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Método PAM

Como citado em (Parker, 2001), “a fool with a tool is still a fool”, ou seja, a
simples utilizacdo de ferramentas sem métodos, politicas e treinamento de
utilizacdo ndo traz nenhum resultado positivo, podendo em alguns casos até
prejudicar 0 processo produtivo.

Ferramentas funcionam como amplificadores de talento, fazendo com que
pessoas capazes possam realizar as suas atividades de forma mais produtiva. O
simples fato de desenvolver ou adquirir ferramentas ndo basta para que o0 processo
produtivo da organizacio se torne mais eficiente. E preciso que, acoplado as
ferramentas, sejam desenvolvidos métodos que indiqguem quando e como estas
deverdo ser utilizadas, e que atividade de treinamento e acompanhamento deve ser
desenvolvida. Tendo isso, finalmente podemos institucionalizar a ferramenta,
tornando-a parte do processo.

Como este trabalho propbe uma ferramenta para a avaliagdo de
conformidade e riscos em processos, faz-se necessaria a utilizacdo de um metodo
que guie a sua utilizacdo da maneira mais eficiente. Sendo assim, foi elaborado o
método de avaliagdo PAM (PrimeUp Assessment Method) que serve como
referéncia para a execucdo de avaliacdes utilizando a ferramenta proposta e tenta
solucionar alguns dos problemas apresentados nos capitulos 1 e 2.

Embora o método PAM tenha sido desenvolvido pensando em uma
ferramenta especifica, a sua estrutura permite a utilizacdo de outras ferramentas de
apoio. Existe um acoplamento entre a ferramenta e 0 método, mas ndo entre o
método e a ferramenta.

O principal objetivo do método PAM ¢ dar maior agilidade a realizacdo de
avaliacOes através do direcionamento dos esforgos para &reas criticas, utilizando
uma etapa de filtragem (avaliacdo em abrangéncia) e oferecer mais uma critério
para a tomada de decisdo (analise de risco). Uma abordagem semelhante é
proposta em (ISO/IEC, 2005), onde as avaliacdes de riscos frequentemente séo

executadas primeiro em um nivel superior, como uma forma de priorizar recursos
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nas areas de alto risco, e depois em um nivel mais detalhado, para tratar riscos
especificos. Neste trabalho os conceitos apresentados na ISO/IEC 17799
(ISO/IEC, 2005) para avaliacdo em dois niveis foram estendidos e customizados
para o dominio de processos de desenvolvimento de software.

N&o é o objetivo do método PAM substituir métodos como SCAMPI (SEl,
2006¢), MA-MPS (SOFTEX, 2006a), ISO/IEC 15504 e outros, cuja eficécia ja foi
comprovada e que possuem grande aceitagdo no mercado, mas sim complementa-
los, oferecendo solugdes a alguns problemas encontrados.

3.1.
Requisitos do Método

Os cinco principios que guiaram o desenvolvimento do método PAM foram:

1. Mapear resultados aos objetivos do negdcio da organizacéo;

2. Minimizar o esfor¢o de avaliacdo segundo critérios de importancia
definidos pela propria organizacao;

3. Diminuir a curva de aprendizado para organizac¢des que ja realizam
avaliacdo dos seus processos;

4. Tornar a avaliacdo o mais eficiente possivel, gerando resultados que
serdo realmente utilizados;

5. Utilizar duas dimens@es de analise: conformidade e risco.

O primeiro e o segundo principio ttm como objetivo sanar um ponto fraco
identificado na maioria dos métodos de avaliagdo de processos de
desenvolvimento, onde os resultados se restringem ao nivel das diretivas do
modelo de maturidade ou norma de qualidade utilizada. Este fato faz com que o
trabalhno de convencimento da alta geréncia acerca da importancia dos
investimentos em qualidade seja dificultado e, consequentemente, o projeto de
melhoria de processos fique ameacado devido a falta de comprometimento. Mais
do que isto, 0 objetivo deste item é dar énfase as necessidades e prioridades da
empresa, ao invés de impor uma estrutura que pode ndo ser a mais adequada a ela.
O mapeamento dos resultados do nivel de TI para o nivel de negdcios facilita o
seu entendimento pela alta geréncia, cuja preocupacdo principal é atingir suas
metas de negocio.

