificado

Acao

Proposta

Responsavel

Prazo
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Revisdes do Documento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao

Data

Descricéao

Nome

1.0

21/07/2006

Primeira versao

Andressa Covatti
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[MIBCIS-08] Definigdo de Processos

Processo: Versao:

Representacdo Grafica do Processo:

Objetivo do Processo:

Critérios de Entrada: Critérios de Saida:
Documentos de Entrada: Documentos de Saida:
Modelos: Procedimentos:
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Padroes:

Documentos de Apoio:

Ferramentas:

Métricas:

Material de Treinamento:

Descricao do Processo:
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Revisdes do Processo

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao

Data

Descricao

Nome

1.0

21/07/2006

Primeira versao

Andressa Covatti
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[MIBCIS-09] Definicdo de Procedimentos

Procedimento:

Versao:

Tarefa

Responsavel

Detalhamento
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Revisdes do Procedimento

Essa sessdao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteragdes feitas no mesmo.

Versao

Data

Descricao

Nome

1.0

21/07/2006

Primeira versao

Andressa Covatti

154




[MIBCIS-10] Formuléario de Solicitacdo de Mudancas de Processos

Solicitacdo de Mudanca de Processo

Solicitante: E-mail:

Resumo da Solicitacao:

Prioridade: <<alta, média ou Categoria: <<Novo, melhoria ou

baixa>> defeito>>

Descricao Detalhada da Solicitagéao:

Solucao Proposta:

Artefatos Afetados:

Comentarios Adicionais:
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Analise da Solicitacdo de Mudanca de Processo

Responsavel: E-mail:

Andlise do Responsavel:

Parecer: <<aprovado, negado, Severidade: <<Implementacao
postergado>=> Imediata, Proximo Release de
Processos>>

Comentarios Adicionais:
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Revisdes do Documento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao

Data

Descricao

Nome

1.0

21/07/2006

Primeira versao

Andressa Covatti
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[MIBCIS-11] Relatorios de Analise — Melhoria Continua

Relatorio de Analise — Melhoria Continua

Data: dd/mm/yyyy
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Analise de Indicadores

) o _ Requer
Indicador | Objetivo | Resultado | Recomendacéao )
Melhoria?
<<Nome do <<Meta <<Resultado | <<Recomendacédo <<Sim/Nao=>
Indicador>> Proposta>> Obtido>> da Analise>> >
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Analise de Métricas

) o _ Requer
Indicador | Objetivo | Resultado | Recomendacéao )
Melhoria?
<<Nome da | <<Meta <<Resultado | <<Recomendacdo da <<Sim/Nao=>
Métrica>=> Proposta>> | Obtido>> Analise>> >
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Analise de Processos

Processo

Analise Recomendacao

Requer

Melhoria?

<<Nome do

Indicador>=>

<<Andlise Realizada>> <<Recomendacdo da

Analise>>

<<Sim/Nao>

>
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Revisdes do Documento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao

Data

Descricao

Nome

1.0

21/07/2006

Primeira versao

Andressa Covatti
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[MIBCIS-12] Anélise de Causas do Problema — Melhoria Continua

Analise de Causas do Problema — Melhoria Continua

Data: dd/mm/yyyy
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Problema

Causas

Recomendacao de

Melhoria
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Revisdes do Documento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao

Data

Descricao

Nome

1.0

21/07/2006

Primeira versao

Andressa Covatti
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[MIBCIS-13] Melhorias — Melhoria Continua

Melhorias — Melhoria Continua

Data: dd/mm/yyyy

As informacfes desse relatério devem ser utilizadas para atualizar os
indicadores de desempenho, as métricas e os processos conforme o

resultado de um projeto de melhoria ou criagdo de NOvos processos.
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Projeto de Melhoria: Responsavel:

Atualizacdes Necessarias

Alterar Indicador? Nome do Indicador:

Atualizacdes Necessarias:
<<Descrever as alteragcdes necessarias em um indicador de
desempenho apdés um projeto de melhoria. Listar também todos os

documentos que precisem ser alterados>=>

Alterar Métrica (s)? Métrica (s) Alterada (s):

Atualizacdes Necessarias:
<<Descrever as alteragcbes necessarias em cada métrica alterada por
um projeto de melhoria. Listar também todos os documentos que

precisem ser alterados>>
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Alterar Processo (s)? Processo (s) Alterado (s):

Atualizacdes Necessarias:
<<Descrever as alteracfes necessarias em cada processo alterado
apo6s um projeto de melhoria. Listar também todos os documentos

que precisem ser alterados>>

Revisdes do Documento

Essa sessdao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao Data Descricao Nome

1.0 21/07/2006 | Primeira versao Andressa Covatti

168



[MIBCIS-14] Plano Six Sigma - DMAIC

Plano Six Sigma - DMAIC

169




Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o proposito de fazer um acompanhamento das revisfes

e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas

que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmo.
Nome Assinatura Data Comentarios
<nome aprovador>, | <assinatura> | <DD/MM/YYYY>

<cargo>
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1.Introducao

1.1. Propdsito do Six Sigma - DMAIC

O Six Sigma pode ser considerado uma filosofia para o gerenciamento
da qualidade. E uma metodologia para gerenciar a melhoria de negocios
e processos. Essa metodologia utiliza-se de dados para direcionar e
implementar solugdes encontradas a partir da analise de dados reais,
para um determinado problema ou objetivos. Os seus objetivos sdo
voltados para 3 areas: (i) melhorar a satisfacdo do cliente, (ii) reduzir o
tempo dos ciclos de desenvolvimento, manufatura e outros e (iii)
reduzir defeitos. Melhorias nessas 3 areas geralmente representam
dramaticas reducdes de custos para o negoécio da organizagédo, além da
oportunidade de manter seus clientes ja conquistados e conquistar
novos no mercado.

O DMAIC é o método do Six Sigma utilizado para projetos de melhoria
em produtos e processos ja existentes. A sigla € um acrénimo das
cinco fases propostas pela metodologia: Define — Measure — Analyze —

Improve — Control.

1.2. Propodsito do Documento

O propésito do plano Six Sigma DMAIC é ser material de apoio para o planejamento e
documentacao de projetos de melhoria utilizando este ciclo de vida. O plano sera utilizado
para documentar todos os projetos de melhoria utilizando o ciclo DMAIC e suas
informagdes também alimentardo a Base de Melhorias da organizagéo.

1.3. Escopo do Documento

O escopo desse documento € ser um guia para todas as pessoas que
sejam indicadas a desenvolver um projeto de melhoria utilizando o
DMAIC no padrédo definido pela organizacdo. Sera apoio para todas as

pessoas que possam ser parte do grupo de processos da organizagao.
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1.4. Abreviaturas Siglas e Definicdes

Termo

Descricao

DMAIC

Define-Measure-Analyze-Improve-Control
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2.Papéis e Responsabilidades

A tabela a seguir descreve o0s principais papéis envolvidos com as

atividades descritas nesse plano, bem como as suas responsabilidades.

Papel | Responsabilidade

Master | Tem a fungcdo de coordenar o programa Six Sigma, de forma,
Black | que o mesmo atinja os resultados esperados. Se o programa
Belt de melhorias definido para essa organizagcdo tiver um
objetivo financeiro referente ao programa Six Sigma, ou seja,
se existir uma meta de economia anual a ser atingida; o

Master Black Belt também é responsavel por acompanhar

esse objetivo e garantir que ele seréa atingido.

Black Black Belt certificados que possuem grande conhecimento das
Belt ferramentas propostas pela metodologia e profundo
conhecimento em estatistica. Trabalham como lideres de
projetos Black Belt e sdo mentores de projetos Green e

Yellow Belt

Green | O Green Belt sera conhecedor das ferramentas do Six Sigma,
Belt e sera capaz de liderar projetos com equipes
multidisciplinares, pois, geralmente os projetos Green Belt

ultrapassam os limites de um unico departamento.

Yellow | Os Yellow Belt terdao capacidade de utilizar a metodologia
Belt para resolver problemas simples, dentro do seu proprio
departamento e ndo sera exigido conhecimento em
estatistica. As organizacbes geralmente incentivam as

pessoas a fazerem o treinamento de Yellow Belt para ter o

primeiro contato com a metodologia.
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3. Justificativa do Projeto

<<<Descreva brevemente a justificativa para a realizacdo deste

projeto>>>
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4. Fase I - Define

Fase onde o projeto de melhoria € definido. Também é identificado o
cliente que sera afetado. Outra analise precisa ser feita nesse momento
quanto ao problema escolhido, precisa-se determinar se € um problema

para ser resolvido por um projeto Six Sigma.

4.1 ldentificacao do Projeto

Nome do Projeto:

Data de Inicio: Data Final:

Time do Projeto

Nome Papel

Lider do Projeto

Patrocinador

Mentor

Demais Membros

4.2. Definicao do Projeto

<<<Escrever texto relacionado=>>>>

4.2.1. Beneficios

Resultados

Setores Afetados Processos Afetados ) )
Financeiros

4.2.2. Fatores Criticos de Sucesso
<<<Escrever texto relacionado>>>=>

4.3. Representacao do Processo Atual

Representacao Grafica
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<<<Grafico, fluxo, diagrama que representem o processo atual>>>

Descricao do Processo

<<<Descrigao textual do processo atual>>>

4.4. Requisitos do Projeto

Clientes Requisitos Entradas Saidas

4.5. Ferramentas Utilizadas na Fase

<<Descricao das Ferramentas utilizadas nas fases>>>

4.6. Anexos
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5 Fase Il - Measure
Essa fase € uma continuacdo da fase anterior, pois seréo identificadas

as variaveis chaves que guiam o desempenho do processo, e também
como uma ponte légica para a proxima fase, a de analisar os dados
medidos. A fase de medicao tem dois objetivos principais: (i) coletar
dados que validem o projeto, ou seja, que comprovem que realmente
existe uma oportunidade de melhoria no problema proposto e assim
quantificar o problema. (ii) selecionar os fatos e niumeros que mostram

possiveis causas do problema.

5.1. Determinar o que Medir

<<<Descrever a (s) métrica (s) a serem utilizadas>>>

5.2. Grau de Precisao das Medicdes

<<<Descrever a precisdo das medidas a serem feitas>>>

5.3. Passos para Conduzir Medicao

<<<Descrever 0s passos necessarios para efetuar a medicao>>=>

5.4. Entendimento da Variacao Encontrada

<<<Descrever como a variagcdo do processo se comporta>>=>

5.5. Calculo do Nivel Sigma

<<<Definir e explicar o nivel sigma do processo>>>

5.6. Determinar a Capacidade do Processo

<<<Determinar e explicar a capacidade do processo>>>

5.7. Ferramentas Utilizadas na Fase

<<Descricao das Ferramentas utilizadas nas fases>>>

Anexos
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6 Fase 11l — Analyze

Nesse momento os dados sédo analisados, de forma estatistica, para
identificar hipoteticamente quais as variaveis que influenciam na
solucdo do problema. Nessa fase a equipe do projeto trabalhara nos
detalhes dos dados, do processo e do problema, as causas raiz serao
identificadas. Podendo se estender por semanas ou até meses, é na
fase de analise que varias causas raiz serdo consideradas e a equipe
precisa testar varias combinacdes de dados para entender realmente o

que esta causando o problema.

6.1. Determinar a Causa da Variacao

<<<Determinar a causa principal da variacao>>>
6.2. Acoes para Melhorias de Processo

6.2.1. Lista de Acbes Propostas

<<<lListar as possibilidades de ac¢des para resolver o problema>>>

6.2.2. Determinar Acao de maior Impacto ao Problema

<<<Escolher acdo de maior impacto ao problema>>>

6.3. Proposta do Novo Processo

Representacao Grafica

<<<Grafico, fluxo, diagrama que representem 0 NOVO pProcesso >>>

Descricao do Processo

<<<Descricao textual do novo processo>>>

6.4. Determinar Riscos Associados a Solucao

<<<Descrever os riscos enfrentados para implementar acao

proposta>>=>
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6.5. Ferramentas Utilizadas na Fase

<<Descricao das Ferramentas utilizadas nas fases>>>

Anexos
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/.Fase IV — Improve

Nessa fase as solucdes sao identificadas e implementadas para
melhorar o processo corrente. As solucdes identificadas séo aplicadas
ao processo de forma planejada. Novamente dados s&o necessarios
para comprovar que as solugdes realmente trouxeram melhorias para o

processo.

7.1. Aprovacoes Necessarias

<<<Descrever as aprovacdes necessarias para implementacao>>>

7.2. Implementar Acao Proposta

<<<Descrever como sera a implementacao da acado proposta>>>

7.3. Ferramentas Utilizadas na Fase

<<Descricao das Ferramentas utilizadas nas fases>>>

Anexos
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8.Fase V - Control

Nesta fase € preciso que a solucdo implementada seja realmente
institucionalizada, para evitar que as pessoas voltem a fazer suas
tarefas da maneira antiga. O novo processo ou a nova forma de
realizar as atividades precisa ser sustentavel. Mecanismos de
monitoramento e controle precisam ser aplicados ao processo para

manté-lo dentro dos limites desejadas quando se implantou o projeto.

8.1. Definir Métricas Primarias e Secundarias

<<<Descrever métricas utilizadas na avaliacdo do novo processo>>>

8.2 Definir a Estratégia de Controle

<<<Definir como o processo sera controlado>>>

8.3. Implementar Controle

<<<Como o controle do processo sera implementado?>>>

8.4. Medir o Processo e Comunicar Melhorias

<<<Executar nova medi¢cdo e comunicar melhorias tanto no

desempenho/variacao do processo como os resultados financeiros>>>

8.5. Ferramentas Utilizadas na Fase

<<Descricao das Ferramentas utilizadas nas fases>>>

Anexos
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Conclusao

<<<Descrever a conclusao do projeto, descrever licbes aprendidas, etc.

>>=>>
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Revisdes do Documento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao

Data

Descricéao

Nome

1.0

21/07/2006

Primeira versao

Andressa Covatti
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[MIBCIS-15] Plano Six Sigma - DFSS

Plano Six Sigma - DFSS
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Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o proposito de fazer um acompanhamento das revisfes
e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas
que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmo.

Nome Assinatura Data Comentarios

<nome aprovador>, | <assinatura> | <DD/MM/YYYY>

<cargo>
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1.Introducao

1.1. Propdsito do Six Sigma - DMADV

O Six Sigma pode ser considerado uma filosofia para o gerenciamento
da qualidade. E uma metodologia para gerenciar a melhoria de negocios
e processos. Essa metodologia utiliza-se de dados para direcionar e
implementar solugdes encontradas a partir da analise de dados reais,
para um determinado problema ou objetivos. Os seus objetivos sdo
voltados para 3 areas: (i) melhorar a satisfacdo do cliente, (ii) reduzir o
tempo dos ciclos de desenvolvimento, manufatura e outros e (iii)
reduzir defeitos. Melhorias nessas 3 areas geralmente representam
dramaticas reducdes de custos para o negoécio da organizagédo, além da
oportunidade de manter seus clientes ja conquistados e conquistar
novos no mercado.

O DMADV ¢ utilizado por uma metodologia denominada Design for Six
Sigma (DFSS), que foi desenvolvida para fornecer aos seus usuarios a
habilidade de prever e prevenir defeitos na fase de desenvolvimento de
um produto, servico ou processo, Ou seja, enquanto estd sendo
construido. Essa sequéncia de passos € utilizada para projetos de
desenvolvimento de novos produtos, processos ou servigos. A sigla é
um acrénimo das cinco fases propostas pela metodologia: Define —

Measure — Analyze — Design — Verify.

1.2. Propodsito do Documento

O proposito do plano Six Sigma DMADV é ser material de apoio para o
planejamento e documentacdo de projetos de desenvolvimento de
novos processos utilizando este ciclo de vida. O plano sera utilizado

para documentar todos os projetos de criar NnOvOS processos.
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1.3. Escopo do Documento

O escopo desse documento € ser um guia para todas as pessoas que

sejam indicadas a desenvolver um projeto de criacdo de novos

processos utilizando o DMADV no padrao definido pela organizacao.

Sera apoio para todas as pessoas que possam ser parte do grupo de

processos da organizacao.

1.4. Abreviaturas Siglas e Definicoes

Termo Descricao
DMADV Define-Measure-Analyze-Design-Verify
DFSS Design for Six Sigma
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2.Papéis e Responsabilidades

A tabela a seguir descreve o0s principais papéis envolvidos com as

atividades descritas nesse plano, bem como as suas responsabilidades.

Papel | Responsabilidade

Master | Tem a fungcdo de coordenar o programa Six Sigma, de forma,
Black | que o mesmo atinja os resultados esperados. Se o programa
Belt de melhorias definido para essa organizagcdo tiver um
objetivo financeiro referente ao programa Six Sigma, ou seja,
se existir uma meta de economia anual a ser atingida; o

Master Black Belt também é responsavel por acompanhar

esse objetivo e garantir que ele seréa atingido.

Black Black Belt certificados que possuem grande conhecimento das
Belt ferramentas propostas pela metodologia e profundo
conhecimento em estatistica. Trabalham como lideres de
projetos Black Belt e sdo mentores de projetos Green e

Yellow Belt

Green | O Green Belt sera conhecedor das ferramentas do Six Sigma,
Belt e sera capaz de liderar projetos com equipes
multidisciplinares, pois, geralmente os projetos Green Belt

ultrapassam os limites de um unico departamento.

Yellow | Os Yellow Belt terdao capacidade de utilizar a metodologia
Belt para resolver problemas simples, dentro do seu proprio
departamento e ndo sera exigido conhecimento em
estatistica. As organizacbes geralmente incentivam as

pessoas a fazerem o treinamento de Yellow Belt para ter o

primeiro contato com a metodologia.
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3. Justificativa do Projeto

<<<Descreva brevemente a justificativa para a realizacdo deste

projeto>>>
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4. Fase I - Define

Fase de identificacdo e definicdo dos objetivos do projeto. O trabalho é

dividido entre os membros do time nessa fase.

