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Abstract. One of the difficulties in the CMMI-SW level 3 implementation
consists in defining and institutionalizing the Decision Analysis and Resolution
process area because it is new and not commonly used in many organizations.
The formal analysis reduces the subjectivity and move towards the selection of
a solution that maximizes the attendance of stakeholder’s necessities. In this
context, this work shows the experience of an organization in Decision
Analysis and Resolution process definition and implementation.

Resumo. Uma das dificuldades na implantacdo do CMMI-SW nivel 3 consiste
em definir e ingtitucionalizar a érea de processo de Andlise e Tomada de
Decisdo por ser pouco conhecida e ndo utilizada em grande parte das
ingtituicbes. A tomada de decisdo formal reduz a subjetividade e € mais
propensa a selecionar uma solucdo que maximize o atendimento das
necessidades dos envolvidos. Diante deste contexto, este trabalho mostra a
experiéncia de uma organizacdo na definicdo e implantacdo do Processo de
Tomada de Decisao Formal.

1 Introducéo

Atudmente, muitas organizagdes ignoram a relevancia de um processo formd para atomada
de decisdo. No entanto, ela se faz importante para a melhoria de processo, apoio a visio da
organizacao e objetivos de negdcio, reduzindo a subjetividade da decisio e dando uma maior
probabilidade de selecionar a solucéo que mais atende as multiplas demandas dos envolvidos,
podendo também ser aplicada para questdes néo técnicas[CMMI, 2002].

As tomadas de decisfio forma podem ser feitas em véias Stuagbes, como por
exemplo, sdecdo de fornecedores, priorizacdo de orcamentos, avdiacdo de riscos de
aquisigdes, solugdes técnicas, abordagens de testes, design, entre outros. Vale ressatar que
as decisdes formais devem ser feitas gpenas para decisdes Sgnificativas e com critérios claros
para aplicacao.

Os principais fatores que motivam as tomadas de decisio forma envolvem discussoes
sem convergéncia, fata de base para andlise da situacao, falta de objetividade, pontos de visa
digtintos, decisdes e tomadas de decisdo através de influéncias, andises parciais de problemas

eimpactos.
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Os pilares para as tomadas de decisdo forma consstem na convergéncia da decisdo
com base na perspectiva e habilidades dos diversos envolvidos, avdiacéo das aternativas
com base em critérios claros e objetivos, utilizacdo de metodologias e técnicas como
ferramentas de convergéncia para conduzir a discussao. O processo de convergéncia e andise
da Situac@o pode ser mais rico do que proprio resultado final, umavez que as dternativas SG0
analisadas pelos principais envolvidos, destacando pontos fortes e fracos de cada dternativa,
chegando a um senso comum e por muitas vezes gerando novas dternativas [Kulpa, 2003].

Diante deste contexto, este trabalho visa compartilhar a experiéncia na definicéo e
implantacdo do Processo de Andise e Tomada de Deciséo (Decison Analysis and
Resolution - DAR) que faz pate da Arquitetura de Processos do Ingtituto Atlantico,
indtituicdo avdiadano nivel 3 de maturidade do modedlo CMMI-SW em fevereiro de 2006.

Ede atigo estd edtruturado em quatro secbes. A se¢do 2 descreve o CMMI,
destacando a &rea de processo de andlise e tomada de decisdo. O estudo de caso da
definicdo e implantacdo do processo € apresentado na se¢do 3 e, a se¢do 4, mostra as
cons deragOes finai's deste trabal ho.

2 Andlise etomada dedecisiono CMMI

A area de processo (PA) de Andise e Tomada de Decisdo compde o nivel 3 do CMMI-SW
representacado por estégios. Seu objetivo € analisar possivels deci sies usando um processo de
avdiacéo forma que consdere as adternativas identificadas em relacéo aos critérios definidos
[CMMI, 2002]. Esta PA possui apenas um objetivo especifico e sais préticas especificas,
conforme vemos a seguiir:

SG 1. Avaliar Alternativas
0 SP1.1-Esabeecer Diretrizes para Andise da Decisfo
SP 1.2 — Egtabelecer Critérios de Avaiacdo
SP 1.3 — Identificar Solugbes Alterndivas
SP 1.4 — Sdlecionar Métodos de Avdiacéo
SP 1.5 — Avdiar Alterndtivas
0 SP1.6— Sdecionar Solugdes

©c O O o

A selecdo dos métodos de avaiacdo das solucdes (SP 1.4) € crucial para 0 sucesso
na ingtitucionalizagdo do processo de andlise e tomada de decisdo, merecendo uma atencéo
especid.