O terceiro principio decorre do fato de que a maioria das avaliacbes de

processos de software realizadas atualmente utiliza como base os métodos
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SCAMPI ou MA-MPS. Estes métodos possuem eficacia comprovada e se
encontram bastante disseminados no mercado. A utilizacdo de novos conceitos
implicaria em uma curva de aprendizado que diminuiria a aceitacdo do método
desenvolvido.

O quarto principio é resultado da constatacdo de um ponto fraco identificado
nos meétodos mais utilizados. A grande maioria realiza inspecfes e analises
rigorosas que abrangem todo o modelo de referéncia, gerando um relatério com
uma grande quantidade de informacdes sobre diversas &reas da engenharia de
software. Entretanto, na maioria dos casos, outra quantidade grande de
informacdes é desperdicada.

A avaliacdo indica o estado atual da organizacao e aponta as oportunidades
de melhoria na implementacéo das diretivas do modelo de maturidade ou norma
de qualidade utilizada como referéncia. No entanto, apenas uma pequena parte
destas recomendacdes pode ser implementada na préxima iteracdo do programa
de melhoria, devido a restricdes de orcamento e ao impacto que elas representam
no ambiente produtivo (alteracdes demandam uma curva de aprendizado e um
periodo de aclimatagdo que reduzem temporariamente o desempenho do
processo). Apds a implementacdo de uma primeira iteracdo de melhoria, o estado
da organizacdo ja ndo é o mesmo de quando a avaliacdo foi realizada e os
resultados que ndo foram utilizados tornam-se obsoletos.

Sendo assim, foi elaborada uma abordagem na qual a avaliagdo é executada
em dois niveis. Na primeira etapa realiza-se uma analise mais abstrata com o
intuito de identificar onde estdo os maiores problemas da organizacdo. Na
segunda etapa é realizada uma avaliacdo semelhante a realizadas nos métodos
SCAMPI e MA-MPS, mas em um escopo limitado as areas identificadas na etapa
anterior.

Finalmente, o quinto principio tem como objetivo oferecer dados de um
nivel de abstracdo menos granular para a tomada de decisdo. Embora a utilizacdo
da capacidade de processo e do nivel de maturidade seja o parametro mais
utilizado no direcionamento de recursos na area de desenvolvimento de software,
estes conceitos s&o um tanto abstratos e em muitos casos dificultam esta atividade
(se varios processos apresentam a mesma capacidade e 0 mesmo gap entre a

capacidade esperada e a avaliada, qual deve receber os recursos?). A utilizacdo de
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uma analise de risco oferece um critério de desempate ou uma opcao para a
priorizacao de investimentos.

3.2.
Implementacdo do Método

Partindo dos dois principios apresentados acima, foi implementado o

método PAM, cuja estrutura é apresentada na Figura 2.
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Figura 2: Método PAM
O método consiste em trés etapas, que serdo apresentadas a seguir.

3.2.1.
Avaliacdo em Abrangéncia

A etapa de abrangéncia tem como objetivo a configuracdo e realizacdo de
uma avaliacdo rapida, pouco rigorosa e com um nivel de abstracdo mais elevado,
em relacdo ao modelo ou norma de qualidade utilizada como referéncia. A Figura

3 abaixo ilustra o processo utilizado.
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Figura 3: Método PAM — Processo de avaliacdo em abrangéncia

As atividades executadas nesta etapa sao:

1. Selecdo da equipe de avaliacao.

2. Estudo e mapeamento da organizacao (ambientacéo).

3. Identificacdo do escopo organizacional.

4. Selecdo do modelo de maturidade ou norma de qualidade que sera
utilizada como referéncia.

5. Identificacdo do escopo do modelo de maturidade ou norma de
qualidade.

6. Classificagdo e identificacdo das diretivas do modelo de maturidade
ou norma de qualidade que irdo compor a amostragem de
abrangéncia.