4.1 ldentificacao do Projeto

Nome do Projeto:

Data de Inicio: Data Final:

Time do Projeto

Nome Papel

Lider do Projeto

Patrocinador

Mentor

Demais Membros

4.2. Definicao do Projeto

<<<Escrever texto relacionado=>>>>

4.2.1. Beneficios

Setores Afetados Processos Afetados Resultaglos
Financeiros
4.2.2. Fatores Criticos de Sucesso
<<<Escrever texto relacionado>>>>
4.3. Requisitos do Novo Processo
Clientes Requisitos Entradas Saidas
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4.4. Ferramentas Utilizadas na Fase

<<Descricao das Ferramentas utilizadas nas fases>>>

4.5. Anexos
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5. Fase Il - Measure

Na fase de medicao, os principais clientes sdo identificados e as suas
necessidades criticas sdo determinadas. Os requisitos criticos para a
qualidade mensuraveis sao identificados, ou seja, as variaveis

necessarias para medi¢coes futuras sdo determinadas.

5.1. Determinar o que Medir

<<<Descrever a (s) métrica (s) a serem utilizadas>>>

5.2. Identificar as Variaveis Necessarias

<<<lIldentificagdo de variaveis relevantes>>>

5.3. Passos para Conduzir Medicao

<<<Descrever 0s passos necessarios para efetuar a medicdo>>>

5.4. Ferramentas Utilizadas na Fase

<<Descricdo das Ferramentas utilizadas nas fases>>>

Anexos

194



6 Fase 11l — Analyze

Nessa fase o desenho é selecionado a partir de varias alternativas e os
requisitos desse desenho sédo desenvolvidos. A partir dos requisitos
desenvolvidos a equipe do projeto desenvolve varias opcbes em alto
nivel. No final um desses modelos ou uma combinacdo deles é

selecionado para ser implementado.
6.1. Alternativas de Solucdes

6.1.1. Lista de Solucdes Propostas

<<<lListar as possibilidades de solu¢cbées>>=>

6.1.2. Determinar Solucéao a ser Implementada

<<<Escolher a melhor solugao a ser implementada >>>

6.2. Proposta do Processo

Representacao Grafica

<<<Grafico, fluxo, diagrama que representem o0 processo>>>

Descricao do Processo

<<<Descrigdo textual do processo>>>

6.3. Determinar Riscos Associados a Solucao

<<<Descrever os riscos enfrentados para implementar solucéao

proposta>=>>

6.4. Ferramentas Utilizadas na Fase

<<Descri¢do das Ferramentas utilizadas nas fases>>>

Anexos
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7. Fase 1V — Design

A solucdo escolhida na fase de analise sera completamente
implementada essa solucdo precisa atender aos requisitos

estabelecidos.

7.1. Aprovacoes Necessarias

<<<Descrever as aprovacdes necessarias para implementagdo>>=>

7.2. Implementar Solucao Proposta

<<<Descrever como sera a implementacao da solucdo proposta>>=>

7.3. Ferramentas Utilizadas na Fase

<<Descricdo das Ferramentas utilizadas nas fases>>>

Anexos
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8. Fase V — Verify

O objetivo dessa fase na sequéncia DMADV é verificar se a solugcdo pode
ser construida e suportada dentro dos parametros estabelecidos para
qualidade, confiabilidade e custo. ApOs a verificacdo, os testes e o0s

projetos pilotos o desenho proposto é finalizado.

8.1. Definir Métricas Primarias e Secundarias

<<<Descrever métricas utilizadas na avaliacdo do processo>>=>

8.2 Definir a Estratégia de Controle

<<<Definir como o processo sera controlado>>>

8.3. Implementar Controle

<<<Como o controle do processo sera implementado?>>>

8.4. Finalizar o Desenho

<<<Concluir a fase de desenho com base no resultado dos pilotos>>>

8.5. Ferramentas Utilizadas na Fase

<<Descricao das Ferramentas utilizadas nas fases>>>

Anexos
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9. Conclusao

<<<Descrever a conclusao do projeto, descrever licbes aprendidas, etc.

>>=>>
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Revisdes do Documento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao

Data

Descricéo

Nome

1.0

21/07/2006

Primeira versao

Andressa Covatti
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Apéndice Il — Estudo de Caso

Instancias dos Modelos do Método
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[MIBCIS-01] Objetivos Estratégicos

7 Objetivos Estratégicos

Visao do BSC

Objetivos

6. [Organizacdo] Crescimento acionario
Financeiro 7. [TI] Aumento da Produtividade
Como os 8. [PMO] Otimizacéo de Recursos
investidores 9
percebem a :
organizacgao? | 10.
6. [Organizacao] Satisfacao do Cliente
Cliente 7. [TI1] Estabilidade das Aplicacdes/Solucdes
Como os 8. [PMO] Padronizacao de Processos
clientes . .
9. [GPQT] Aumento da Satisfacdo dos Clientes
percebem a
organizacéo? 10. [GPQT] Profundo Conhecimento das
necessidades dos clientes
6. [TI] Transparéncia na estratégia adotada

Processos

Qual o nivel dos
processos
internos da
organizagao?

7. [PMO] Padronizacéo de processos

8. [GPQT] Padronizacao de processos de

desenvolvimento

. [GPQT] Alinhamento do time de Garantia da
Qualidade

10.

[GPQT] Melhoria de Processos (Six Sigma)

Inovacao

Como
garantimos a
habilidade de

inovar e
mudar?

1. [Organizacéo] Cultura Vencedora

2. [Organizacao e TI] Melhor empresa para se

trabalhar através da diferenciacao
estratégica

. [PMQO] Melhorar experiéncia relacionadas as
atividades de PMO

[GPQT] Padronizacéao global das ferramentas
utilizadas
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Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o proposito de fazer um acompanhamento das revisfes
e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas
que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmo.

Nome Assinatura Data Comentarios

<nome aprovador>, | <assinatura> | <DD/MM/YYYY>

<cargo>

Revisdes do Documento

Essa sessdao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao Data Descricao Nome

1.0 28/08/2006 | Primeira versao Andressa Covatti
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[MIBCIS-02] Mapas Estratégicos

Visao Objetivo Prazo Iniciativas
BSC
Financeiro | 1. [Organizacao] Ano Fiscal
Crescimento o7
acionario
Financeiro Ano Fiscal — Controle das
o7 despesas
operacionais.
— Controle e
acompanhame
nto dos

2. [TI] Aumento da

ivi r r }
Produtividade ecursos

— Entrega de
projetos no
prazo.

— Horizon — 25%
de adocéao

— BPI

Financeiro Ano Fiscal — Planejamento

o7 da demanda e
capacidade de
recursos.

— Controle de
mudancas de
recursos.

— Planejamento
dos recursos
alocados.

— Definicdo de
um modelo de

3. [PMO] Otimizacéao dados comum.
de Recursos — Selecao de
uma nova

ferramenta de
gerenciamento
de projetos e
portifdlios.

— Melhoria no
conjunto de
ferramentas
proposto para
gerenciamento
de projetos e
portifdlios.
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Cliente

11.

[Organizacao]
Satisfacédo do
Cliente

Ano Fiscal
o7

Cliente

12.

[TI] Estabilidade
das
Aplicacbes/Solucdes

Ano Fiscal
07

Confiabilidade
das aplicacbes
Sucesso nas
instalacdes de
releases em
producao.
Estabilidade de
aplicacbes

Cliente

13.

[PMO]
Padronizacao de
Processos

Ano Fiscal
07

Utilizacao de
um dicionario
comum.
Classificacao
de projetos
Alinhamento do
processo de
gerenciamento
de projetos e
portifélios.
Conjunto de
processos do
PMO
Alinhamento de
meétricas do
PMO.

Cliente

14.

[GPQT] Aumento
da Satisfacédo dos
Clientes

Ano Fiscal
07

Membros do
GPQT fazerem
parte de
iniciativas
globais.
Conhecer as
areas de
negdocio com as
quais
trabalhamos
para agregar
valor e
conhecimento
aos projetos.
Ter planos de
acao
consistentes
baseados em
feedback das
pesquisas de
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satisfacdo dos
nossos clientes
internos.

Processos

11.

[T1]
Diferenciacao
estratégica

Ano Fiscal
07

Globalizacao
Gerenciamento
de portifélios
100% das
aplicacbes
rodando em
equipamentos
prorprios

Processos

12.

[PMO]
Padronizacao de
processos

Ano Fiscal
o7

Utilizacao de
um dicionario
comum.
Classificacao
de projetos
Alinhamento do
processo de
gerenciamento
de projetos e
portifélios.
Conjunto de
processos do
PMO
Alinhamento de
meétricas do
PMO.

Processos

13.

[GPQT]
Padronizacao de
processos de
desenvolvimento
(SEPG)

Ano Fiscal
07

Institucionaliza
¢ao global do
“Horizon”
framework de
processos da
organizacao.
Melhorias no
conteudo do
Horizon atraveés
dos PCR’s
(Process
Change
Requests).
Trabalhar para
garantir que o
Horizon se
integra a todas
as politicas,
padroes,
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ferramentas e
processos na
organizacao IT
incluindo:
conformidade
com as
auditorias
internas,
GPMO,
Operacoes,
seguranca e
ferramentas.

Processos

14.

[GPQT]

Alinhamento do

time de Garantia da

Qualidade (SQA)

Ano Fiscal
07

Alinhamento
global do time
de SQA.
Utilizacao de
SQA remotos
para aumentar
a cobertura das
revisdes nos
projetos.
Alocacéao de
SQA nos
projetos
baseados no
risco do projeto
para a
organizacao,
maximizando a
efetividade e
cobertura nos
projetos mais
criticos.
Fornecimento
de uma visao
consolidada de
onde estamos
e 0 que
estamos
fazendo
referente a
conformidade
de processos
através de
métricas e
relatorios.
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Processos

15.

[GPQT] Melhoria
de Processos (Six
Sigma)

Ano Fiscal
o7

Alinhamento
desses projetos
aos objetivos
da
organizacao.
Remover a
burocracia
desnecessaria
dos projetos e
processos
Estabelecer
uma cultura de
melhoria
continua de
processos
integrando o
Horizon e o
BPI.

Inovacéao

6. [Organizacao]

Cultura Vencedora

Ano Fiscal
07

Inovacéao

. [Organizacéao e TI]

Melhor empresa
para se trabalhar
através da
diferenciacao
estratégica

Ano Fiscal
07

Cultura
Vencedora
Pesquisa de
Satisfacéo
Organizacional
Lideraca
Investimento
no plano de
carreira
Diversidade

Inovacéao

. [PMQO] Melhorar

experiéncias
relacionadas as
atividades de PMO

Ano Fiscal
o7

Especificacdo e
documentacéao
de papéis e
responsabilidad
es.

Padrdes para
desenvolviment
o de
profissionais.
Aquisicao de
novos talentos
PMO foruns.
PMO portal.

Inovacéao

. [GPQT]

Padronizacao global
das ferramentas

Ano Fiscal
07

Estabelecer e
institucionalizar
o VSTS como
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utilizadas

ferramenta
global de
geréncia de
configuracéao.
Gerenciar a
padronizacao e
utilizacao do
Quality Center.
Possibilitar a
integracao
entre as
ferramentas.
Prover suporte
efetivo nos
niveis 1, 2 e 3.
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Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o proposito de fazer um acompanhamento das revisfes
e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas
que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmo.

Nome Assinatura Data Comentarios

<nome aprovador>, | <assinatura> | <DD/MM/YYYY>

<cargo>

Revisdes do Documento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao Data Descricao Nome
1.0 28/08/2006 | Primeira versao Andressa
Covatti
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[MIBCIS-03] Indicadores de Desempenho

Indicadores de Desempenho

Indicador

Métricas

Produtividade

Controle de Gastos Operacionais.
Recursos (75% dos recursos de TI
dedicados a desenvolvimento de
novas aplicacdes e 25 % dos
recursos de Tl offshore)

Projetos entregues no Prazo

Cycle Time por tamanho
Produtividade em dodlar
Produtividade por esforco

25% dos projetos rodando Horizon
% de re-trabalho nos projetos de
desenvolvimento

Estabilidade de Aplicacbes

Confiabilidade

Estabilidade das aplicacOes
Percentual de implementagdes sem
problemas

Satisfacdo dos Funcionarios

Percentual de satisfacdo dos
duncionarios

Participacao em iniciativas de
lideranca

Numero/percentual de funcionarios
com plano de carreira

Percentual de funcionarios que
realizam os treinamentos
obrigatorios

Satisfacdo dos Clientes

ROI (Return of Investiment) Clientes
de TI

% de projetos BPI compartilhados
entre o Tl e as areas de negdcio
Objetivos financeiros do programa
de BPI

% de satisfacdo nas pesquisas
realizadas com os clientes

Diferenciacdo Estratégica

Percentual de aplicacOes
globalizadas

Cycle time global

Analise de tendéncia por délar gasto
em desenvolvimento

Percentual de aplicac6es rodando na
plataforma proépria

Conhecimento dos clientes
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Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o propoésito de fazer um acompanhamento das revisfées
e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas
que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmao.

Nome Assinatura Data Comentarios

<nome aprovador>, | <assinatura> | <DD/MM/YYYY>

<cargo>

Revisdes do Documento

Essa sessdao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao Data Descricao Nome

1.0 29/08/2006 | Primeira versao Andressa Covatti
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[MIBCIS-04] Plano de GQM

Plano Organizacional de GQM
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Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o proposito de fazer um acompanhamento das revisfes

e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas

que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmo.
Nome Assinatura Data Comentarios
<nome aprovador>, | <assinatura> | <DD/MM/YYYY>

<cargo>
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1. Introducéao

1.1. Proposito do GQM

O Goal-Question Metric (GQM) ajuda a definir e integrar objetivos
(estratégicos ou ndo) a modelos de processo, produto e perspectivas de
qualidade baseada em necessidades especificas dos projetos e da
organizacdo através de um programa de medi¢des, ou seja, alinha as
medicdes necessarias aos projetos de softwares e com 0s objetivos e

metas da organizacao.

1.2. Propdsito do Documento

O proposito do plano organizacional de GQM é definir o programa GQM
na organizacao, seus objetivos, procedimentos, institucionalizacao e
treinamento. O plano servira de base para definicdo de toda e qualquer

meétrica necessaria a organizacao.

1.3. Escopo do Documento

O escopo desse documento é ser um guia para todas as pessoas que
precisem definir uma métrica no padrdo definido pela organizacao.
Sera apoio para todas as pessoas que possam ser parte do grupo de
métricas da organizacdo e também para as pessoas que precisam

utilizar as métricas.

1.4. Abreviaturas Siglas e Definicdes

Termo Descricao

GOM Goal-Question-Metric

2. Papéis e Responsabilidades

A tabela a seguir descreve o0s principais papéis envolvidos com as

atividades descritas nesse plano, bem como as suas responsabilidades.
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Papel

Responsabilidade

Grupo do GQM

Definir o plano do GQM, ou seja, como o Goal-
Question-Metric serd implementado na organizacéo.
Cada métrica a ser definida seguira esse plano. O
grupo também sera responsavel pela definicdo das
meétricas de acordo com 0s requisitos apresentados e
também por analisar os resultados e fazer um relatério
com os mesmos, do qual, derivarédo planos de acao

para a melhoria dos resultados apresentados.

Grupo de
Melhoria de

Processos

Trabalha junto ao grupo de GQM na analise e proposta
de melhorias nas métricas definidas para a

organizacao.
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3.Definicao do Programa de Medicdes
Organizacional - GQM

O programa de métricas da Organizacdo tem por objetivo ser um guia
para toda e qualquer métrica que precise ser definida em qualquer nivel
da organizacao. Esse programa é baseado em uma ferramenta
conhecida da metodologia Six Sigma chamada Critical to Customer
(CTC), ou seja, consistem em descobrir quais sdo as necessidades dos
clientes (objetivos), depois disso definir o que direciona essas
necessidades (questfes) e entdo listar as métricas (CTC’s) envolvidas.

O formato utilizado para montar essa analise é o seguinte:

Clientes Necessidades/ Direcdes/ Métricas
Obietivos Ouestbes (CTC’s)

I
2K

I

A\ 4
Y A 4

A 4

A\ 4

A\ 4

A 4

A 4

3.1 Objetivos do Programa de Medicao

1. Ser o guia organizacional para a definicdo de qualquer métrica.

2. Garantir um padrao na definicdo de métricas.
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3. Avaliar a necessidade da métrica e como a mesma podera ajudar na

tomada de decisdo baseada em dados.

3.2. Procedimentos Necessarios

1. Fazer a analise da métrica proposta de acordo com a ferramenta CTC
(Critical to Customer).

2. Avaliar as fontes de dados.

Determinar como a coleta sera feita.

Determinar quem sera o dono da métrica proposta.

Determinar os limites iniciais para aceitacdo da métrica.

2B

Fazer um piloto da medicao.

3.3. Prazos Estabelecidos para as Atividades

Os prazos definidos nesse plano sdo genéricos para toda e qualquer
meétrica a ser definida. No caso da necessidade de analises mais
complexas o prazo podera ser negociado entre o grupo de métricas e o
grupo gque solicitou a criacdo da mesma.

1. 10 dias para andlise da métrica de acordo com a CTC.

2. 30 dias para estudo das fontes de dados e formalizacao da coleta.
3. 30 dias para conducao do piloto e ajustes necessarios.
4

. 60 dias para institucionalizacdo da métrica.
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4.Definicdo das Métricas

Cada meétrica requerida seréa definida utilizando o modelo abaixo. Este

contém todas as informacdes necessarias para se estabelecer uma nova

métrica.

=

Documento do
Microsoft Word
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5. Institucionalizacdo de Métricas

5.1. Plano de Entrega

Toda nova métrica depois de definido o seu dono serd entregue ao
grupo afetado da seguinte forma:

1. O grupo de métricas conduzird um piloto com duracdo de 30 dias no
qual sera responsavel pela coleta e relatério contendo os dados, nesse
periodo o dono da métrica acompanhara o grupo de métricas para
entender o processo.

2. Durante os proximos 60 dias, o dono da métrica e as pessoas
designadas fardo a coleta e o relatério com o apoio do grupo de
metricas, esse &€ o chamado periodo de institucionalizacéo.

3. A partir do vencimento do periodo de institucionalizacdo, o grupo que
requisitou a meétrica €é responsavel pela mesma, podendo fazer
solicitac6es formais de alteracOes e ajustes quando necessario ao grupo

de métricas da organizacao.