Métodos para avdiar solugbes dternativas de acordo com critérios estabelecidos
induem smulagbes para 0 uso de model os probabilisticos e decisdes tedricas. Estes modelos
precisam ser cuidadosamente sdlecionados. O nivel de detdhes do méodo deve ser
adequado para os custos, cronograma, desempenho e impacto dos riscos. Enquanto muitos
problemas podem necessitar somente um método de avaiacdo, aguns problemas requerem
multiplos métodos.
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Observamos oportunidades do uso de tomadas de deciséo forma em véarias PA’sdo
CMMI-SW e para cada Stuacdo faz-se necessaria a andlise b método de avdiagcdo da
solugdo mais adequado. Algumeas destas oportunidades estdo descritas a seguir.

Project Monitoring and Control (PMC): ocorréncia de problemas no
projeto, selecdo da acdo a ser tomada;

Supplier Agreement Management (SAM): decisdo de “make-or-buy” e
selecdo de fornecedores;

Measurement and Analysis(M A): selecéo e priorizacéo das métricas,
Technical Solution (TS): sdecéo de dternativas de implementaco dos
requisitos e deciséo de “make-buy-reuse”;

Product I ntegration (PI): identificacdo da seqiiénciaided de integracéo;
Organizational Process Focus (OPF): selecdo de melhorias de processos,
Organizational Training (OT): definicdo do tipo de treinamento e se sera
desenvolvido ou comprado.

Risk Management (RSKM ): sdecdo de aces para mitigar e contingenciar
riscos;

3 Estudo decaso

O Processo de Andlise e Tomada de Decisdo do Indituto Atléantico tem como findidade
padronizar 0 processo de tomada de decisio formd, visando a sua transparéncia e
objetividade, preservando o histérico e as bases sobre as quais as decisdes sdo tomadas.

O fluxo do processo de Andise e Tomada de Decisdo é considerado bastante
amples, sendo composto por apenas duas macroatividades: Analisar Stuacdo e Tomar
Decisao, conforme podemos ver naFigura 1. O processo foi definido como uma disciplinado
RUP [RUP, 2002] e descreve o fluxo das atividades que vao desde plangamento até tomada
efetiva de deciso.
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[Mecessidade de Avaliagfo de Decisdo Formal]

Analisar Situagio

2

Tomar Decisdo

®

Figura 1 — Fluxo do Processo de Analise e Tomada de Decisao

Na macroatividade Analisar Stuacao, os principais pontos abordados s&o:

Analisar necessidade de andlise e tomada de decisdo formal: consdste
em avdiar s uma Stuacdo requer andise formal para tomada de decisfo.
Nem toda Situacdo ird necesstar um processo formal, sua importancia €
variavel de acordo com o contexto do projeto. Exemplos de situagtes que
requerem decisdo forma sdo: decisdes tecnoldgicas e de arquitetura, COTS,
selecdo de fornecedores e tratamento de riscos.

Estabelecer critérios: consiste na definicdo de critérios e orientaghes paraa
tomada de decisdo. Sdo exemplos de critérios pré-definidos. custo, prazo,
escopo, qudidade e satisfacdo do cliente. Os critérios especificos dos
projetos sfo aqueles relacionados a limitagdes tecnoldgicas, restrigdes gera

do projeto e cliente, custo do ciclo de vida do produto e exposicao a riscos.
Cada critério deve ter um peso associado.

Identificar e documentar as alternativas: condste em identificar as
dternativas para decisdo, tendo por base as normas e prédticas da
organizacéo, licdes agprendidas de outros projetos, conhecimentos e
habilidedes dos envolvidos, stuactes semehantes na organizacdo, busca na
literatura e mercado, critérios de avaliacdo e combinacéo de dternativas.

Selecionar 0 método de avaliacdo: condste em métodos utilizados para
avdiacdo de dternativas envolvidas na tomada de decisdo. O uso de um
método tem como objetivo reduzir ou diminar a subjetividade da tomada de
decisdo. A secdo 3.1 descreve os métodos de avdiacdo adotados pela
organizacan.

Namacroatividade Tomar Decisao sfo feitas as seguintes atividades:
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Analisar as alternativas: condste em avdiar dternativas com base no

método selecionado.

Selecionar a dternativa: consste em, através do método de avaliacéo,
tomar a decisdo e selecionar a aternativa mais indicada. A sdecdo de uma
dternativa pode servir de entrada para a andise de acles e atividades de
plangiamento ou agles corretivas para execucdo da solucéo.

Na tabela abaixo é agpresentado um mapeamento entre as macroatividades do
Processo de Andise e Tomada de Decisio e as préticas requeridas da PA de Decision

Analysis and Resolution do CMMI-SW.

Tabela 1 — Mapeamento entre as macroatividades do processo e as praticas do
CMMI-SW

M acr catividade Finalidade

Pratica CMMI-SW

Analisar Situacdo
decisdo.