7. Planejamento da avaliacéo.

8. Execucdo da avaliacéo.

9. Consolidacéo e apresentagéo de resultados.

A primeira atividade da etapa de avaliacdo em abrangéncia € a sele¢do da equipe
de avaliacdo (1). Baseando-se nos critérios definidos no SCAMPI e no MA-MPS,
a equipe deve contar, no minimo, com um avaliador e um representante da
organizacdo, que sera responsavel pela coleta de dados e pela preparacdo do
ambiente para a avaliacdo (logistica, alocagdo de membros da organizacdo para as
entrevistas, etc.). Outros avaliadores podem participar da avaliagdo, entretanto,

recomenda-se a participacdo do menor numero de pessoas possivel, para que o
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impacto na organizagdo seja minimizado e a avaliagdo seja executada de forma
mais agil.

Tendo uma equipe definida, deve-se realizar uma fase de ambientacdo, onde
a organizacdo sera entendida (2). Durante a ambientacdo, deve-se identificar as
unidades organizacionais e 0s projetos que serdo avaliados. Os objetivos do
negdcio também devem ser identificados e, caso exista mais de um nivel (Tatico e
Operacional, por exemplo), estes devem ser mapeados, associando-se a
informacdo do grau de contribuicdo que o nivel mais baixo tem para o
cumprimento do nivel mais alto (3).

Com o escopo definido, o proximo passo é selecionar o modelo de
maturidade ou norma de qualidade que guiardo a avaliacdo (4) e quais diretivas
serdo utilizados na avaliacdo (diretivas relevantes para a organizacao) (5). Feito
Isso, deve-se selecionar quais das diretivas do modelo ou norma selecionados sao
0s mais relevantes de cada area, ou seja, 0 menor conjunto de diretivas suficiente
para identificar quais areas da organizagcdo possuem maior risco (6).

Para a agilidade da avaliacdo, recomenda-se que um numero reduzido de
diretivas seja utilizado. No estudo de caso realizado, foram selecionados
aproximadamente 10% das diretivas do modelo, obtendo-se resultados
satisfatorios.

Para a selecédo de diretivas do modelo de maturidade ou norma de qualidade,
duas abordagens podem ser utilizadas:

1. Atribuir notas de 1 a 5 a cada diretiva, de acordo com a sua
relevancia, ou classificd-lo como dependente ou uma consequiéncia
de outra diretiva.

2. Para modelos ou normas de qualidade que utilizam o conceito de
capacidade de processos, utilizar na avaliagio em abrangéncia
apenas as diretivas que determinam o nivel de capacidade (objetivos
geneéricos para 0 CMMI e atributos de processo para o MPS.BR e a
ISO/IEC 15504-2).

A atividade de classificacdo e identificacdo das diretivas, assim como as
atividades (2) (3) (4) e (5), podem ser executadas apenas na primeira avaliacao
realizada na organizacdo, uma vez que seu resultado pode ser reutilizado nas
avaliacOes subseqlientes. Outra opcdo é utilizar uma classificacdo pronta, como a

realizada no estudo de caso deste trabalho e disponivel no Apéndice A.
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Estando a avaliacdo configurada, a préxima atividade é a realizacdo de um
planejamento (7), definindo uma agenda de reunibes, coleta e andlise de
documentos e distribuicdo de questionarios. Também € preciso identificar os
membros da organizagdo que participardo da avaliacdo, indicando quando e como
ela acontecerd, e 0s recursos que serdo necessarios (0 que e quando).

Tendo um plano de avaliacdo resta apenas executar a avaliacdo segundo o
planejado (8) e consolidar os resultados (9). Durante a avaliacdo, deve-se
identificar tanto a conformidade da organizagdo com o modelo de maturidade ou
norma de qualidade de referéncia, quanto os riscos presentes na organizacdo. A
forma como estas caracteristicas serdo determinadas foge do escopo do método de
avaliacdo, uma vez que, na maioria dos casos, € altamente acoplado ao modelo ou
norma.