5.2. Plano de Treinamento

Segundo esse plano, o grupo de métricas sera responsavel por treinar o
dono da meétrica dentro do periodo em que o piloto estd sendo
conduzido, e este é responsavel por duplicar o treinamento para todas
as pessoas que precisem dentro da equipe.

O grupo de métricas também fard uma sessdo de explicacdo e revisdo

da métrica com a gerencia sénior e com o patrocinador da métrica.

5.3. Institucionalizacao

A institucionalizacédo sera feita através do acompanhamento do grupo
de meétricas durante os 60 dias que seguem a execucao do piloto, dando

suporte ao dono da métrica e a equipe afetada.
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6.Avaliacdo das Métricas

A analise é a parte mais importante do trabalho quando se define uma
métrica. Através da analise € possivel ter consciéncia de uma
determinada situacdo baseada em dados reais, ou seja, acbes podem
ser tomadas para melhorar uma determinada area das organizacdes

com base nos dados que a métrica ird mostrar.

6.1. Relatdrio de Métricas

O relatério de métricas ser& analisado pela gerencia sénior de cada area
na ultima sexta-feira de cada més. A geracdo do relatério dependera
da freqguéncia da coleta de cada uma das métricas, mas independente
desse fator o relatério para analise sera visto uma vez no final de cada
meés. Segundo esse plano os resultados das métricas serdo avaliados
com base no seguinte modelo:

=

Documento do
Microsoft Word

6.2 Plano de Acao

A andlise dos dados coletados em cada métrica sera feita uma vez por
més (toda ultima sexta-feira), conforme mencionado anteriormente.
Sempre que alguma métrica nao estiver dentro dos limites
estabelecidos pela organizacdo, ou que qualquer valor de referéncia
precise ser alterado por resolucdo da gerencia que esta analisando a
meétrica, um plano de acdo serd gerado de acordo com o0 seguinte
modelo:

=

Documento do
Microsoft Word
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Revisdes do Documento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao

Data

Descricéo

Nome

1.0

31/08/2006

Primeira versao

Andressa Covatti
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[MIBCIS-05] Documento de Métricas

Meétrica: Plataformas Proprias
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Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o proposito de fazer um acompanhamento das revisfes

e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas

que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmo.
Nome Assinatura Data Comentarios
<nome aprovador>, | <assinatura> | <DD/MM/YYYY>

<cargo>
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1. Definicdo da Métrica

1.1. Métrica

Migrar todas as aplicacfes e dados que estdo em hardware para nao

préprio para hardware proprietario.

1.2. Objetivos

1. Mostrar aos clientes que uma empresa multinacional do tamanho da
estudada é capaz de ter suas aplicagcbes principais no seu proprio
ambiente de hardware por questdes de marketing.

2. Reduzir a dependéncia da organizacdo de vendedores externos de
hardware.

3. identificar progressos para a organizacao nos seus objetivos

1.3. Responsavel

Nome Cargo

Operacgoes

Engenharia

1.4. Questdes e Hipoteses

Questdo: Quanto perto estamos de atingir o objetivo de termos todas

as aplicacbes rodando em hardware da propria organizacao?

1.5. Limites Propostos

100 % das aplicacdes rodando em hardware da empresa

1.6. Métricas Indiretas

1. Utilizacdo das CPU’s do Tandem

2. Numero de linhas de codigo geradas no tandem

225




2.Base de Medicao

2.1. Processos Relacionados

N/A

2.2. Pontos de Medicao

1. Final da codificagcdo de programas Tandem.
2. Semanalmente medir o desempenho das maquinas Tandem.

1. Final de cada trimestre.
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3.Coleta de Dados

A tabela abaixo sera utilizada para coletar os dados necessarios para a

metrica.
Informacoes para Coleta
Base de Dados: Maquinas Tandem
Localizacdo da Base de Nome padréo dos servidores da
Dados: organizacao
Tipo de Coleta: Manual pelos programadores e pelos
engenheiros Tandem
Responsavel: Todos os portifdlios de
desenvolviemtno em Tl e os
engenheiros Tandem.
Tabelas Utilizadas: N/A
Campos Utilizados: N/A
Necessidade de Limpeza nos | Dados nédo precisam ser analisados.
Dados Essa métrica sera coletada com base
em todos os dados informados na
ferramenta.

Sequéncia da Coleta:

1. Cada membro do time de desenvolvimento do Tandem contara
as linhas de cédigo de cada aplicagcdo e submetera um relatério
aos responsaveis pelo programa de migracao.

2. Os engenheiros Tandem monitorardo o desempenho das
maquinas e manterdo copias das telas durante todo o trimestre

para serem analisadas.

Procedimento de Limpeza dos Dados: <<Descreva aqui qual o
procedimento e critérios para “limpar” os dados caso seja
necessario>>

N/A
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4.Interpretacao dos Dados

Nessa sessao sera definido como os dados serdao analisados e

interpretados.

4.1 Critérios de Interpretacao

N/7A

4.2. Relatoérios

Relatorio consolidado por area e portifolio com a possibilidade de chegar

no nivel de identificacdo de aplicacdo quando necessario.

4.3. Graficos

Pareto e Pizza.
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Revisdes do Documento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao

Data

Descricéo

Nome

1.0

21/07/2006

Primeira versao

Andressa Covatti
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[MIBCIS-05] Documento de Métricas

Meétrica: Percentual de projetos entregues no

prazo acordado no final do planejamento
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Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o proposito de fazer um acompanhamento das revisdes
e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas
que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmo.

Nome Assinatura Data Comentarios

<nome aprovador>, | <assinatura> | <DD/MM/YYYY>

<cargo>
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1.Definicdo da Métrica

1.1. Métrica

Curto Prazo: final das fases de desenvolvimento e estabilizacdo dos
projetos concluidos dentro do prazo acordado com os clientes no final
da fase de planejamento.

Médio e Longo Prazo: todas as datas de entrega planejadas devem ser
incluidas nessa métrica, inclusive os releases intermediarios, assim

como 0 numero de vezes que um projeto tem as suas datas alteradas.

1.2. Objetivos

1. Prover visibilidade do que foi entregue versus o que foi acordado.
2. Aumentar a confiabilidade dos dados e a consisténcia dos processos

entre toda area de Tl da empresa.

1.3. Responsavel

Nome Cargo

GPMO Grupo de Métricas

1.4. Questdes e Hipoteses

Questdo: Estamos entregando as solu¢cdes no prazo prometido?

1.5. Limites Propostos

Acima de 90%.

1.6. Métricas Indiretas

N/A
2.Base de Medicao

2.1. Processos Relacionados

1. Planejamento de projetos.
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2. Mudancas em projetos.

2.2. Pontos de Medicao

1. Na saida da fase de planejamento do projeto.
2. Quando as datas forem alteradas com as devidas aprovacoes.

3. Quando o projeto sair da fase de desenvolvimento.
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3.Coleta de Dados

A tabela abaixo sera utilizada para coletar os dados necessarios para a

métrica.

Informacdes para Coleta

Base de Dados:

Project officce

Localizacdo da Base de

Dados:

Nome padréo dos servidores da

organizacao

Tipo de Coleta:

Processamento programado

Responsavel:

Gerente de Projeto e o GPMO

Tabelas Utilizadas:

Todas as tabelas referentes a captura

de horas.

Campos Utilizados:

Necessidade de Limpeza nos

Dados

Dados néo precisam ser analisados.
Essa métrica sera coletada com base
em todos os dados informados na

ferramenta.

Sequéncia da Coleta:

Office.

sempre que solicitado.

3. Gerente de projeto mantém os dados atualizados no Project

4. GPMO executa processo para coletar os dados 1 vez por més ou

5. Se existir discrepancias visiveis, o GPMO pode solicitar ao

gerente de projetos que atualize a base.

Procedimento de Limpeza dos Dados: <<Descreva aqui qual o
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procedimento e critérios para “limpar” os dados caso seja
necessario>>

N/A
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4.Interpretacao dos Dados

Nessa sessao sera definido como os dados serdao analisados e

interpretados.

4.1 Critérios de Interpretacao

<<Quais sao os critérios de interpretacdo para essa meétrica?>>

4.2. Relatoérios

<<Que tipo de relatorios serdao gerados?>>

4.3. Graficos

<<Quais graficos serao gerados para a analise?>>
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Revisdes do Documento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao

Data

Descricéo

Nome

1.0

21/07/2006

Primeira versao

Andressa Covatti
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[MIBCIS-06] Relatorio de Analise de Meétricas

Relatorio de Analise de Métricas

Data: 30/09/06
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Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o proposito de fazer um acompanhamento das revisfes

e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas

que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmo.
Nome Assinatura Data Comentarios
<nome aprovador>, | <assinatura> | <DD/MM/YYYY>

<cargo>
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1.Métricas Analisadas

1. Percentual de projetos entregues no prazo acordado no final do
planejamento.

2. Organizacao Estudada on Organizacdo Estudada

Métrica: Percentual de projetos Responsavel: GPMO

entregues no prazo acordado no

final do planejamento

Gréaficos:

100%
90% 83%

80% A
70%
60% -
50% -
40% -
30% A
20% -
10% -

0% -

17%

No Prazo Em Atrazo

B No Prazo O Em Atrazo
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Analise dos Dados:

Os dados foram analisados com base na definicdo organizacional que
essa métrica deve estar acima dos 90%, dessa forma o resultado nédo
foi satisfatdrio e um brainstoming foi feito para definir as causas do
problema. Uma das causas fortemente defendida pelos presentes na
reuniao é que existe uma dificuldade na hora de atualizar a ferramenta

para que os dados sejam coletados.

Recomendacoes:
O grupo que é dono dessa métrica precisa pensar em procedimentos

mais simples e menos manuais para atualizacao e coleta da mesma.

Observacoes:
A organizacado precisa melhorar o que for preciso na métrica e atingir os

limites propostos.

Analisado por:

GPMO, gerentes seniores, gerentes de projetos e grupo de qualidade.
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3. Métrica: Organizacao | Responsavel: Operacoes e
Estudada on Organizacao | Engenharia
Estudada

Gréaficos:

100%
90%
80%
70%
60% -
50% -
40% -
30% -
20% A
10%

0% -

67%

33%

Dell Others

HE Dell & Others

Analise dos Dados:
Os dados foram analisados com base na definicao organizacional que a
organizacao deve ter 100% das aplica¢cdes rodando em plataforma

Organizacéao Estudada.
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Recomendacoes:

O grupo que é dono dessa meétrica precisa continuar trabalhando para a
melhoria da mesma. O grupo de andlise tem consciéncia que este
objetivo ndo é simples de ser atingido e suportara os grupos que

trabalham nessa iniciativa.

Observacoes:

N/A.

Analisado por:

GPMO, CIO e vice-presidentes.
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Revisdes do Documento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao

Data

Descricéo

Nome

1.0

21/07/2006

Primeira versao

Andressa Covatti
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[MIBCIS-07] Plano de Acdo de Métricas

Plano de Acao — Analise de Métricas

Data: 30/09/06
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Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o proposito de fazer um acompanhamento das revisfes

e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas

que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmo.
Nome Assinatura Data Comentarios
<nome aprovador>, | <assinatura> | <DD/MM/YYYY>

<cargo>
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1.Introducao

1.1. Plano de Acéao

O plano de ac&o serd montado a partir do relatério de anélise de
meétricas. Neste serdo consideradas as recomendacOes feitas pelos

times que analisaram os dados.

1.2. Propodsito do Documento

O propésito do plano de agao € relacionar e designar acdes pertinentes
para a melhoria das métricas organizacionais. Esse plano precisa ser
acompanhado pelos grupos responsaveis e precisa ser apadrinhado pela

alta gerencia, para que seja realmente implementado.

1.3. Escopo do Documento

O escopo desse documento é ser um plano que consolide todas as
sugestdes de melhorias em métricas propostas pelos membros da

organizacao.
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Problema Acéao
Métrica Responsavel Prazo
Identificado | Proposta
Percentual | Atualizacdo de | Melhorar o GPMO Proximo
de projetos | dados muito processo de trimestre
entregues | complexa na atualizacao
no prazo ferramenta da
acordado ferramenta e
no final do coleta dos
planejame dados
nto
Percentual | Métrica abaixo | Melhorar o GPMO Proximo
de projetos | dos 90% processo de trimestre
entregues | estabelecidos | atualizacao
no prazo da
acordado ferramenta e
no final do coleta dos
planejame dados
nto
Organizaca | Objetivo dificil | Grupos Operacodes e Ano Fiscal
o Estudada | de ser continuarem | Engenharia 10
on alcancado trabalhando
Organizaca com maior
o Estudada apoio da
gerencia
Sénior.
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Revisdes do Documento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao

Data

Descricéo

Nome

1.0

21/07/2006

Primeira versao

Andressa Covatti
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[MIBCIS-08] Definicédo de Processos

Processo: Conduzir Revisdes de Versao: 3.0
SQA

Representacao Grafica do Processo:

Review Previous ) Prepare SQA Initiate
50A Findings Checklist ! S0QA Review

Conduct Camplate Communicate Close
SQA Review — 5 —_— SQA Review —_— :
Mesting SQA Review Results S0QA Review

Objetivo do Processo:
Verificar independentemente a aderéncia do projeto aos processos,
padrdes e procedimentos da organizacao e reportar os resultados para os

membros do time e para a geréncia sénior da empresa.

Critérios de Entrada: Critérios de Saida:

- Lista de tarefas do analista de - Avaliacédo independente completa.

SQA ¢ incluida no projeto. - Resultados compartilhados com
time e geréncia.

Documentos de Entrada: Documentos de Saida:

- Nao disponiveis - Nao disponiveis

Modelos: Procedimentos:

- N/A - N/A

Padrdes: Documentos de Apoio:

- SQA Charter - SQA GSOP (Global Operation
Procedures)
- Modelo de SQA remoto
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- Checklist de SQA

Ferramentas: Métricas:

- Quality Center (Mercury) - Percentual de conformidade

- D3 - Niumero de nao-conformidades
- numero de ndo-conformidades

escaladas.

Material de Treinamento:
- N/A

Descrigdo do Processo:

!

Review Previous SQA Findings The =04 analyst reviews the non-compliances resulting from any previous SQA reviews for the project, Of
particular interest are any non-compliances that were escalated for resolution,

Prepare SQA Checklist The =QA Analyst obtains the most current version of the £G4 Checklist, The SQA Analyst obtains and reviews
the output of the project's tailoring session and makes the necessary updates to the checklist,

Initiate SQA Review The =QA Analyst initiates the SQA review by performing desk reviews of work products and by updating the S04
Checklist based on the observations made by the analyst during project interactions. During this preliminary
review, the S04 Analyst marks checklist questions as "Mot Cormpleted” or "Passed.”

= A status of "Passed" indicates that satisfactory evidence was found or knowledge of compliance exists,
= A status of "Not Completed” indicates that satisfactory evidence was not found and knowledge of
compliance does not exists,

Checklist questions are not "failed" at this point in the process, nor are non-compliances created.,

Conduct S0A Review Meeting The S04 Analyst conducts a meeting with the project tearm to review the tindings.
This session gives the project team mermbers the opportunity to:

Clarify misconceptions or omissions
® Make corrections to the findings in the previous step
" Receive coaching and mentoring on the process

This session allows the QA Analyst to:

= Interview and complete the Q4 Checklist questions that could not be answered by either desk review or
observations made by the S04 Analyst during project interactions
® Discuss and negotiate, if needed, corrective action due dates for all applicable itermns.

Complete SQA Review After the SQA Review Meeting, the S04 Analyst returns to the S04 Checklist and changes the status of each
"Mot Completed" checklist question:

" "Failed" indicates that there is no evidence of compliance. Non-Compliances are issued for the checklist
questions that are placed in a "Failed" status and the Manage Mon-Compliance activity is followed,
"Completed" indicates that the process compliance has been corrected by the time the 5G4 Analyst
returns to perform the final review,

Checklist iterns may be left in a "Not Completed” status if the review is performed before a Phase Exit and the
items are expected to be resalved during the Phase Exit Review meeting.

Comrmunicate SQA Review Results The =Qa Analyst distributes the final 534 Review Report to the Project Manager, project tearn merbers, and the
appropriate S04 Manager immediately, or after the Phase Exit Review meeting is held if there are items marked
"Mot Complete." Before publishing the final results of the SQA Review, all applicable steps should be marked as
"Passed", "Failed" or "Complete."

Close SQA Review The SQA review is considered to be completed once all checklist iterns have been marked as "Passed”, "Failed",
or "Complete.”
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Revisdes do Processo

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao

Data

Descricao

Nome

1.0

21/07/2006

Primeira versao

Andressa Covatti
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[MIBCIS-08] Definicédo de Processos

Processo: Criar Requisitos de Versao: 7.0

Sistema

Representacao Grafica do Processo:

Rz;euﬁ':;:,.:ms i, Document System Prioritize
Gathering Requirements ’ Requirements

Peer Review Approve } Maintain

Requirements ’ Requirements Traceability

Objetivo do Processo:

Documentar, priorizar, revisar e estabelecer a linha de base inicial dos
requisitos de sistema. Esse é utilizado para garantir que o time de
desenvolvimento entendeu o que os clientes precisam, estabelecer as
expectativas dos clientes, documentar os acordos feitos entre todas as
partes envolvidas além de servir como entrada para o desenho da

aplicacédo e para as equipes de teste.

Critérios de Entrada: Critérios de Saida:

- Projeto ter completado a fase de | - Documento de requisitos de

envisioning. sistema (SRS) ter sido revisado e
- O plano de seguranca da aprovado.
aplicacao ter sido iniciado. - Rastreabilidade ser mantida entre

0s elementos existentes até esse

momento.
Documentos de Entrada: Documentos de Saida:
- Nao disponiveis - Nao disponiveis
Modelos: Procedimentos:
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- SRS

- use Case

- Coletar e analisar requisitos

- preparacao para coletar requisitos

Padrdes:
- SQA Charter

Documentos de Apoio:

- Analise de cobertura de requisitos.
- Guia para requisitos de suporte de
sistemas.

- Técnicas de priorizacao

- Checklist de revisdo de requisitos.

Ferramentas:
- Merlin

- Requisite Pro

Métricas:

- Estabilidade de requisitos.