Analisar situacdes e planejar tomada de

SP 1.1 - Estabel ecer diretrizes para
analise da decisdo

SP 1.2 — Estabel ecer critérios de
avaliacéo

SP 1.3 - Identificar solucbes
alternativas

SP 1.4 — Selecionar métodos de
avaliacéo

GP 2.2 Plangjar o processo

Tomar Decisdo

critérios definidos.

Avaliar as alternativas identificadas e
selecionar a melhor opcdo com base nos

SP 15— Avaliar alternativas

SP 1.6 — Selecionar solucfes

Conforme podemos verificar na tabela acima, todas as préticas especificas e uma
prética genérica de DAR foram aendidas peo Processo de Andise e Tomada de Decisfo
apresentado. As demais préticas genéricas sdo atendidas por outros processos e pela Politica
Ingtituciona da Qualidade, de acordo com a Tabela 2.

Tabela 2. Mapeamento entre as praticas do CMMI-SW e os processos da
organizagao

Prética CMMI-SW

Politica/ Processo

GP 2.1 Estabel ecer uma palitica organizacional

Politicas Institucionais da Qualidade

GP 2.3 Prover recursos

Processo de Gestéo de Projetos

GP 2.4 Atribuir responsabilidades

Processo de Gestéo de Projetos

GP 2.5 Treinar pessoas

Processo de Treinamento

GP 2.6 Gerenciar as configuracdes

Processo de Gestéo de Configuracdo e Mudanca

GP 2.8 Monitorar e controlar 0 processo

Processo de Gestéo de Projetos

GP 2.9 Avdiar a aderénciade forma objetiva

Processo de Garantia da Qualidade

GP 2.10 Revisar o statuscom a geréncia de alto nivel

Processo de Gestéo de Projetos

GP 3.1 Estabel ecer um processo definido

Processo de Gestao de Processos e Processo de
Gestdo de Projetos

GP 3.2 Coletar informagdes de melhoria

Processo de Gestao de Processos
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O processo de Andise e Tomada de Decisdo do Atlantico prevé dgumas situaces
onde seu uso € obrigatério, como por exemplo, na definicdo da solugdo técnica da
arquitetura, selecdo de COTS e riscos de dta exposicéo podendo ser usado também em

outras Situagoes.

Caso sgja identificada a necessdade de decisio formd, as atividades devem ser
plangadas. O plangamento deve permitir:
Estruturacéo e defini¢do do método de avaiacio;
Definicdo dos envolvidos na tomada de decis&o;
|dentificagdo de dterndtivas e critérios;
Definicao de agles, datas, recursos e eventos especificos;
Selecdo dos métodos de avaiacgo.

3.1 Métodos deavaliacdo

A organizacdo possui atualmente trés métodos de avaliagcdo para realizacdo das tomadas de
deciséo formd, sfo des. método de critérios com valor ponderado, relatério técnico (survey)
e provade conceito. Outros métodos de avdiacdo podem ser utilizados pelos projetos,
nesses casos € exigida arevisio e aprovacdo do Engineering Process Group (EPG).

3.1.1 Metodo do valor ponderado

O método de critérios com vaor ponderado consiste no méodo padréo utilizado pela
organizacao por sua adegquacdo a varias situacies, podendo ser utilizado na andlise de riscos,
andlise de fornecedores e estratégias de integragdo. Esse método pode ser utilizado com uma
variacao utilizando notas negativas para pesar questdes como pontos fortes e pontos fracos.

Inicidmente sfo selecionados os participantes cujo envolvimento é reevante para a
decisfo. Apds o entendimento da Situacdo que gerou a necessidade de tomada de deciséo, os
envolvidos definem um conjunto de critérios, judtificando sua necessidade, e atribuem um peso
para cada critério, variando numa escala de 0 a 5 conforme podemos ver no exemplo da
Figura 2, que trata do uso do processo para uma Situacéo de selecdo de profissona para
compor equipe de projeto.

Tabela - Critérios
Critérios Justificativa Peso

Formacao ifnportante para o trabalho na instituicdo 3
Dizponiblidade de inicio importante devido & urgéncia do projeto 4
Conhecimerto em Java ezzencial para as stividades desempenhadas S
Cetificacio demonstra interesse em atualizacio 2
Conhecimerta em KUP ifnportante para o trabalho na instituicdo 2
Conhecimerta em Cazos de uso necessario para especificar UC no projeto 4
Conhecimento em frameworks

Java dezejdvel para eficiéncia no projeto 3
Perzonalidade inportante para & convivéncia ]
Experigncia profissional importante para & empresa ]

Figura 2 — Exemplo de Critérios com Justificativas e Peso
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Em seguida, os envolvidos buscam dternativas para a decisdo e atribuem as notas
para cada dternativa proposta, conforme podemos ver no exemplo da Figura 3. O resultado
€ obtido a partir da média ponderada para cada alternativa.