A consolidagdo dos resultados deve acontecer tanto no nivel das diretivas do
modelo ou norma e dos processos, quanto no nivel dos objetivos de negdcio, ou
seja, o0s resultados devem ser mapeados para 0s objetivos do negdcio da
organizacdo. Para facilitar este mapeamento, durante a atividade de selecdo das
diretivas, pode-se aproveitar para mapea-las nos objetivos de negdcio, indicando
qual a sua contribuicéo para o alcance do mesmo.

3.2.2.
Avaliacdo em Profundidade

Através dos resultados fornecidos pela avaliagdo em abrangéncia, deve-se
selecionar quais areas serdo avaliadas com maior cuidado. Esta selecdo deve ser
baseada em trés fatores:

= Disténcia entre a conformidade desejada e a conformidade avaliada;
= Riscos associados a cada area e seu impacto na organizagao;
= Obijetivos do negdcio mais impactados.

A quantidade de areas selecionadas deve ser 0 nimero de areas que seréo
implementadas na proxima iteragdo de melhoria. Recomenda-se a selecdo de no
maximo quatro areas, entretanto, dependendo do porte, dos recursos disponiveis e
da cultura organizacional, um numero superior pode ser utilizado. Cabe lembrar,
porém, que quanto maior o nimero de areas abordadas, maior sera 0 impacto no

ambiente e nos processos da organizacao.
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Tendo selecionadas as &reas prioritarias, realiza-se uma avaliacdo mais
elaborada, com o intuito de identificar quais sdo as oportunidades de melhoria (ha
avaliacdo em abrangéncia se identifica onde devem ser feitas melhorias, enquanto
que na avaliacdo em profundidade identificam-se quais melhorias devem ser
feitas).

O metodo PAM néo define um conjunto de atividades para esta etapa, mas
recomenda a utilizacdo de métodos cuja eficacia é conhecida, como SCAMPI,
MA-MPS ou métodos compativeis com a ISO/IEC 15504. As Unicas exigéncias
sdo a verificacdo detalhada das diretivas do modelo ou norma de referéncia
relativas as areas selecionadas, 0 mapeamento dos resultados nos objetivos do
negocio da organizacdo e que, junto com a determinacdo da conformidade seja
realizada uma andlise de risco no nivel das diretivas do modelo ou norma de
referéncia, utilizando a mesma abordagem da avaliagdo em abrangéncia.

Como resultados da avaliacdo em profundidade, devem ser gerados
relatorios com oportunidades de melhoria (conformidade), riscos presentes nas
areas avaliadas e 0 seu impacto na organizacdo e propostas de implementacdo das
oportunidades de melhoria.

3.2.3.
Elaboracéo e Implantagcédo de um Plano de Acao

Como mencionado em (Bush, Dunaway, 2005), deve-se aproveitar toda a
movimentacdo e o clima de colaboracdo em torno da melhoria de processos
gerada pela realizacdo da avaliacdo para derivar e implantar o quanto antes um
plano de acdo. Quanto maior o tempo entre a avaliacdo e a implantacdo das
melhorias, menores séo as chances do seu sucesso.

Com as oportunidades identificadas e propostas de implementacao
desenvolvidas, deve-se elaborar e executar um plano de acdo para a melhoria dos
processos da organizagcdo e mitigagdo dos riscos. As propostas devem ser
analisadas e customizadas para as necessidades da organizagdo e um grupo
multidisciplinar, composto por representantes de todas (ou pelo menos a maioria)
das areas do processo produtivo e dos projetos da organizacdo deve ser formado
para executar o plano de acdo. Para que as chances de sucesso sejam amplificadas,

recomenda-se a implementacdo gradual das melhorias e a realizagdo de projetos
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piloto, onde a eficacia das melhorias propostas e da estratégia de implementagéo
sera verificada e ajustes poderao ser feitos.

Este processo € um ciclo. Tendo terminado a execu¢do do plano de acédo
para a implementacdo das melhorias, o ciclo de melhoria continua deve ser
reiniciado, para identificas os pontos que continuam em aberto e otimizar o

processo produtivo.
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