Material de Treinamento:

- Treinamento on-line sobre revisédo de requisitos

- Treinamento em Requisite Pro
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Descrigéo do Processo:

Prepare for Requirements Gathering The Requirements Analyst determines the approach for gathering the requirements using the Prepare for
Requirements Gathering Procedures,

Document Systemn Requirements The Requirements Analyst, Development Lead, Logistics Lead, and User Education follow the Gather and Analyze
Requirements Procedure to gather and consolidate all the information collected and complete the Systermn
Requirements Specification.

The following work aids are available to help complete the SRS:

Systemn Requirements Specification Guide Worl Aid
Guide to Systern Support Requirements work Aid
Software System Attributes Tradeoffs Worle Aid
Using Merlin work aid

Requirements Gathering Technigues Wwork Aid

Prioritize Requirements The Requirements Analyst guides the project teamn through the task of prioritizing the requirements. The
Requirements Prioritization Matrix Work Aid and the Prioritization Techniques Work Aid may be used to assist
with this task.

Peer Review Requirements Execute the Conduct Peer Review activity according to the Peer Review Standards using the SRE Peer Review
Checklist,
Approve Requirements The Requirernents Analyst obtains the required approvals and stores the document as required by the

Configuration Management Plan.

Maintain Traceability The Reguirernents Analyst updates RequisitePro, or the chosen method analyzing requirements coverage, to
ensure that traceability is maintained between requirements sets,

Revisdes do Processo

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao Data Descricao Nome

1.0 21/07/2006 | Primeira versao Andressa

Covatti
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[MIBCIS-09] Defini¢do de Procedimentos

Procedimento: Analise e priorizacao de

Requisitos

Versao: 2.7

Tarefa

Responsavel Detalhamento

Identify Interfaces

Gather Functional Requirements

Gather Performance Requirements

Gather Logical Database Requirements

Requirements Analyst

Requirernents Analyst

Requirements Analyst

Requiremnents Analyst

Provide a detailed description of any inputs into or outputs from the system,
including:

" User Interfaces - between the product and its users: Required screen
formats, Page or window layouts, Content of any reports or menus, and
Availability of programmable function keys.

" Hardware Interfaces - between the product and the hardware
components: Configuration characteristics {number of ports, instruction
sets, etc.), Supported devices, and Protocols,

" Software Interfaces - between the product and other applications or
required software: Discuss the purpose of the interfacing software as
related to this product and define the interface in terms of message
content and format,

" Caommunications Interfaces: E-mail, Web browsers, Electronic forms,
Messaging and Telecommunications.

Mote: These sections complement the interface descriptions in the Functional
Requirements sections, but do not repeat the information there.

Functional requirernents define the functionality the developers must build inta
the product to enable the users to accomplish tasks. Functional requirements are
generally listed as "shall" staterments starting with "The systemn shall...”. They
include:

Validity checks on the inputs

Exact sequence of operations

" Response to abnormal situation, including: Overflow, Communication
facilities and Error handling and recovery.

Effect of parameters

Relationship of outputs to inputs, including: Input/Output sequences and
Farmulas for input to output conversions.

It may be appropriate to partition the functional requirements into sub-functions
or sub-processes, This does not imply that the system design will also be
partitioned that way. If Use Cases are used as a requirements gathering
technique, they may be:

Docurmnented in the body of the SRS,
Docurmented in the appendix of the SRS,
Referenced in a separate document, or
Referenced in tool

Specify both the static and the dynamic performance requirements placed on the
systern or on human interaction with the system, as a whale. Examples of static
performance requirements:

® The number of terminals to be supparted
® The number of simmultaneous users to be supported
= Armount and type of information to be handled.

For exarnple, a dynamic performance requirernents may be stated as "95% of
the transactions shall be processed in less than 1 second.”

All of these requirernents should be stated in measurable terms.

Specify the logical requirements for any information that is to be placed into a
database, These may include:

Types of information used by various functions

Frequency of use

Accessing capabilities

Data entities and their relationships {Entity Relationship Diagram)
Integrity constraints

Data retention requirernents

Data dictionary
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Identify Design and Implementation Constraints Requirernents Analyst
Identify Memory Constraints Requiremnents Analyst
Specify Operations Requiremnents Analyst
Gather Site Adaptation Requirements Logistics Lead

Gather Docurnentation Requirements User Education

Gather Data Security Requirements Requirements Analyst
Identify Software System Attributes Requirements Analyst
Gather Other Requirements Requiremnents Analyst

Identify any issues that will restrict the options available to the developrnent
team and describe why they are constraints, Constraints might include:

Specific technologies, toals, programming languages, and databases that
must be used or avoided.

Required development conventions or standards (For instance, if the
customer's arganization will be raintaining the systern, it might specify
design notations and coding standards that a subcontractor must use.)
Corporate policies, government requlations, or industry standards.
Hardware limitations, such as timing requirements or memory restrictions
Standard data interchange formats

Standards Compliance - Specify the requirements derived from existing
standards or regulations. They might include: Report Format, Data
Maming, Accounting Procedures and Audit Tracing

Specify any applicable characteristics and limits on primary and secondary
memary.

Specify the normal and special operations required by the user such as:

The various modes of operations in the user organization

Periods of interactive operations and periods of unattended operations
Application monitoring functions

Data processing support functions

Backup and recovery operations,

MOTE: This is sametimes specified as part of the User Interfaces section.

Define the requirements for any data or initialization sequences that are specific
to a given site, mission, or operational mode (e.g., grid values, safety limits,
etc..

Include requirernents for the following types of documentation:

User Manuals: Desired length, Level of detail, Need for index and
glossary, Tutorial s, reference manual strategy and Formatting and
printing canstraints.

Installation Guides, Configuration, Read Me File: Desired length, Level of
detail, Meed for index and glossary, Tutorial vs, reference manual
strategy and Formatting and printing constraints,

Online Documentation and Help Systermn Requirernents.

Labeling and Packaging: Copyright and patent notices, Corporate logos,
Standardized icons and Other graphic elements

As part of the Global Security Policy, it is required that all data used within a
project is assigned a classification for confidentiality, integrity and awvailability. as
far as possible, assign a classification for each of the major group of data used in
the project.

All classifications and definitions can be found in the Data Classification Paolicy,

There are a number of attributes of software that can serve as requirements, It
is important that required attributes be specified so that their achievernent can
be objectively verified. Mot every attribute is of equal importance for every
project, Review the Software System Attribute Trade-Offs Wark Aid for more
information,

Define any other requirements that are not covered else where in the SRS, such
as

Systern Support requrements (see the Guide to Systemn Support
Requirernents Wark Aid)

Record Retention reguirements

Internationalization requirements

Legal requirements

Revisdes do Procedimento

Essa sessdao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao Data

Descricao Nome

1.0 21/07/2006 | Primeira versao Andressa Covatti
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[MIBCIS-09] Defini¢do de Procedimentos

Requisitos

Procedimento: Preparar para Coletar

Versao: 2.0

8 Tarefa

9 Responsavel 10Detalhamento

Plan Gathering

Flan Prioritization

Identify any additional Actors, Stakeholders, or
Subject Matter Experts

Determine Gathering Techniques

Plan Docurnentation Activities

Requirements Analyst

Requirements Analyst

Requirements Analyst

Requirements Analyst

Requirements Analyst

Actors: \n Who will supply, use, or remove information from the systerm? %n Who
will operate the systern? Sn who will perform any systern maintenance? Yo Where
will the systermn be used? “n Where does the systemn get its information? W What
other external systemns will interact with the systern? Stakeholders {examples):
“n Owners of downstrearn applications %n Outside agencies o Subcontractors yn
Custorner's customer Yn I/T Executives Yn Anyone who is materially affected by
the implernentation of this project. Subject Matter Experts: “n Anyone with an
adwanced level of knowledge of the business area %n Anyone with an advanced
level of knowledge of the technical ar

Many times it is appropriate to combine rultiple Requirernents Gathering
Techniques to elicit the required information %n What techniques are used and
how they are combined is dependent on the problem dorain, the individuals or
groups you are gathering requirements fram and the skill set of the person doing
the gathering. & combination of "simple" techniques is recommended. Yn Simple
technigues: Interviews, Questionnaires, Brainstorming and Idea Reduction and
Use Case /n More sophisticated techniques: JAD or Feature Workshops,
Storyboarding and Prototy

Rewview the Characteristics of Excellent Requirements work aid. Product Manager
identifies people and sets up time for gathering sessions.

Determine formats for output of gathering activities, n Get latest version of the
Software Requirements Specification Template, \n Review Software
Requirements Specification Termplate for structure.,

Consider what information will be needed for prioritizing requirernents and
system attributes, Refer to the guidelines in the Prioritize Requirements
procedure,

Revisdes do Procedimento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao

Data

Descricao Nome

1.0

21/07/2006

Primeira versao Andressa Covatti
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[MIBCIS-10] Formuléario de Solicitacdo de Mudancas de Processos

Solicitacdo de Mudanca de Processo

Subrmit PCR Farm mn See acronyms arn
Requestor: sMDRESSA_COWVATTI Status: Email:
Short Description of PCR: Requestor Priority:| Select.,, v
IT Segment: | gelect... | Requestor PCR Category:| Select... o |
Detailed Description of PCR: Froposed solution:
Additional Comments: Artifacts affected by PCR: Category:| Select...

Artifact:

@e

Comments - History:

Subrnit Undo |
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Analise da Solicitacdo de Mudanca de Processo

Responsavel: Funcionario 1

E-mail: Funcionariol@xxx.com

Analise do Responsavel:

Analise Pendente

Parecer: Postegado

Severidade: Préximo Release

Comentarios Adicionais:

Revisdes do Documento

Essa sessdao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao Data Descricao Nome
1.0 21/07/2006 | Primeira versao Andressa
Covatti
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[MIBCIS-11] Relatorios de Analise — Melhoria Continua

Relatorio de Analise — Melhoria Continua

Data: 30/09/06
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Analise de Indicadores

Indicador Objetivo Resultado Recomendacgéo Reque_r
Melhoria?
Produtivida | 75% dos | Positivo N/A Nao
de recursos
de Tl em
novas
aplicacoe
S.
Analise de Métricas
Métrica Objetivo Resultado Recomendacéo Reque_r
Melhoria?
Percentual | Acima de |83% Melhoria no Sim
de projetos | 90% processo de
entregues atualizacéo e
no prazo coleta de dados
acordado
no final do
planejame
nto
Organizaca | 100% 67% Grupos Sim
o] continuarem
Estudada- trabalhando com
on- maior apoio da
Organizaca gerencia sénior.
o0 Estudada
Analise de Processos
- ~ Requer
Processo Analise Recomendacéao Melhoria?
Processo O processo nao é | Analisar as causas Sim
de consistente entre | da instabilidade e
Definicédo todas as areas da baixa qualidade
de da organizacao e | nos requisitos
Requisitos | ndo € muito definidos
estavel visto que
existe um grande
ndmero de
solicitacao de
mudancas em
todos os
projetos.
Utilizacao Os recursos de Analisar as causas Sim
de desenvolvimento | da baixa utilizacéo e
Recursos de software melhorar esse
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podem ser
melhor
utilizados.
Existem
momentos em
que 0S recursos
ficam
subutilizados, o
que significa que
temos espaco
para trabalhar

numero. Essa
melhoria afeta
diretamente a
métrica de

produtividade.

em mais

projetos.
Re- Grande parte do | Analisar as causas e | Sim
trabalho tempo das diminuir a

equipes de quantidade de re-

desenvolvimento
€ consumido em
re-trabalho, ou
seja, coédigo que
ja foi feito ou
alterado precisa
ser trabalhado
novamente.

trabalho nos
projetos de
software. . Essa
melhoria afeta
diretamente a
métrica de
produtividade.

Revisdes do Documento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao Data Descricao Nome
1.0 21/07/2006 | Primeira versao Andressa
Covatti
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[MIBCIS-12] Anélise de Causas do Problema — Melhoria Continua

Analise de Causas do Problema — Melhoria Continua
Data: 30/09/06
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Problema

Causas

Recomendacao de

Melhoria

Instabilidade
de

Requisitos

Requisitos ambiguos
Requisitos ndo Completos

Requisitos néao
consistentes

Requisitos néo verificaveis
Requisitos ndo rastreaveis
Requisitos n&o corretos

Requisitos néao
modificaveis

Projeto Six Sigma

Recursos
sem
alocacédo em
projetos
(horas

ociosas).

Espera entre projetos

Requisitos instaveis

Projeto Six Sigma

Numero de
horas gastas
em re-

trabalho

Eficiéncia do processo de

revisdo por pares

Execucéo do teste unitario

Projeto Six Sigma

Organizacao
Estudada-
on-
Organizacao

Estudada

Complexidade na

migracao das aplicacdes

Continuar
trabalhando da
forma como foi
planejado e ter
mais apoio da

gerencia sénior.
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Revisdes do Documento

Essa sessdao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteragdes feitas no mesmo.

Versao Data Descricao Nome
1.0 21/07/2006 | Primeira versao Andressa
Covatti
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[MIBCIS-14] Plano Six Sigma - DMAIC

Plano Six Sigma - DMAIC
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Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o proposito de fazer um acompanhamento das revisfes

e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas

que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmo.
Nome Assinatura Data Comentarios
<nome aprovador>, | <assinatura> | <DD/MM/YYYY>

<cargo>
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1.Introducao

1.1. Propdsito do Six Sigma - DMAIC

O Six Sigma pode ser considerado uma filosofia para o gerenciamento
da qualidade. E uma metodologia para gerenciar a melhoria de negocios
e processos. Essa metodologia utiliza-se de dados para direcionar e
implementar solugdes encontradas a partir da analise de dados reais,
para um determinado problema ou objetivos. Os seus objetivos sdo
voltados para 3 areas: (i) melhorar a satisfacdo do cliente, (ii) reduzir o
tempo dos ciclos de desenvolvimento, manufatura e outros e (iii)
reduzir defeitos. Melhorias nessas 3 areas geralmente representam
dramaticas reducdes de custos para o negoécio da organizagédo, além da
oportunidade de manter seus clientes ja conquistados e conquistar
novos no mercado.

O DMAIC é o método do Six Sigma utilizado para projetos de melhoria
em produtos e processos ja existentes. A sigla € um acrénimo das
cinco fases propostas pela metodologia: Define — Measure — Analyze —

Improve — Control.

1.2. Propodsito do Documento

O propdésito do plano Six Sigma DMAIC é ser material de apoio para o
planejamento e documentacao de projetos de melhoria utilizando este
ciclo de vida. O plano seré utilizado para documentar todos os projetos
de melhoria utilizando o ciclo DMAIC e suas informacdes também

alimentardo a Base de Melhorias da organizacéao.

1.3. Escopo do Documento

O escopo desse documento € ser um guia para todas as pessoas que
sejam indicadas a desenvolver um projeto de melhoria utilizando o
DMAIC no padréo definido pela organizacdo. Sera apoio para todas as

pessoas que possam ser parte do grupo de processos da organizagao.
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1.4. Abreviaturas Siglas e Definicdes

Termo

Descricao

DMAIC

Define-Measure-Analyze-Improve-Control
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2.Papéis e Responsabilidades

A tabela a seguir descreve o0s principais papéis envolvidos com as

atividades descritas nesse plano, bem como as suas responsabilidades.

Papel | Responsabilidade

Master | Tem a fungcdo de coordenar o programa Six Sigma, de forma,
Black | que o mesmo atinja os resultados esperados. Se o programa
Belt de melhorias definido para essa organizagcdo tiver um
objetivo financeiro referente ao programa Six Sigma, ou seja,
se existir uma meta de economia anual a ser atingida; o

Master Black Belt também é responsavel por acompanhar

esse objetivo e garantir que ele seréa atingido.

Black Black Belt certificados que possuem grande conhecimento das
Belt ferramentas propostas pela metodologia e profundo
conhecimento em estatistica. Trabalham como lideres de
projetos Black Belt e sdo mentores de projetos Green e

Yellow Belt

Green | O Green Belt sera conhecedor das ferramentas do Six Sigma,
Belt e sera capaz de liderar projetos com equipes
multidisciplinares, pois, geralmente os projetos Green Belt

ultrapassam os limites de um unico departamento.

Yellow | Os Yellow Belt terdao capacidade de utilizar a metodologia
Belt para resolver problemas simples, dentro do seu proprio
departamento e ndo sera exigido conhecimento em
estatistica. As organizacbes geralmente incentivam as

pessoas a fazerem o treinamento de Yellow Belt para ter o

primeiro contato com a metodologia.
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3. Justificativa do Projeto

Requisitos instaveis € um grande problema em toda a industria de
software, varias pesquisas comprovam que se o0s defeitos nos requisitos
forem encontrados ainda na fase de analise eles podem custar até 20
vezes menos que quando encontrados mais tarde no ciclo de

desenvolvimento.

273



4. Fase I - Define

Fase onde o projeto de melhoria € definido. Também é identificado o
cliente que sera afetado. Outra analise precisa ser feita nesse momento
quanto ao problema escolhido, precisa-se determinar se € um problema

para ser resolvido por um projeto Six Sigma.

4.1 ldentificacao do Projeto

Nome do Projeto: Melhorar o Processo de Requisitos de

Software no Brasil

Data de Inicio: 03/06/2004 Data Final: 16/12/2005

Time do Projeto

Nome Papel
Funcionario 1 Lider do Projeto
Funcionario 2 Patrocinador
Funcionario Mentor Mentor

Demais Membros

4.2. Definicao do Projeto

O processo utilizado para definir requisitos de software precisa ser
melhorado, pois o0s requisitos gerados a partir do processo atual estéo
causando re-trabalho nos projetos de software. O projeto tem também
por objetivo melhorar os requisitos em varios fatores, tais como:

clareza, ambiguidade e outros.

274




4.2.1. Beneficios

Setores Afetados Processos Afetados R_esulta_dos
Financeiros
Brasil Tl (equipes - Definicdo de Requisitos | 9.999.999,00°
de - Revisao de Requisitos
desenvolvimento e
teste de software)

4.2.2. Fatores Criticos de Sucesso
1) Reduzir o re-trabalho gerado pela ma definicdo de requisitos.

2) melhorar a qualidade dos requisitos gerados tornando-os mais

claros, menos ambiguos e completamente testaveis.