- Método Padrie para Deciséio Formal i g A
Atlantico
Projeto: Maragsto
Pessoas envolvidas: Mércia, Tatisna, Fabiana, Solangs e Giovana
Tabela - Método
Critérios/Peso
Conheci | Conheci Experién
Disponi |Conheci - mento | mento :
Alternativas Formag | | jidade: | mento Certificagao Conhecime em em |rereonal ©8 | Resultado
a0 I nto em RUP idade |profissio
de inicio [em Java Casos |framewo nal
de ugo |rks .Java
3 4 5 2 2 4 3 3 3
Entrevistado 1 2 1 2 a 2 4 1 2 5i 22
Entrevistado 2 4 S| 4 Si 2 £l £l 4 4 38
Entrevistado 3 2 4 4 o] 2 2 3 2 2 26
Entrevistadao 4 3 3 3 o] 2 2 3 4 3 30
Ertrevistado 5 3 ) 4 a 2 2 3 ) 4 238

Figura 3 - Exemplo de Tabela de Alternativas, Critérios e Pesos para a Decisao
Formal

As Figuras 2 e 3 nos mostram um exemplo de tomada de decisio para “Selecéo de
dois novos analistas de sistemas para a equipe do projeto’ que resultou na contratacéo do
“Entrevistado 2’ e “Entrevistado 4 que obtiveram os mehores resultados dentre os
candidatos.

3.1.2 Reatoriotécnico (Survey)

Método utilizado tipicamente para quest@es técnicas, nas quais aternativas séo pesquisadas e
avdiadas de forma quditativa contra critérios com base em andise de especidigtas e/ou
avaiacbes de mercado e académicas. Indicada para decisdes tecnoldgicas e avaiacdo de
componentes. O méodo € comumente utilizado em conjunto com outros para fornecer a
devida estruturacéo e descricao dos critérios e dternativas adotados.

3.1.3 Provasdeconceito

As provas de conceito (PoCs) conssem em um méodo baseado em smulacéo e
prototipacdo e tém por objetivo testar uma determinada arquitetura de software, arquitetura
de infra-estrutura de Tl ou conceitos e funcionalidades de uma tecnol ogia especifica. As PoCs
também podem ser utilizadas para a automacdo de processos, isto €, definicdo de agoritmos
gue solucionam problemas de negécios de determinadas areas da empresa.

De acordo com 0 M SF (Microsoft Solutions Framework) [MSF, 2002], cada PoC
segue uma metodologia de projeto composta de cinco etapas: viso e escopo, plangamento,
desenvolvimento, estabilizacd e mplantagdo, podendo ser utilizadas em conjunto com o
Método de Vaor Ponderado ou Reatdrio Técnico. Como resultado find de uma PoC, os
participantes recebem toda a documentacdo elaborada, abrangendo o plangamento da
solucdo, plano de testes, especificacdo funciond, dém de todo o codigo gerado. O
conhecimento sobre as tecnologias agplicadas também é trandferido para todos os
participantes.
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4 Conclusoes

A definicBo do Processo de Andlise e Tomada de Decisdo inicidmente pareceu muito difill
devido a fdta de conhecimento, limitacdo de referencid tedrico e exemplos de uso em outras
organizaghes. Sendo assm, 0 gpoio de uma consultoria especializada e treinamentos no
modelo foram fundamentais para o entendimento desta PA.

A primeira versdo do processo estava bastante complexa e as diretrizes definiam
tomadas de decisdo forma para inUmeras Situacles, a maoria delas inviave's. Edtas diretrizes
foram revisadas durante as consultorias e foram sendo excluidas, resultando em um processo
bagtante smples.

Durante a indituciondizac@o, observamos um certo recelo das equipes dos projetos
gue achavam o processo burocrético para uma smples tomada de deciséo. Neste momento,
foi fundamentd o gpoio da dta geréncia mostrando aimportancia e beneficios advindos de um
processo formaizado, visto que alguns métodos de avaiacdo ja eram bastante uilizados na
organizacao.

Pogteriormente, observamos que 0 processo ja estava sendo usado até para
dtuacbes que ndo haviam ddo previamente definidas, 0 que comprovou que a red
importancia estava sendo dada a existéncia de um processo de andise e tomada de deciséo
forma.

O que inicidmente pareceu burocrético, veio a facilitar as tomadas de decisdo,
evitando discussdes entre os responsavels pelas decisies que defendiam seus pontos de vigta,
dificultando a convergéncia e aceitacdo da decisfo. Além disso, tivemos um maor
engaamento de outras pessoas na tomadas de decisao, facilitando a difusio do conhecimento
e comprometimento, pois ees viam que suas idéas estavam sendo levadas em consideracéo,
mesmo que ndo tenha sido a solugdo escolhida
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