4.3. Representacao do Processo Atual

Representacao Grafica

Requirements Process

Austin Team Development Team Testing Team

]

Project Assigned to
GDC Brazil

L ves. T
1
I e o~
Res

quirements No
e

Yes

Create SRS

k 4
Review SRS

Create/Update
Approve SRS | System Design

Descricao do Processo

N/7A

® Os dados financeiros da empresa séo confidenciais e no podem ser divulgados.
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4.4. Requisitos do Projeto

Process Definition

Process Name: Requirements Process

Process Owner: GDC System Architect/'SEPG

Specification

Starts With: Project Assigned to GDC End With: System Go-Live
Customer Output Process Inputs Suppliers
IT/Austin Reqm.reme.ms Gather Requirements Neeids Business Area
Specification
Business Area Bueuniontiilnlinetts Features Business Area

Development Team

Review Requirements
Specification

Requirements

Business Area

Testing Team

Requirements
Management

Requirements
Specification

IT/Austin

Change Requests

Business Area

4.5. Ferramentas Utilizadas na Fase

- COPIS

- Mapa de Processos

4.6. Anexos

N/A
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5.Fase Il - Measure

Essa fase € uma continuacdo da fase anterior, pois seréo identificadas
as variaveis chaves que guiam o desempenho do processo, e também
como uma ponte logica para a proxima fase, a de analisar os dados
medidos. A fase de medicao tem dois objetivos principais: (i) coletar
dados que validem o projeto, ou seja, que comprovem que realmente
existe uma oportunidade de melhoria no problema proposto e assim
quantificar o problema. (ii) selecionar os fatos e niumeros que mostram

possiveis causas do problema.

5.1. Determinar o que Medir

A determinacdo das necessidades de medidas foi feita através da
ferramenta CTC (Critical to Customer) que tem por objetivos determinar
a partir das necessidades dos clientes quais sao as métricas a serem

utilizadas. E a partir dessa definicdo a tabela co os dados da métrica foi

gerada.
CTQ
Customer Need Drivers(PFQT) CTQs(Metric)
. Have a software which LS the.development resources Rework generated by
Business . to deliver more value to the -
attend business needs . Requirements Problems (%)
business
- . . Rework generated by
Do it right the first time Requirements Problems (%)
Metric
=iy . . Unit Discreate Eeaslind Goals for the
of Descriptor Metric of . or
or Variable . Process
Measure Measure Legging
Requirements o Shift down the
P Rework Rate i M Leg mean on 20%

5.2. Grau de Precisao das Medicoes

No quadro a seguir pode ser observado o racional utilizado na medicao
feita pela equipe do projeto.
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Project Information

Py
()
2
S
=~

x & . o )
G|l§5 3 5| 5 5 0
s | S 8 i i £ g o 2
(@] Y— (4 —
Portfolio Project S EE o N 3 % = 5 3 g
Phase o T T A 5] = o 2 o
ElE « x| & - g o
= O O 14 a
zZ 2 O S
WWOps |IMT Envisioning 1 4 10 | 30 8 48 3113 2%
WWOps [BPI-PTT Planning 16 | 10 | 97 24 131 | 4161 3%
WWOps |APOP2 Envisioning 5 25 50 | 913 | 228 1191 | 14251 8%
WWOps |D-Rec Envisioning 5 7 50 | 343 | 86 479 | 11125 4%
Corp HR Direct EMEA Envisioning 19 | 27 | 190 | 263 | 66 519 | 11496 5%
Corp Mtrack Envisioning 22 | 60 | 220 | 400 | 100 720 7061 10%
Corp Performance Direct Envisioning 2 2 20 | 64 16 100 | 1906.6 5%
Corp Compensation V5.3 Planning 4 7 40 | 212 53 305 |4134.1 7%
SMS DPS ESD ESF Developing 2 8 20 | 212| 53 285 | 6440 4%
Total 3778 | 63687 5.9%
FY05 Number of Projects 157
Total Project Hours 190389 Current State
Sample Coverage 33.45% CR Total Hours 11293
Hour Cost $ 20.00 CR Total Dolars $225,851.55
CR Flat Cost Desired State
Creation + Evaluation + Approval CR Total Hours 9034
2+3+5=10 CR Total Dolars $180,681.24
Estimated Savings $45,170.31

5.3. Passos para Conduzir Medicao

N/7A

5.4. Entendimento da Variacao Encontrada

Essa analise foi feita com base no quadro da figura na secdo 5.2.

5.5. Calculo do Nivel Sigma

N/A

5.6. Determinar a Capacidade do Processo

N/A
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5.7. Ferramentas Utilizadas na Fase

- CTC
- Tabela de Métricas

- Grafico de Controle (ver anexos)

5.8.Anexos
Individuals Control Chart

16,00%

14,00%

12,00%

10,00% X

8,00% A / \
AN SR AN

4,00% /
2,00%

'
0,00%
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
-2,00%
-4,00%
-6,00%

Projects
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6.Fase 11l — Analyze

Nesse momento os dados sédo analisados, de forma estatistica, para
identificar hipoteticamente quais as variaveis que influenciam na
solucdo do problema. Nessa fase a equipe do projeto trabalhara nos
detalhes dos dados, do processo e do problema, as causas raiz serao
identificadas. Podendo se estender por semanas ou até meses, é na
fase de analise que varias causas raiz serdo consideradas e a equipe
precisa testar varias combinacdes de dados para entender realmente o

que esta causando o problema.

6.1. Determinar a Causa da Variacao

A principal causa encontrada para esse problema é a inconsisténcia que
existe entre os diversos times quando escrevem e interpretam

requisitos. Isso pode ser observado nas ferramentas a seguir.

=

Project Schadule too short

Analysis and Design
being done in parallel

Highly complex
systems enviranment | NN

Lack of Req

Rework
Generated by
Requirement

problems.

A 4

Lack of Domain
Knowledge

—
{ Legand for (XX)

1 Source of Variation
1 V- Very Likely

| 5- Somewhat Likely
E N- Mot Likely

| Easy Fix/Control

1 V- Very Easy

| 5- Somawnat Easy
{ N- Not Easy
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Ambiguous Not Not Not Not Not Correct Not

Complete Consistent Verifiable Traceable Modifiable

6.2. AcOes para Melhorias de Processo

6.2.1. Lista de AcOes Propostas

Survey Results

Top Requirements Problems at GDC
1.Requirements ambiguity
2.Requirements not complete
3.Requirements not Consistent

Trainning

Create a single standard for requirements definition and provide tranning to the GDC Team

Provide an Trainning on Requirements Engineer/UML

Review
&
Inspection

Improve Peer Review on SRS though inspections/walthrough

Reinforce the use of "Merlin" through inspections

6.2.2. Determinar Acao de maior Impacto ao Problema

Todas as ac¢Oes foram implementadas.

6.3. Proposta do Novo Processo

Representacao Grafica

Nao foi criado um novo processo, o problema foi solucionado com

treinamentos e melhoria nas inspecdes dos requisitos.
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Descricao do Processo

N/A

6.4. Determinar Riscos Associados a Solucao

Para esse projeto ndo foram encontrados riscos associados.

6.5. Ferramentas Utilizadas na Fase

- Fishbone
- Pareto

- Brainstorming

6.7.Anexos

N/7A
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/.Fase IV — Improve

Nessa fase as solucdes sao identificadas e implementadas para
melhorar o processo corrente. As solucdes identificadas séo aplicadas
ao processo de forma planejada. Novamente dados s&o necessarios
para comprovar que as solugdes realmente trouxeram melhorias para o

processo.

7.1. Aprovacoes Necessarias

Grupo de Processos

7.2. Implementar Acao Proposta

A acao proposta foi implementada da seguinte forma:

- O processo da organizacao foi alterado para conter questdes de
revisdo de requisitos.

- 0 Grupo de métricas da organizacao passara a ser responsavel por
essa méetrica.

- Os gerentes serdo responsaveis pelos resultados dos seus times.

- O processo de requisitos alterados passa a ser de propriedade do
SEPG e sera observado nas revisdes de SQA.

- O treinamento sobre as metodologias de definicao e revisao de
requisitos passou a ser responsabilidade do setor de treinamento da

empresa.

7.3. Ferramentas Utilizadas na Fase

- Brainstorming

7.4.Anexos

N/A
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8.Fase V - Control

Nesta fase € preciso que a solucdo implementada seja realmente
institucionalizada, para evitar que as pessoas voltem a fazer suas
tarefas da maneira antiga. O novo processo ou a nova forma de
realizar as atividades precisa ser sustentavel. Mecanismos de
monitoramento e controle precisam ser aplicados ao processo para

manté-lo dentro dos limites desejadas quando se implantou o projeto.

8.1. Definir Métricas Primarias e Secundarias

N/A. As métricas foram definidas na fase de anélise.

8.2 Definir a Estratégia de Controle

Monitoramento dos dados por parte dos gerentes e do grupo de

métricas

8.3. Implementar Controle

Os controles foram implementados enquanto o time do projeto Six
Sigma ministrava o0 treinamento e acompanhava as revisdes de

requisitos. Isso sera agora revisado pelo grupo de métricas e pelo SQA.

8.4. Medir o Processo e Comunicar Melhorias

O gréafico de controle foi utilizado para esse proposito mostrando os

dados antes e depois da implementacdo das acdes do projeto.
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8.5. Ferramentas Utilizadas na Fase

- Grafico de Controle

8.6. Anexos

N/A.
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9.Conclusao

O projeto foi implantado com sucesso na organizacédo de origem (Brasil)
e depois 0 mesmo foi institucionalizado na India também como acio de
um outro projeto que também visava diminuir o re-trabalho nas

organizacgoes.
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Revisdes do Documento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Verséo Data Descricéo Nome
1.0 |21/07/2006 | Primeira versao Andressa
Covatti
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Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o proposito de fazer um acompanhamento das revisfes
e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas

que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmo.
Nome Assinatura Data Comentarios
<nome <assinatura=> | <DD/MM/YYYY>
aprovador=>,
<cargo=>
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1.Introducao

1.1. Propdsito do Six Sigma - DMAIC

O Six Sigma pode ser considerado uma filosofia para o gerenciamento
da qualidade. E uma metodologia para gerenciar a melhoria de negocios
e processos. Essa metodologia utiliza-se de dados para direcionar e
implementar solugdes encontradas a partir da analise de dados reais,
para um determinado problema ou objetivos. Os seus objetivos sdo
voltados para 3 areas: (i) melhorar a satisfacdo do cliente, (ii) reduzir o
tempo dos ciclos de desenvolvimento, manufatura e outros e (iii)
reduzir defeitos. Melhorias nessas 3 areas geralmente representam
dramaticas reducdes de custos para o negoécio da organizagédo, além da
oportunidade de manter seus clientes ja conquistados e conquistar
novos no mercado.

O DMAIC é o método do Six Sigma utilizado para projetos de melhoria
em produtos e processos ja existentes. A sigla € um acrénimo das
cinco fases propostas pela metodologia: Define — Measure — Analyze —

Improve — Control.

1.2. Propodsito do Documento

O propdésito do plano Six Sigma DMAIC é ser material de apoio para o
planejamento e documentacao de projetos de melhoria utilizando este
ciclo de vida. O plano seré utilizado para documentar todos os projetos
de melhoria utilizando o ciclo DMAIC e suas informacdes também

alimentardo a Base de Melhorias da organizacéao.

1.3. Escopo do Documento

O escopo desse documento € ser um guia para todas as pessoas que
sejam indicadas a desenvolver um projeto de melhoria utilizando o
DMAIC no padréo definido pela organizacdo. Sera apoio para todas as

pessoas que possam ser parte do grupo de processos da organizagao.
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1.4. Abreviaturas Siglas e Definicdes

Termo

Descricao

DMAIC

Define-Measure-Analyze-Improve-Control
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2.Papéis e Responsabilidades

A tabela a seguir descreve o0s principais papéis envolvidos com as

atividades descritas nesse plano, bem como as suas responsabilidades.

Papel | Responsabilidade

Master | Tem a fungcdo de coordenar o programa Six Sigma, de forma,
Black | que o mesmo atinja os resultados esperados. Se o programa
Belt de melhorias definido para essa organizagcdo tiver um
objetivo financeiro referente ao programa Six Sigma, ou seja,
se existir uma meta de economia anual a ser atingida; o

Master Black Belt também é responsavel por acompanhar

esse objetivo e garantir que ele seréa atingido.

Black Black Belt certificados que possuem grande conhecimento das
Belt ferramentas propostas pela metodologia e profundo
conhecimento em estatistica. Trabalham como lideres de
projetos Black Belt e sdo mentores de projetos Green e

Yellow Belt

Green | O Green Belt sera conhecedor das ferramentas do Six Sigma,
Belt e sera capaz de liderar projetos com equipes
multidisciplinares, pois, geralmente os projetos Green Belt

ultrapassam os limites de um unico departamento.

Yellow | Os Yellow Belt terdao capacidade de utilizar a metodologia
Belt para resolver problemas simples, dentro do seu proprio
departamento e ndo sera exigido conhecimento em
estatistica. As organizacbes geralmente incentivam as

pessoas a fazerem o treinamento de Yellow Belt para ter o

primeiro contato com a metodologia.

293



3. Justificativa do Projeto

Problemas com ambiente nas fases de teste estdo se tornando cada vez
mais frequentes. Esses problemas podem colaborar com o atraso do
projeto e fazer com que alguns defeitos s6 sejam encontrados quando o
projeto vai para producdo, causando uma péssima impressdao aos

clientes.
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4. Fase I - Define

Fase onde o projeto de melhoria € definido. Também é identificado o
cliente que sera afetado. Outra analise precisa ser feita nesse momento
quanto ao problema escolhido, precisa-se determinar se € um problema

para ser resolvido por um projeto Six Sigma.

4.1 ldentificacao do Projeto

Nome do Projeto: Melhorar a disponibilidade dos ambientes

de teste no Brasil

Data de Inicio: 28/06/2004 Data Final: 21/12/2005

Time do Projeto

Nome Papel
Funcionario 1 Lider do Projeto
Funcionario 2 Patrocinador
Funcionario Mentor Mentor

Demais Membros

4.2. Definicao do Projeto

O atraso no setup do ambiente de teste pode causar varios problemas
ao projeto, tais como, atraso no cronograma do projeto, aumento do
tempo gasto nas fases de teste e aumento do numero de defeitos
encontrado em producédo. Esse projeto tem o objetivo de encontrar as
causas e prover solucbes para que os ambientes de teste estejam

prontos no tempo certo de acordo com o cronograma do projeto.

295




4.2.1. Beneficios

Setores Afetados Processos Afetados R_esultaglos
Financeiros
Brasil Tl (equipes de | - Planejamento de 9.999.999,00’
desenvolvimento, Projeto
teste de software e |- Definicdo de
suporte a ambientes
ambientes).

4.2.2. Fatores Criticos de Sucesso
1) Reduzir o tempo que as equipes de desenvolvimento e teste ficam

paradas esperando a construcdo dos ambientes.

2) Diminuir o nimero de vezes que os ambientes de teste falham nos

projetos quando o teste inicia.

4.3. Representacao do Processo Atual

Representacao Grafica

GDC Software Development Process
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Team

Environment

" Os dados financeiros da empresa séo confidenciais e no podem ser divulgados.
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Descricao do Processo

N/A

4.4. Requisitos do Projeto

Process Defintion
Process Name: Process Owner:
Software Development process (GDC) SEPG
Starswith: .o Bt
{Project Intiation Mote: .~ Deployment il praduction
Customer Durtpunt Process inputs Supliers
Project Team Tast enviranment GOC Software Erviranment Erviroment team (EMS)
(Developers/Testers)  |availabla and running Developrment Requirments Froject Manager/ Test
Process Laader
(GO Quality
Framework)

4.5. Ferramentas Utilizadas na Fase

- COPIS

- Mapa de Processos

4.6. Anexos

N/A
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5.Fase Il - Measure

Essa fase € uma continuacdo da fase anterior, pois seréo identificadas
as variaveis chaves que guiam o desempenho do processo, e também
como uma ponte logica para a proxima fase, a de analisar os dados
medidos. A fase de medicao tem dois objetivos principais: (i) coletar
dados que validem o projeto, ou seja, que comprovem que realmente
existe uma oportunidade de melhoria no problema proposto e assim
quantificar o problema. (ii) selecionar os fatos e niumeros que mostram

possiveis causas do problema.

5.1. Determinar o que Medir

A determinacdo das necessidades de medidas foi feita através da
ferramenta CTC (Critical to Customer) que tem por objetivos determinar
a partir das necessidades dos clientes quais sao as métricas a serem

utilizadas. E a partir dessa definicdo a tabela co os dados da métrica foi

gerada.
Customer Need Drivers CTQs (Metrics)
Project tearn _ —  |Minimun waiting time for

Erviranment available

4’(Team Idle time ‘
Files / DLLs installed Mumber of Environment Defects
Found N\
. Mumber of Environment Defects
Programs installed
Found

addressed
directly

(Developers/Testars) environment support

Mumber of Environment Defects
Database created Found These metrics

will be

Murnber of Environment Defects .adl:!ressed
Eaumd indirectly

4’( Run Tests ‘_ " Stage / Build executed

Minimun Ernvironment
Defects found

Find Application Defects

4’{Numher of defects found in SIT ‘
4’(Numher of defects found in SIT ‘

Dectease emvitonment | —{Time spent in support | /
suppart time
Descriptor Metric Unit of Measure | Family of Measure Attribute or Variable
Idle Time/Developement hours Rate Percentage Productivity Variable

5.2. Grau de Precisao das Medicdes

No quadro a seguir pode ser observado o racional utilizado na medicao
feita pela equipe do projeto.
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Idle time in projects per development hours in BPI sample projects

Percentage
Number from
Development |of Average |Development
hours projects |ldle Time [hours
Less than
Small 1000 hours 3 51.73 10%
Medium |1001 to 3000 3 189.93 10%
More than
Large 3000 3 220.00 4%
Total 9 461.67

Expected decrease in downtime for Q4 ==> 25%
Average Target 6%
Idle time in projects per development hours in Q1/Q2 FYO05 projects

Development |[Number of |Developme |Estimated |Average

hours projects nt Hours Idle Time Downtime
Less than

Small 1000 hours 10 5761.15 592.10 10%

Medium {1001 to 3000 8 14327.83 1409.01 10%
More than

Large 3000 4 22449 801.88 4%
Total 22| 42538.34 2802.98

y 4

Voice of the Process:

* The major problem of Environment
issues is the team idle time

* Environment needs is not being
identified in planning phase

* Environment team is not
communicated in a timely manner

5.3. Passos para Conduzir Medicao

N/7A

5.4. Entendimento da Variacao Encontrada

Essa analise foi feita com base no quadro da figura na secédo 5.2.

5.5. Calculo do Nivel Sigma

N/7A

5.6. Determinar a Capacidade do Processo

N/7A
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5.7. Ferramentas Utilizadas na Fase

- CTC
- Tabela de Métricas

- Grafico de Controle (ver anexos)
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5.8.Anexos

Percentage of
defects which
root cause is

Environment
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=
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6.Fase 11l — Analyze

Nesse momento os dados sédo analisados, de forma estatistica, para
identificar hipoteticamente quais as variaveis que influenciam na
solucdo do problema. Nessa fase a equipe do projeto trabalhara nos
detalhes dos dados, do processo e do problema, as causas raiz serao
identificadas. Podendo se estender por semanas ou até meses, é na
fase de analise que varias causas raiz serdo consideradas e a equipe
precisa testar varias combinacdes de dados para entender realmente o

que esta causando o problema.

6.1. Determinar a Causa da Variacao

As causas foram encontradas utilizando as ferramentas propostas pelo

Six Sigma conforme demonstrado a seguir.

Data Analysis Quality
Tools

Root Cause Findings

Environment Issues Analysis had environmentissues
+ Test phase starts and
100% environment is not ready:

Survey « 33% of projects in Q102 FY0s

80%

G0%

40%
20%

]

I
I

0%

Datahase J]

P erformance

Mo data
v ailable

Configuration ]

SIT different

fram
production

Stability ]

Numesraf Prapet x niun

W o A B @

CEE]

database not created or with
connection issues, refresh is not
executed, performance issues to
access SIT environment

+ The main consequence of
environment issues is team idle
time {38% of GOC projects)
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Data Analysis

Quality
Tools

Root Cause Findings

LAUE PR E LI RN art

B UL P —
K, L L I AR K 1L A
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St R AN AR Ay U AR R
v P e a7 T
Frnra 2 fulad ut i b

Dk B 2 2 Ty Pl Mg
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B 2ot 2 et or i by e ons LA SR AALAR RS R AL
T iy

" —

PR el e e T

. i---'.’m&m Al et he R SR e S

Cause and
Effect
Chart

Causes of ldle Time because of
Environment issues that will be
focused:

= Lack of connectivity to US Servers

= Access rights to the servers not well
granted

= Errars in build document

» Data needs not identified on time by
project team

= Lack of assigned resource to create and
maintain test data

= Lack of Development Integration test
(IT/AIT/DIT)

= Spend too much time in data
preparation (eny refrash)

Brainstorm
ing!5
Whys

Erainstorming sessions with:
Project Managers, Tech Leaders
and Test Leaders.

Used 5 Whys technique to find
ract causes

Chosen root causes
that should be
addressed thru

process
improvement

6.2. AcOes para Melhorias de Processo

6.2.1. Lista de AcOes Propostas

Hovwy likely is each
cause to be a major
Source of \u"arlatlor[7

Categary = | =]

4

Root Causes

Hovwe easy would
be to fix or

contral?_ [

Resut[= |

Actions =]

Environment  [Access rights to the servers not well granted

ks

Define roles and access level (accesses needs) to Development J
SIT environment prior to development and test phases (in palnning
phase);

Reguest acesses hefore testing phases.

Include in Checklist

Lack of assigned resource to monitor and mairtain

People environment Cinside/outsicde GDC)

VY

Have a environment focal point idertified and assigned to the
project;

Icdentify in PP or ThP the person or team for Environment
managemert and get herhis commitment.

Include the EMS SLA in project schedule and commitments.
Should be from Brazil GDC or Austin team .

Invite Environment focal point to participate in kick-off meeting
Include in Checklist.

People Lack of assigned resource to create snd maintain test data

VY

Idertify and assign responsible for deta crestion (create
databases, load tables, create scenarios) and environment setup
Get commitments from other teams when necessary (DBA, EMS);
Reguest data needs ahead of time.

Includle in Checklist

Lack of Change Management procedures for SIT

Process environments

ks

Create a Change Management procedure for GOC{Shared
Services);

Any change to protected environment should be executed by EMS
person.

Process Data needs not idertified on time by project team

WY

Ideritify data needs during Planning phase:

Flan and estimate data crestion in project schecule;
Add task in project schedule;

Consider in project estimates.

Include in Checklist

Process Lack of Development Integration test (IT/AITDIT)

VY

Plan and execute string test prior to SIT phase:

String test must be the first test round in SIT. This phase iz to
idertify environment issues.

Followy GDC Test process

Tools Spend too much time in dsta preparation (eny refresh)

VY

Idertify and assign responsible for deta crestion (create
databazes, load tables, create scenarios) and environment setup
Get commitments from other teams when necessary (DBA, EMS);
Renquest data needs ahead of time.

Includle in Checklist
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6.2.2. Determinar Acao de maior Impacto ao Problema

Segue a lista de acdes pilotadas:

Actions Piloted:
» Created a checklist to be used in
planning phase of GDC Software
Development Process. The “Planning
Environment Checklist” was piloted in
13 projects to help identify the needs
regarding to Test environment.
» The “Planning Environment
Checklist” was published in GDS
Portal and is being verified by SQA
team to certify that all projects are
using
» Reviewed application installed in
GDC servers to identify if critical
applications should be in a separated
servers.
»Created a Change Management
procedure for GDC
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6.3. Proposta do Novo Processo

Representacao Grafica

e P S e i S i P S e i P i P S e i P e B i S e i P i i S e i P S i i S e i P i e S e i P S i i S e i e e ]

P o o o P o o P P o P P R

Tomm

Dlervedanmnesnt

improvement procedures inside
Flanning phase of GDC Software
Development FProcess

sEngagement of Environment team
since planning phase

Descricao do Processo

N/A

6.4. Determinar Riscos Associados a Solucao

Para esse projeto ndo foram encontrados riscos associados.

6.5. Ferramentas Utilizadas na Fase

- Fishbone
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- Pareto
- Brainstorming
- 5 Why’s

- Survey Analysis

Anexos

N/A
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/.Fase IV — Improve

Nessa fase as solucdes sao identificadas e implementadas para
melhorar o processo corrente. As solucdes identificadas séo aplicadas
ao processo de forma planejada. Novamente dados s&o necessarios
para comprovar que as solugdes realmente trouxeram melhorias para o

processo.

7.1. Aprovacoes Necessarias

Grupo de Processos, Equipe de Suporte a ambientes.

7.2. Implementar Acao Proposta

A acao proposta foi implementada da seguinte forma:

- O processo da organizacao foi alterado para conter questdes de
revisdo nos ambientes.

- O processo alterado passa a ser de propriedade do SEPG e sera
observado nas revisdes de SQA.

- O uso do checklist proposto pelo projeto passa a ser obrigatério em

todos os projetos.

7.3. Ferramentas Utilizadas na Fase

N/7A

7.4. Anexos

N/7A
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8. Fase V - Control

Nesta fase € preciso que a solucdo implementada seja realmente
institucionalizada, para evitar que as pessoas voltem a fazer suas
tarefas da maneira antiga. O novo processo ou a nova forma de
realizar as atividades precisa ser sustentavel. Mecanismos de
monitoramento e controle precisam ser aplicados ao processo para

manté-lo dentro dos limites desejadas quando se implantou o projeto.

8.1. Definir Métricas Primarias e Secundarias

N/A. As métricas foram definidas na fase de anélise.

8.2 Definir a Estratégia de Controle

Monitoramento dos dados por parte dos gerentes de projeto.

8.3. Implementar Controle

Os controles foram implementados enquanto o time do projeto Six

Sigma acompanhava os pilotos selecionados para essa fase.

8.4. Medir o Processo e Comunicar Melhorias

O grafico de controle e graficos de Pareto foram utilizados para esse
proposito mostrando os dados antes e depois da implementacdo das
acbes do projeto.

Indli W durl 1 Confol Crert nglividusl 1 Control Crert

A -
— Y -
A =
s el | B
N~ -~ V| T ~ =
P A A G SR e P g i g
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8.5.

Ferramentas Utilizadas na Fase

- Gréafico de Controle

- Graficos de pareto

8.6.

N/A.

Anexos
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9. Conclusao

O projeto foi implantado com sucesso na organizacédo de origem (Brasil)
e depois o0 mesmo foi compartilhado com os times na India e também

com a equipe responsavel por ambientes nos EUA.
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Revisdes do Documento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Versao

Data

Descricéo

Nome

1.0

21/07/2006

Primeira versao

Andressa Covatti
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Revisao do Documento e Aprovacoes

Essa sessdo tem o proposito de fazer um acompanhamento das revisfes

e aprovacOes do documento, bem como indicar quem sdo as pessoas

que precisam aprovar o documento e as mudancas necessarias ao

mesmo.
Nome Assinatura Data Comentarios
<nome aprovador>, | <assinatura> | <DD/MM/YYYY>

<cargo>
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1.Introducao

1.1. Propdsito do Six Sigma - DMADV

O Six Sigma pode ser considerado uma filosofia para o gerenciamento
da qualidade. E uma metodologia para gerenciar a melhoria de negocios
e processos. Essa metodologia utiliza-se de dados para direcionar e
implementar solugdes encontradas a partir da analise de dados reais,
para um determinado problema ou objetivos. Os seus objetivos sdo
voltados para 3 areas: (i) melhorar a satisfacdo do cliente, (ii) reduzir o
tempo dos ciclos de desenvolvimento, manufatura e outros e (iii)
reduzir defeitos. Melhorias nessas 3 areas geralmente representam
dramaticas reducdes de custos para o negoécio da organizagédo, além da
oportunidade de manter seus clientes ja conquistados e conquistar
novos no mercado.

O DMADV ¢ utilizado por uma metodologia denominada Design for Six
Sigma (DFSS), que foi desenvolvida para fornecer aos seus usuarios a
habilidade de prever e prevenir defeitos na fase de desenvolvimento de
um produto, servico ou processo, Ou seja, enquanto estd sendo
construido. Essa sequéncia de passos € utilizada para projetos de
desenvolvimento de novos produtos, processos ou servigos. A sigla é
um acrénimo das cinco fases propostas pela metodologia: Define —

Measure — Analyze — Design — Verify.

1.2. Propodsito do Documento

O proposito do plano Six Sigma DMADV é ser material de apoio para o
planejamento e documentacdo de projetos de desenvolvimento de
novos processos utilizando este ciclo de vida. O plano sera utilizado

para documentar todos os projetos de criar NnOvOS processos.
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1.3. Escopo do Documento

O escopo desse documento € ser um guia para todas as pessoas que

sejam indicadas a desenvolver um projeto de criacdo de novos

processos utilizando o DMADV no padrao definido pela organizacéao.

Sera apoio para todas as pessoas que possam ser parte do grupo de

processos da organizacao.

1.4. Abreviaturas Siglas e Definicoes

Termo Descricao
DMADV Define-Measure-Analyze-Design-Verify
DFSS Design for Six Sigma
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2.Papéis e Responsabilidades

A tabela a seguir descreve o0s principais papéis envolvidos com as

atividades descritas nesse plano, bem como as suas responsabilidades.

Papel | Responsabilidade

Master | Tem a fungcdo de coordenar o programa Six Sigma, de forma,
Black | que o mesmo atinja os resultados esperados. Se o programa
Belt de melhorias definido para essa organizagcdo tiver um
objetivo financeiro referente ao programa Six Sigma, ou seja,
se existir uma meta de economia anual a ser atingida; o

Master Black Belt também é responsavel por acompanhar

esse objetivo e garantir que ele seréa atingido.

Black Black Belt certificados que possuem grande conhecimento das
Belt ferramentas propostas pela metodologia e profundo
conhecimento em estatistica. Trabalham como lideres de
projetos Black Belt e sdo mentores de projetos Green e

Yellow Belt

Green | O Green Belt sera conhecedor das ferramentas do Six Sigma,
Belt e sera capaz de liderar projetos com equipes
multidisciplinares, pois, geralmente os projetos Green Belt

ultrapassam os limites de um unico departamento.

Yellow | Os Yellow Belt terdao capacidade de utilizar a metodologia
Belt para resolver problemas simples, dentro do seu proprio
departamento e ndo sera exigido conhecimento em
estatistica. As organizacbes geralmente incentivam as

pessoas a fazerem o treinamento de Yellow Belt para ter o

primeiro contato com a metodologia.
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3. Justificativa do Projeto

E necessario que o processo para a melhoria do framework de
processos utilizado pela empresa estudada esteja funcionando de forma
a permitir a todos os usuarios proponham melhorias de processo que
ajudem nas suas tarefas. Isso exige a criacdo de um novo processo, 0
processo de solicitagdo de mudancas de processo, para isso sera
desenvolvido um projeto Six Sigma chamado DFSS e o ciclo de vida
DMADV.
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4. Fase I - Define

Fase de identificacdo e definicdo dos objetivos do projeto. O trabalho é

dividido entre os membros do time nessa fase.

4.1 ldentificacao do Projeto

Nome do Projeto: Criacao do Processo de Melhoria de

Processos

Data de Inicio: 15/07/05

Data Final: 31/01/06

Time do Projeto

Nome

Papel

Maria dos Santos

Lider do Projeto

José Junior

Patrocinador

Andressa Covatti

Mentor

Demais Membros

4.2. Definicao do Projeto

O processo para manter e melhorar o framework de processos da

organizacao estudada precisa estar funcionando quando o mesmo for

colocado em producédo, de forma que o mesmo possa ser gerenciado, o

impacto das mudancas sejam medidos e as alteragcdes comunicadas aos

usuarios.

4.2.1. Beneficios

Setores Afetados

Processos Afetados

Resultados
Financeiros

TI

N/A

9.999.999,00°

® Os dados financeiros da empresa sao confidenciais e ndo podem ser publicados.
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4.2.2. Fatores Criticos de Sucesso
1 — Atender aos requisitos de todos os clientes em TI.

2 — O Framework deve permanecer atendendo as praticas do modelo
CMMI nivel 3.

3 — O Framework deve continuar atendendo as politicas, padrdes e
guias estabelecidos para o Tl da organizacao.

4 — Solicitacbes de mudancas validas devem poder ser encaminhadas
para pessoas que fardo a analise preliminar e depois as mesmas devem

poder ser aceitas e implementadas ou rejeitadas.
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4.3. Requisitos do Novo Processo

31 03 and above

(1237 Clear
communication and
status

(4] SEPG

(1,267
Understanding of
the changes to T

processes

5] SEPG Care 2357

Tearn Stablefplanned
change

implementation

By Product
Managers

2457 Yersion
caontral

71 External groups
(GPMG, [T Ops,
GISS)

351 Benefits of
proposed change

181 CCB members

31 Benefits of
instituted changes

9 Process
Crwners

(351 Costistability
metric {measure of
PCR process)

451 Input to PCR
process

4 5] Input to
individual changes

5,81 Weto rights

5] Cost/Benefits
Analysis

5,51 Final decision

51 Administer the
process

@ Make changes
to process

End with: Rejected PCR ar an implemented change
Start with: Receipt of a PCR

current process

Customers Ouputs(Y) Process Inputs (X) Suppliers
Who are the users of What are the things [ Provide a process map | What are the things Who supplies the
the output? and infarmation that on & separate sheet and information that inputsy

are the end result of are required to perfarm
the activity™ the activity? What do
What do your wou expect fraom your
customers expect? suppliersy
1 =S0A (11 *isibility to (all) Indentification  [(a) WWork product
proposed PCHs of an improverment |authors
opportunity to the  |(Developers,
current process Testers, S04,
Pdhl, Phd, etc.)
2 Project 1) Timely (all)y Identification of | (b) Process
kManagers improvements a defect in the Crwners

(all) ldentification of
a new process

(c) SEPG

(all) Priority of
identified FCR

(d) SEPG Core
Team

(all) Severity of
identified FCR

(e} D3 and above

(d) Walidated
priority and severity
of PCR

ifi External groups

(all) Cost/Benefits
justification of PCR

(g SEA

rall) Risk of not
doing the identified
FPCR

th) Metrics
Analysis
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4.4. Ferramentas Utilizadas na Fase

Foram utilizadas as seguintes ferramentas de apoio na fase de
definicao:
— AS-IS (definicdo do que esta e ndo esta no escopo do projeto)

— COPIS (veja figura na secéo 4.3)

4.5. Anexos

N/A
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5. Fase Il - Measure
Na fase de medicdo, os principais clientes sdo identificados e as suas

necessidades criticas sdo determinadas. Os requisitos criticos para a
qualidade mensuraveis sao identificados, ou seja, as variaveis

necessarias para medi¢cdes futuras sdo determinadas.

5.1. Determinar o que Medir

A determinacdo das necessidades de medidas foi feita através da
ferramenta CTC (Critical to Customer) gque tem por objetivos determinar
a partir das necessidades dos clientes quais sdo as meétricas a serem
utilizadas. Como muitas sdo as necessidades e as métricas
identificadas, para esse projeto foram priorizadas as meétricas que
aparecem nas caixinhas verdes. Segue a ferramenta com dados

conforme apresentada no projeto:

Horizon PCR Process: CTQ Tree | JHorizon PCR Process: CTQ Tree
Cusiomer Neads Deivars (FFAT) CTO (Watric) Cuslomar Maads Dretvers {PFOT) CTO Matric)
oA ! (=
|
15 \
Dl Cwrwrirw s
|
11 B
L =
x -#{  ihargem it
Y B [y e PP pp———
1 Ry
b
-]
.
g T A
I ool Py ey
- O D R bt
|
R —
Charges f - I1—|
Fire D
L
-E == B==
R

5.2. ldentificar as Variaveis Necessarias

N/A. O estudo mais aprofundado nas métricas foi feito na fase de

analise.
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5.3. Passos para Conduzir Medicao

N/A. Ver secao anterior (5.2).

5.4. Ferramentas Utilizadas na Fase

CTC — Critical to Customer

5.5. Anhexos

Complementando o CTC, a tabela de métricas foi criada e os primeiros

objetivos de medicédo foram estabelecidos.

Metric Table: Horizon PCR Process

“Warlance: Planned vs,
Actual Milestones (in
Days)

Unit of Family of Measure Attribute or | Goals for the Additional

Descriptor Metric | Measure {FoM) Variahle Process Information

(from the CTQ Tree) (PFQorT)
Decision Rate: Average |Time Days Timeliness Yariable 5 working days  |On Process
Days to Render an Map: Paoint (B)
Approve/Reject to Paoint (C)
Decigion for a Validated
PCR
Implementation Rate:  |Time Days Timeliness Yariable 10 working days |On Process
Average Days to Map: Paint (C)
Implement an Appraved to Point (E)
PCR
Open Tirme: Average Tirne Days Timeliness Yariable 20 working days |On Process
Mumber of Days a PCR Map: Faint (A)
is inthe "Open" Status to Point (E)
Release Rate Yarance: |Time Days Timeliness Yariable 30 calendar days
Average Days Between
Releases
Effort %ariance: Rate FPercent Productivity Attribute 10%
Planned vs. Actual
Effort (in Hours)
Milestone Schedule Rate FPercent Productivity Attribute 10%
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6. Fase 11l — Analyze

Nessa fase o desenho é selecionado a partir de varias alternativas e os
requisitos desse desenho sédo desenvolvidos. A partir dos requisitos
desenvolvidos a equipe do projeto desenvolve varias opcbes em alto
nivel. No final um desses modelos ou uma combinacdo deles é

selecionado para ser implementado.
6.1. Alternativas de Solucdes

6.1.1. Lista de Solucdes Propostas

Nesse projeto, uUnica a solugdo proposta foi criar um processo que
seguisse o ciclo necessario e que dentro de uma ferramenta ajudasse

com as questdes de melhoria e criagdo de processos.

6.1.2. Determinar Solucéao a ser Implementada

N/A. Ver explicacdo acima.

6.2. Proposta do Processo

Representacao Grafica
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Descricao do Processo

A organizacdo ndo mantém uma descricdo textual desse processo, o

que existe é o mapa do processo e a ferramenta criada.

6.3. Determinar Riscos Associados a Solucao

Top 3 Risks:

1. If the CCB is not able to meet the target SLA for responding to decision requests, requestors can/will become
frustrated and disillusioned.

2. If alarge number of PCRs are entered, the core team may not be able to meet the target SLA for response time (to
validate and analyze). Should this occur, it will cause a loss of confidence in the PCR process and potential
management escalations that will further slow the process.

3. The performance of the website may be insufficient to support the workload, causing some PCRs to not be captured.

Lessons Learned from Risk Analysis:

= The critical nature of the CCB cause the project team to initiate an “acting” CCB that would function until a formal
CCB could be formed.

6.4. Ferramentas Utilizadas na Fase

Informacgdes de entrada do CTC e da tabela de métricas.
Mapa de Processos

Ferramenta de controle de riscos do proprio framework da organizacao.

6.5. Anexos
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7. Fase 1V — Design

A solucdo escolhida na fase de analise sera completamente
implementada essa solucdo precisa atender aos requisitos

estabelecidos.

7.1. Aprovacoes Necessarias

Como esse projeto foi uma demanda do grupo de processos (SEPG) as
pessoas que precisavam aprovar essa melhoria faziam parte do projeto
de alguma forma. Foi optado por criar esse processo e desenvolver a
ferramenta em forma de consenso entre os membros do SEPG, o que

ficou registrado nas atas de reunides.

7.2. Implementar Solucao Proposta

A solucao proposta foi implementada criando uma ferramenta dentro do
proprio framework de processos da organizacdo. A ferramenta segue
0s mesmos padrfes do framework em questdao e é administrada pela

lider desse projeto.

7.3. Ferramentas Utilizadas na Fase

N/7A
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7.4. Anexos

Process Elements Me trics Useful Links Submit and Wiew PCRs

Submit PCR Farm um See acronyrms and

Requestor: AMDRESSA_COVATTI  Status: Emmnail:
Short Description of PCR: Requestor Priority: select, ., ™
IT Segment:| gglect... ™ Requestor PCR Categary:| gelect. ., ™
Detailed Description of PCR: Proposed solution:
additional Comments: Artifacts affected by PCR! Category:| select. .

Artifact:

Q0

Comments - History:

8. Fase V — Verify

O objetivo dessa fase na sequéncia DMADV é verificar se a solugcdo pode
ser construida e suportada dentro dos parametros estabelecidos para
qualidade, confiabilidade e custo. ApOs a verificacdo, os testes e o0s

projetos pilotos o desenho proposto é finalizado.

8.1. Definir Métricas Primarias e Secundarias

N/A. As métricas foram definidas na fase de analise.

8.2 Definir a Estratégia de Controle

N/7A

8.3. Implementar Controle

Os controles foram implementados a partir da execucao e resultados

dos pilotos conduzidos na fase de verificagéo.
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Pilot (see measurement results below):

announced

excluded from the metric analysis.

being met, especially Decision Rate.

= The new process was piloted from 1112005 through 12/31/2005
n T3 PCRs were submitted, 25 were analyzed and implemented using the new process, and 1 formal release was

= The pilot revealed the needto create another PCR status called " On Hold" for PCRs that require the involvement of
work groups that have notbeen initiated. Approximately 10 PCRs were placed in this status, and these PCRs were

= Aweekly PCR Triage meeting was initiated to discuss status of open PCRs and help better ensure process goals are

status

Measure FOM Goal Actual Status

Decision Rate: Average days to render an Timeliness | & days 5 days Wellow: Did not meet
approvefreject decision for a validated PCR qoal
Implementation Rate: Average days to implement | Timelingss | 10 days 4 days Gresn: Met goal

an approved PCR {includes development time)

Open Time: Averages days a PCR isinthe "Cpen" | Timeliness | 20 days 8 days Green: Met goal

8.4. Finalizar o Desenho

N/A

8.5. Ferramentas Utilizadas na Fase

Piloto

Graficos de Controle (vide anexos)

8.6. Anexos
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Implementation Rate - Run Chart
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9. Conclusao

O projeto foi implementado com sucesso na organizacdo e esta sendo
utilizado por todos os wusuarios do framework de processos de
desenvolvimento na area de TI. Como complemento a
institucionalizagdo do processo, um treinamento foi criado durante os
pilotos e apresentado a todos os membros do time de SQA e esse
mesmo treinamento sera distribuido a todos os membros da equipe de
Tl quando o processo for comunicado. Reunifes semanais serdo feitas
pelo time de SEPG para coordenar a avaliacdo e implementacao das

mudancas solicitadas através desse processo de melhoria de processos.
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Revisdes do Documento

Essa sessao contém o histérico do documento e fornece uma breve

descricdo das alteracdes feitas no mesmo.

Verséo Data Descricéo Nome
1.0 |21/07/2006 | Primeira versao Andressa
Covatti
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Apéndice lll - Casos de Uso

Diagrama e Descricao
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==edend==- -\ Métricas
1 - Manter Objetivos 14 - Manter Ouestéies <o '\
Estratégicos das Métricas
Melncas

3 - Manter Mapas
Estrateglcos
7 Manter Plano de
Agau para Métricas
4 - Manter Indicadores Admm
de Desempenio 11 - Analisar Melhoria
Continua

<<ext9'nd=>
]

Master Black Belt

dos Indicadores
B Manter
<<ex‘tend_>= Prucessos
12 Manter Passos
dus Processos

Grupo de Melhuna de Processos

15 - Acompanhar Solicitagies
e Mudanca de Processo

=<e)d.end=>

i
9 - Manter
Procedimentos
10 - Solicitar Mudanca |
de Processo :
<=gtfnd==

16 - Manter Passos
dos Procedimentos

Caso de Uso 1 - Manter Objetivos Estratégicos

Usuérios do Processo

1. Nome
Manter Objetivos Estratégicos

2. Objetivo
Permitir a organiza¢do manter os dados dos seus objetivos estratégicos.

3. Descricéo
Apds definicdo dos objetivos estratégicos 0s mesmos serdo mantidos no
sistema.

4. Preé-condicGes
Visdo a que pertence o objetivo ter sido definida.

5. Pos-condicdes
a. Objetivos estratégicos cadastrados no sistema.

6. Fluxo Bésico

Passo | Usuario Sistema

1 Seleciona uma das 4 visdes do
BSC a qual o objetivo esta
relacionado

N

Gerar Id do objetivo

3 Entrar com dados no campo
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objetivo.

4 Confirmar os dados.

5 Armazenar os dados.

7. Fluxos Alternativos
N/A

8. Pontos de extensao
N/A
9. Diagrama de Atividades

Sisterna Llsuario

?

Selecionar Wisio do BESC J

l relacionada ao objetivo

Ge_rar_ id do Entrar com dados no

Crhjetiva campo ohjetivo
Armazenar Coanfirmar os
dados dados

Caso de Uso 2 - Manter Métricas dos Indicadores

1. Nome
Manter Métricas dos Indicadores

2. Objetivo
Permitir a organizacgdo associar as métricas aos seus indicadores.
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3. Descricéo
Apos a definicdo dos indicadores as métricas utilizadas para sua composicao sdo
associadas.

4. Pré-condicdes
Indicador de desempenho ter sido cadastrado no sistema
Métricas terem sido definidas e cadastradas no sistema.

5. Pos-condicdes
- Métricas que compde o indicador terem sido cadastradas no sistema.

6. Fluxo Bésico

Passo | Usuario Sistema
1 Mostrar uma lista com as métricas
cadastradas
2 Gerar um Id de associagdo da métrica

ao indicador de desempenho

3 Selecionar a métrica desejada
4 Confirmar os dados.
5 Armazenar os dados.

7. Fluxos Alternativos

Passo | Usuario Sistema

3.a | Métrica desejada nao
encontrada na lista.
3.b | Cancelar operacéo.

8. Pontos de extensao
N/A
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9. Diagrama de Atividades

Sisterna LIsuario

hostrar uma lista com as
metricas cadastradas

Gerar um |d de associacdo : e
o i ¥ Selecionar a metrica
da metrica an indicador de )

fdesejada
desempenhn

IMétrica encontrada?

e

Cancelar
Operagio

Caso de Uso 3 - Manter Mapas Estratégicos

1. Nome
Manter Mapas Estratégicos

2. Objetivo
Permitir a organiza¢do manter os dados dos seus mapas estratégicos.

3. Descricao
Apbs definicdo dos mapas estratégicos 0s mesmos serdo mantidos no sistema.

4. Preé-condicbes
Obijetivo Estratégico ter sido definido
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5. Pds-condicbes

6. Fluxo Bésico

Mapas estratégicos cadastrados no sistema.

Passo | Usuario Sistema
1 Disponibilizar a lista com os objetivos
estratégicos e as suas respectivas
visdes ja cadastradas no sistema.
2 Escolher o objetivo ao qual o
mapa se refere.
3 Gerar Id do mapa por objetivo
4 Mostrar informacdes da viséo e
objetivo
5 Entrar com dados no campo
prazo.
6 Entrar com dados no campo
iniciativas.
5 Confirmar os dados.
6 Armazenar os dados.
7. Fluxos Alternativos
Passo | Usuario Sistema
2.a | Objetivo desejado nédo
encontrado na lista.
2.b | Cancelar operacéo.

8. Pontos de extensao
N/A
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9. Diagrama de Atividades

Sistema

Lisuario

hMostrar lista com
Ohjetivos Estratégicos
existentes

I Objetivo Epcontrado?

MNag) o~

Cancelar

Operagdo

Gerar identificagdo

[Sirm]

[ Selecionar Ohjetivo para

do mapa

Mastrar Informagdes do
Chjetivo e visdo

l 0 mapa estratégico

—%[ Infarrmar Prazo l

Infarmar Iniciativas ]

Armazenar Dados ]<

Confirmar Dados
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Caso de Uso 4 - Manter Indicadores de Desempenho

1. Nome
Manter Indicadores de Desempenho

2. Objetivo
Permitir a organizagdo manter os dados dos seus indicadores de desempenho, bem
como as métricas que os compde.

3. Descricao
Apo6s definicdo dos indicadores de desempenho os mesmos serdo mantidos no
sistema.

4. Preé-condicbes
Meétricas terem sido definidas e cadastradas no sistema.

5. Pos-condicoes
- Indicadores de Desempenho cadastrados no sistema.

6. Fluxo Basico

Passo | Usuario Sistema
1 Informar o indicador de
desempenho que esta sendo
cadastrado
2 Gerar um Id para o indicador
3 Mostrar informacdes das métricas
cadastradas

4 Associar metricas que compde
o indicador de acordo com o
Caso de uso 2 — Manter
Meétricas dos Indicadores

5 Confirmar os dados.

6 Armazenar os dados.

7. Fluxos Alternativos

Passo | Usuario Sistema

4.a | Métrica desejada nédo
encontrada na lista.
4.b | Cancelar operacao.

8. Pontos de extensao
Caso de uso — 2 — Manter Métricas dos Indicadores
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9. Diagrama de Atividades

Sisterma Lsuario

Gerar umid para o

Infarmar Indicador
e Desempenho

indicadar
A
Mostrar Informagdes I
das Métricas ja — ™ . ::_I Cancelar
cadastradas I I Wetriga Encontrada®? [MED] Operacao

/|\ (S

Associar Métrica ao
Indicadar

fAssociar rova Méatrica?

[Sirm]
(Man]

Armazenar os Dados ]e Canfirmar os Dadas ]

Caso de Uso 5 - Manter Métricas

1. Nome
Manter Métricas

2. Objetivo
Permitir a organizagdo manter os dados das suas métricas.
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3. Descricao
Apos definicdo das métricas as mesmas serdo mantidas no sistema.

4. Preé-condicbes
Meétricas terem sido definidas.

5. Pos-condicoes
Meétricas Cadastradas no Sistema.

6. Fluxo Basico

Passo | Usuério Sistema
1 Gerar um Id para a métrica
2 Informar dados: métrica,
objetivo, responsaveis, limites
propostos, pontos de medigéo,
informacdes de coleta,
informacdes de interpretacéo,
critérios de interpretacdo.
3 Mostrar a lista das métricas ja
cadastradas
4 Selecionar métrica (s) indireta
(S).
5 Mostrar questdes cadastradas
6 Associar questdes relacionadas
a métrica segundo use case 14
— Manter Questdes das
Meétricas
7 Confirmar os dados.
8 Armazenar os dados.
7. Fluxos Alternativos
Passo | Usuario Sistema
4.a | Métrica indireta ndo
encontrada na lista.
4.b | Cancelar operacao.
5.a | Questdo ndo cadastrada.
5.b | Cancelar operacéo.

8. Pontos de extensao
Use case 14 — Manter Questbes das Métricas
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9. Diagrama de Atividades

Jsudrio

Sisterma

responsaveis, limites propostos,

Informar dados: métrica, objetivo, ]
pontos de medigdo, informagdes

Gerarid para a

de coleta, informagdes de
interpretagdo, critérios de
interpretagdo.

métrica

[Sirn]

!

mostrar lista de

[Sim]

Selecionar Métrica

métricas existentes

I Métrica Encontrada?

Indireta

Cancelar
Operagio

[ Selecionar nova métrica indireta?

[M&a]

I mostrar lista de gquesttes

Selecionar Auesties da

l cadastradas

I Questdo Bheontrada?

Métrica

Cancelar
Operacdo

[Simj

Agsociar guesties
relacionadas a métrica

I Associar npva questio?

[Mao]

[Sim]

NEL!

Confirmar dados

Armazenar Dados
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Caso de Uso 6 — Analisar Métricas

1. Nome
Analisar Métricas

2. Objetivo
Permitir a organizacdo armazenar a analise dos dados das suas métricas.

3. Descricao
Apbs a reunido da analise de métricas, o resultado é armazenado no sistema.

4. Preé-condicbes
Reunido de métrica ter sido realizada.

5. Pos-condicoes
Resultados da analise das métricas armazenado no sistema.

6. Fluxo Basico

Passo | Usuario Sistema

1 Sugerir data atual como data da
analise

2 Confirmar data da analise

3 Mostrar a lista das métricas ja
cadastradas

4 Selecionar métrica analisada

5 Mostrar dados referentes a métrica
(definicéo e responsavel)

6 Informar valores capturados

7 Anexar graficos gerados

8 Informar analise dos dados

9 Informar recomendactes

10 | Informar observacoes

11 | Informar grupo de andlise

12 | Confirmar os dados

13 Armazenar os dados

7. Fluxos Alternativos

Passo | Usuario Sistema
2.a | Data da analise ndo é a
sugerida, trocar data da analise
4.b | Continuar.
3.1 | Métrica ndo existe.
3.b | Cancelar operacéo.
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8. Pontos de extensao
N/A

9. Diagrama de Atividades

Usuario Sisterma

Sugerir data atual
= como data da andlise
[M&n]

Alterar data da
analise I 3
§ Data Gorreta®?

[Sirm]

Confirmar data da
analise

Mostrar lista das métricas
cadastradas

! métrica ontrada?

\l/ [Sim]

Selecionar Métrica I Mostrar dados referentes as ]
analisada l meétricas (descrigdo e responsavel)
I Informar wvalores capturados l
[ Anexar Graficos Gerados l
l Informar analise dos dados l 5
J
[ Informar Ohservagdes ]
J
[ Informar Recomendagdes ]
J
l Informar grupo de analise ]

J

[ Confirmar Dados }

:‘“{ Armazenar Dados ]

fmais métricag analisadas?

[Mn]
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Caso de Uso 7 - Manter Plano de Acao para Métricas

1. Nome
Manter Plano de Acdo para Métricas

2. Objetivo
Permitir a organizacdo manter os dados do plano de acdo originado da anélise de
métricas.

3. Descricao
Os dados do plano de acdo serdo mantidos no sistema de acordo com a
periodicidade definida pela organizacéo para geracao do plano de acéo.

4. Preé-condicbes
Reunido de analise de métricas ter ocorrido.
Plano de acdo ter sido gerado.

5. Pds-condicbes
- Dados do plano de agdo de métricas registrados no sistema.

6. Fluxo Bésico

Passo | Usuario Sistema
1 Mostrar Analises realizadas em ordem
cronoldgica.
2 Selecionar analise (data e
métrica)
3 Mostrar dados da analise (métrica

analisada e demais dados)

4 Informar o problema

identificado
5 Informar acdo proposta
6 Informar quem é o responsavel

Ou grupo responsavel

7 Informar o prazo para
concluséo do plano de agao
8 Confirmar os dados.

9 Armazenar os dados.

7. Fluxos Alternativos

Passo | Usuario Sistema

2.a | Analise ndo encontrada
2.b | Cancelar operacéo.

8. Pontos de extensao
N/A
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9. Diagrama de Atividades

suario Sistermna

Mostrar dados das analises

em ordem cronolagica
IAnalise encontrada?
Cancelar Operagao =
Rerag M)
[Sirm
Selecionar andlise \I Mogtrar dados da analise
fdata & métrica) {meétrica analisada e demais
/l dados)
k%
| Infarmar o problema

identificado [Sin]

k114
Informar agdo
proposta
Informar guern sdo os
responsaveis
Infarmar o prazo do
plano de acdo

J{ [ Infarmar rjovo plano?

Confirmar Dados Armazenar Dados

Caso de Uso 8 — Manter Processos

1. Nome
Manter Processos
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2. Objetivo
Permitir a organizacdo manter os dados dos processos definidos para o nivel de
projetos e sistemas (baseados no CMMI).

3. Descricao
Os dados dos processos definidos serdo mantidos no sistema apds a sua criagao
pelo grupo de melhoria de processos.

4. Preé-condicbes
Processo ter sido definido.

5. Pos-condicoes
- Dados dos processos definidos registrados no sistema.

6. Fluxo Basico

Passo | Usuério Sistema
1 Gerar id do processo
2 Informar titulo do processo
3 Informar versao do processo
4 Fazer upload da figura do

processo (visdo gréafica)
Informar objetivo do processo
6 Informar critérios de entrada e

ol

saida

7 Informar documentos de
entrada e saida

8 Informar modelos utilizados e

fazer upload dos mesmos

9 Informar procedimentos de
acordo com o caso de uso 9

10 | Informar padrdes utilizados e
colocar link

11 | Informar se existem
documentos de apoio e colocar
0s respectivos links

12 | Informar ferramentas

utilizadas
13 Mostrar lista com métricas cadastradas
no sistema
14 | Selecionar métricas
relacionadas ao processo
15 | Informar material de
treinamento colocando links ou
anexos
16 | Informar descri¢do do processo
passo a passo conforme caso
de uso 12.
17 | Confirmar os dados.
18 Armazenar os dados.
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7. Fluxos Alternativos

Passo | Usuario Sistema
14.a | Métrica ndo encontrada na
lista.
14.b | Cancelar operacao.

8. Pontos de extensao
Caso de Uso 12 — Manter Passos dos Processos
Caso de Uso 9 — Manter Procedimentos
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9. Diagrama de Atividades

Sisterma Usuario

>lj Informar titulo

N

Infarmar wersio

Gerarld do
processa

Fazer upluad da figura
do processo

xl/

)
l ]
[ ]
[ ]
[ ]

N

Infarmar critérios de
entrada e saida

N

Informar documentos
de entrada e saida

N

Informar modelos
utilizados & fazer upload
dos mesmos

I Processo possyi procedimentos?

[Sim]

Infarmar procedimentos i
de acordo com o caso de [Mzo]
uso 9

fnformar mais procedimentos?

Informar padrdes
utilizados e colocar link

docurmentos de apoio e
colocar 0s respectivos links

L

Infarmar ferramentas ]

Informar se existem |

utilizadas

[M&c] Cancelar
Cperagdo

Selecionar métricas
relacionadas ao
processo

mostrar lista com métricas
cadastradas no sistema

I Métrica Bncontrada®?

e,

[Sim]

fSelecionar, wa rmétrica’

[Sim]

[M3o]

Informar material de
treinamento colocando links

au anexos

Infarmar descricdo do
Processo eSS0 8 PAsso
conforme caso de uso 12

l

Caonfirmar Dados ]

Armazenar Dados
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Caso de Uso 9 — Manter Procedimentos

1. Nome
Manter Procedimentos

2. Objetivo
Permitir a organizagdo manter os dados dos procedimentos referentes aos processos
definidos para o nivel de projetos e sistemas (baseados no CMMI).

3. Descricao
Os dados dos procedimentos definidos para cada processo serdo mantidos no
sistema apoés a sua criacdo pelo grupo de melhoria de processos.

4. Preé-condicbes
Processo ter sido cadastrado no sistema
Procedimento ter sido definido.

5. Pds-condicbes
- Dados dos procedimentos definidos registrados no sistema.

6. Fluxo Bésico

Passo | Usuario Sistema
1 Mostrar a lista de processos
cadastrados
2 Selecionar processo desejado
3 Gerar id para o procedimento a ser
criado
4 Mostrar nome e versdo do processo

5 Informar nome do
procedimento

6 Informar versao do
procedimento

7 Informar descricdo do

procedimento passo a passo
conforme caso de uso 16 —
Manter Passos dos
Procedimentos

8 Confirmar os dados.

9 Armazenar os dados.

7. Fluxos Alternativos

Passo | Usuario Sistema
l.a | Processo ndo encontrado na
lista.
2.b | Cancelar operagéo.

8. Pontos de extensao
Caso de Uso 16 — Manter Passos dos Procedimentos
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9. Diagrama de Atividades

Sistermna Llsuario
Mostrar a lista de processos Cancelar
cadastrados [M&a] Cperagio

I'Processo gncontrada?

Mostrar norme e wersdo
do processo
Geararid para o procedimeanto Infarmar nome do
a ser criadao procedimenta

| Inforrmar versdo do ]

Selecionar processo
desejado

procedimento

|

Informar descrigdo do procedimento
passo a passo conforme caso de
uso 16 - Manter PFassos dos
Frocedimentos

Armazenar os dados k Confirmar 0s dados l

Caso de Uso 10 — Solicitar Mudanca de Processos

1. Nome
Solicitar Mudanca de Processo

2. Objetivo

Permitir a organizagdo manter os dados das solicitacdes de mudancas feitas pelos
usuarios dos processos.
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3. Descricao
Os dados das solicitagdes de mudancas enviadas pelos usuarios sdo mantidos no
sistema.

4. Pré-condicoes
Solicitagdo de mudanca ter sido enviada.

5. Pds-condicbes
- Dados das solicitagfes de mudangas de processos registrados no sistema.

6. Fluxo Bésico

Passo | Usuario Sistema
1 Gerar id para a solicitagdo de mudanca
2 Capturar data do sistema
3 Informar nome do solicitante
4 Informar e-mail do solicitante
5 Informar um resumo da
solicitacdo
6 Informar prioridade da
solicitacdo [Baixa/Meédia/Alta]
7 Informar categoria da

solicitacéo
[Nova/Melhoria/Defeito]

8 Informar descricdo detalhada
da solicitacdo

9 Informar solugdo proposta

10 | Informar quais artefatos seréo
afetados pela mudanca

11 | Informar qualquer comentério
adicional

12 | Confirmar os dados.

13 Armazenar os dados.

7. Fluxos Alternativos
N/A

8. Pontos de extensao
N/A
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9. Diagrama de Atividades

Sisterna Lsuario

Gerar id para a solicitagdo
de mudanca

Capturar data do sistema I——%l Infarmar nome do solicitante

Informar e-mail do solicitante

J

Infarmar um resumo da
solicitagdo

L

Infarmar priaridada da
saolicitagdo

| Infarmar categoria da

solicitagdo

Informar descricdio detalhada
da solicitagdo

|

[ Informar solugdo proposta ]

y

Infarmar quais artefatos
serdo afetados pela

mudanca

Infarmar gqualguer
comentario adicional

[ Armazenar dados ]%4[ Confirmar dados ]

o

Caso de Uso 11 — Analisar Melhoria Continua

1. Nome
Analisar Melhoria Continua

2. Objetivo

Permitir a organizagdo analisar os dados referentes a processos, métricas e
indicadores.
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3. Descricao
Os dados das analises de processos, métricas e indicadores sdo mantidos no
sistema.

4. Pré-condicoes
Dados de processos, métricas e indicadores disponiveis para analise.

5. Pds-condicbes
- Melhorias de processos, métricas e indicadores disponiveis para a
organizacao.

6. Fluxo Basico
Passo | Usuario Sistema
1 Capturar informacdes de processos,
métricas e indicadores.

2 Gerar relatdrio para analise de dados
3 Analisar os dados gerados
4 Definir causas do problema(s)
encontrado(s)
5 Mostrar lista de causas apontadas

6 Definir se é preciso um novo
processo ou uma alteragcdo em
um processo existente

7 Pesquisar solugéo para
melhoria na base de melhorias
da organizacéo

8 Criar solucdo para o problema
(projeto DMAIC - estudos

futuros)
9 Atualizar base de melhorias
10 Gerar relatorio de melhorias
11 Atualizar Indicadores de desempenho,
repositorio de métricas e framework
de processos.
12 Armazenar informagdes da analise.

7. Fluxos Alternativos

Passo | Usuario Sistema
3.a | Resultados da analise foram

insatisfatérios

3.b | Segue para a nova analise

6.a | Processo ainda ndo existe

6.b | Criar novo processo (projeto

DFSS - estudos fututos)

7.a | Solucgdo existe

7.b | Implementar Solucdo existente

8. Pontos de extensao
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N/A

9. Diagrama de Atividades

Sistema

Usuario

Capturar infarmagdes de processos
métricas e indicadores

Gerar relatdrio para analise de dados

[Néo]

Analisar dados gerados

P Analise sptisfatdria?

S

[Sirn]

Mostrar lista de causas apontadas

Definir causas do prablemais)
encontradofs)

Definir se @ preciso um novo
processo ou uma alteragdo em
um processo existente

IMovo processo & necessario?

[Sirm]

| Criar novo processo (projeto

[Mz0]

Pesquisar solugdo para melharia
na hase de melhorias da
organizagio

i Solugdo exigte na base?

[Sirm]

l DFSS - estudos fututos)

Implementar

[Mg0]

Criar solugdo para o problema
{projeto DMAIC - estudos futuros)

Gerar relatdrio de melhorias

Atualizar base de melhorias

’l Solugo existente

Atualizar Indicadores de desempenha,
repositdrio de métricas e framework de
Processos.

Armnazenar informagdes da analise.

[
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Caso de Uso 12 — Manter Passos dos Processos

1. Nome
Manter Passos dos Processos

2. Objetivo
Permitir a organizagao associar 0S passos ao Seu respectivo processo.

3. Descricao
Ap0s a definicdo dos processos 0s passos que 0s compde sdo informados.

4. Preé-condicbes
Processo ter sido cadastrado no sistema.

5. Pos-condicoes
- Passos que compde o processo terem sido cadastrados.

6. Fluxo Basico

Passo | Usuério Sistema
1 Mostrar uma lista com 0s processos
2 Gerar um Id de associagdo do passo ao
processo
3 Selecionar o processo desejado
4 Informar descri¢do do passo
5 Confirmar os dados.
6 Armazenar os dados.

7. Fluxos Alternativos

Passo | Usuario Sistema

3.a | Processo desejado ndo
encontrado na lista.

3.b | Cancelar operagéo.

8. Pontos de extensao
N/A
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9. Diagrama de Atividades

Sistema

suario

Mostrar uma lista com os
processos

Gerarum Id de associagdo
d0 pASS0 80 Processo

Selecionar o processo
desejado

fprocesgo Existe?

Informar descricfo da
passo

|

[ Armazenar os dados. ]<

Confirmar 0s dados.

Cancelar
Operagdo

&

Caso de Uso 14 - Manter Questdes das Métricas

1. Nome
Manter Questdes das Métricas

2. Objetivo

Permitir a organizacdo manter as questdes de cada métrica.
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3. Descricao
Apos a definicdo das métricas manter as questdes que as compde.

4. Pré-condicoes
Meétricas terem sido definidas e cadastradas no sistema.

5. Pds-condicbes
Questdes associadas a cada métrica cadastrada no sistema.

6. Fluxo Bésico

Passo | Usuario Sistema
1 Mostrar Métricas Existentes
2 Selecionar Métrica
3 Gerar id das questdes
4 Informar questéo
5 Confirmar os dados.
6 Armazenar os dados.
7. Fluxos Alternativos
Passo | Usuario Sistema
1 Métrica ndo existe
2 Cancelar Operacao

8. Pontos de extensao

N/A
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9. Diagrama de Atividades

Sisterna Usuario

Selecionar
Méttica

Mostrar Métricas
Existentes
I Métrica Encontrada?
Cancelar
\‘{ [Sirn] g Operacdo

Gerarid das
guesties

Informar
guestio

Confirmar os
I Armazenar os dados. ](

dados.

Caso de Uso 15 — Acompanhar Solicitacao de Mudanca

de Processos

1. Nome
Acompanhar Solicitac6es de Mudanca de Processo

2. Objetivo
Permitir ao grupo de melhoria de processos acompanhar o status das solicitacdes de
mudancas feitas pelos usuérios dos processos.

3. Descricao

Os dados do acompanhamento das solicitacbes de mudancas enviadas pelos
usuérios sdo mantidos no sistema.
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4. Preé-condicbes
Solicitagdo de mudanca ter sido enviada.
Solicitagdo de mudanca ter sido revisada pelo grupo de melhoria de processos.

5. Pds-condicbes
Dados do acompanhamento das solicitacdes de mudancas de processos

registrados no sistema.

6. Fluxo Basico

Passo | Usuério Sistema
1 Mostrar lista de solicitacdes de
mudancas em aberto

2 Selecionar solicitacdo a ser
trabalhada

3 Mostrar os dados da solicitacdo na tela

4 Informar o responséavel pela
revisao

5 Informar e-mail do responséavel
pela revisdo

6 Informar dados da andlise feita

7 Informar parecer

8 Informar data do parecer

9 Informar comentarios
adicionais

10 | Confirmar os dados.

11 Armazenar os dados.

7. Fluxos Alternativos

Passo | Usuério Sistema
2.a | Solicitacdo nao existe
2.b | Cancela operacéo

8. Pontos de extensao

N/A
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9. Diagrama de Atividades

Sisterna Usuario
Mostrar lista de solicitagdes J Selecionar solicitagfo a ser
de mudangas em aberto ”l trabalhada

4 &

i Solicitagdoencontrada?

Cancelar
Mostrar os dados da ot
solicitag&a na tela [5irn] ~ [M&n] Operagao

4 &

\[ Infarmar o responséavel pela
revisdn

Informar e-mail do
responsavel pela revisao

\ r,

Informar dados da andlise
feita

\ I

Informar parecer

Inforrmar data do parecer

Informar comentarios
adicionais

Armazenar os dados. l Confirmar 05 dados.
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Caso de Uso 16 - Manter Passos dos Procedimentos

1. Nome
Manter Passos dos Procedimentos

2. Objetivo
Permitir a organizagdo associar 0S passos ao seu respectivo procedimento.

3. Descricao
Ap0s a definicdo dos procedimentos 0s passos que 0os compde sao informados.

4. Preé-condicbes
Processo ter sido cadastrado no sistema
Procedimento ter sido cadastrado no sistema.

5. Pds-condicbes
- Passos que compde o procedimento terem sido cadastrados.

6. Fluxo Bésico

Passo | Usuario Sistema
1 Mostrar uma lista com os
procedimentos
2 Gerar um Id de associagdo do passo ao

procedimento

3 Selecionar o procedimento
desejado

4 Informar tarefa do
procedimento

5 Informar responsavel pela
tarefa
6 Informar detalhamento da
tarefa
7 Confirmar os dados.
8 Armazenar os dados.

7. Fluxos Alternativos

Passo | Usuario Sistema

3.a | Procedimento desejado ndo
encontrado na lista.

3.b | Cancelar operacéo.

8. Pontos de extensao
N/A
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9. Diagrama de Atividades

Sisterna Lsuario

Mostrar uma lista com os
procedimentos

Y

Gerar um Id de associagio >[ Selecionar o procedimento

do passo ao pracedimento desejado

I Procedimentp Encontrado?

Cancelar
[MEa] Operagio

[5im]

Informar tarefa do
procedimento

L3

Infarmar responsavel pela

tarefa

Infarmar detalhamento da

tarefa

Armazenar os dados. ]( Confirmar os dados.
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Apéndice IV — Diagrama de Classes
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AndliseDeMétrica

- data : Date
-valor: double
- graficoFilePath : String

- métticalndirets

0.

Métrica

- descrigdo : String
- limmitelin : douhle

- limiteMax : double
- pontoshedigdo : String[l
- infCaoleta : String

- analise ; String

- recomendacdes : String
- ohservagdes : String

- gruposnalise ; String

- responsavel g =

- infinterpretagdo : String
- critinterpretagdo : String
- guestdes ; Strinal

ObjetiroEstratégico

- ndrnero ;int

- descrigdo : String
- prazo : String

- iniciativas : String(
- ¥igao : boolean

IndicadorDesempenho

- descrigdo : String

i

1 - .
- | responsavel

Usuario

- home : String

PlanoAgaoMétrica

- descProblema ; String
- agaoProposta : Biring
- prazo  Date

- solicitante | - e-mail : String

- cargo ; String

SolicitagdoMudanca

- data : Date

- resumo ; String

- prioridade : int

- categoria ;. String

- descrigdo : String

- solugdo ; String

- artefatosAfetados : String]
- comentariosAdic : String

- parecer : String

- dataParecer: Date

- revisar
*
- respo, s%vel

PassoProcedimento

- hdrnero ;int
- tituloTarefa : String
- detTarefa : String

‘

Procedimento

Processo

- fitulo ; String

- yersdo ; String

- figuraFilePath : String

- ohjetivo ; String

- critérinsEntrada : String[
- ctitérinsSaida ; String)

- docsEntrada : String[]

- docsSaida ; String[

- modelosFilePath : String]]
- padriesFilePath : String[
- docsApoioFilePath : String[]
- ferramentas ; Strinall

- matTreinamentoFilePath : Stringl

- passos : Stringl

- hamme : String
- wersao ; String
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Apéndice V — Telas e Relatorios da Ferramenta MIBCIS
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[Bf MIBCIS - MIBCIS
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