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The IT is essential for the companies, and in a such way, the quality of the
software is attention object. The objective of this study is to elaborate a transition
plan from level 2 of the SW-CMM to level 2 of the CMMI-DEV, for a technology
company in Rio Grande do Sul. Interviews, participant observation and document
analysis was used as techniques of data collection. The objective was reached
with the identification of the barriers of CMM level 2 and suggestions for the
CMMI-DEV level 2 implantation, as well as the diagnosis of the processes
currently in relation to CMMI-DEV level 2. With elaborated transistion plan with
action to be executed. For each action, the attributes who, when, how,
dependence and priority had been defined. The plan contains mandatory items, as
well as optional actions for the processes improvement and support. The main
contribution is the use of systematic for the transistion between two software
quality models that can be repeated in other situations.
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Gerenciamento da Qualidade no Desenvolvimento de Sistemas: Plano de
Transi¢cao do nivel 2 do SW-CMM para o nivel 2 do CMMI-DEV em uma
Empresa de Tecnologia

A TI tornou-se imprescindivel para as empresas, e para tanto, a qualidade do
software é objeto de atencdo. O objetivo deste estudo € elaborar um plano de
transicdo do nivel 2 do SW-CMM para o nivel 2 do CMMI-DEV em uma empresa
de tecnologia no Rio Grande do Sul. Utilizaram-se entrevistas, observagao
participante e analise de documentos como técnicas de coleta de dados. O
objetivo foi alcangado com a identificacdo de barreiras do CMM nivel 2 e
sugestdes para implantacdo do CMMI-DEV nivel 2, bem como diagndstico dos
processos atuais em relagdo ao nivel 2 do CMMI-DEV. Com isso elaborou-se
plano de transicdo com acdes a serem executadas. Para cada acgao, os atributos
quem, quando, como, dependéncia e prioridade foram definidos. No plano
constam itens obrigatérios, bem como ag¢des opcionais para melhoria e apoio dos
processos. A principal contribuicido deste trabalho € no uso de sistematica para
transicdo entre dois modelos de qualidade de software, que pode ser replicada
em outras situacdes.

Palavras-chaves: modelos de qualidade de software, CMM, plano de transigcao
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1 INTRODUCAO

Ao longo da evolugdo do software, constatou-se a necessidade de ndo enfocar os
aspectos de qualidade apenas no produto final, mas também, na qualidade do processo de
desenvolvimento de software. E por este motivo que a cada dia cresce o numero de
empresas investindo na melhoria de seus processos, com a preocupacao de aprimorar a
qualidade de seu produto final através de seus processos. Uma das formas de melhorar
processos € buscar qualidade no desenvolvimento, o que tem motivado a construgdo de
modelos de qualidade. Desta forma, as empresas tém estudado e buscado modelos que
estdo mais adequados a sua necessidade. Um dos modelos mais utilizados recentemente
pela comunidade de software ¢ o CMM (Capability Maturity Model), langado em 1991
com o objetivo de estabelecer um padrao de qualidade para o software. Este modelo reuniu
as melhores praticas e ¢ dividido em niveis de maturidade. Porém, com o uso por varias
empresas ¢ a natural evolugdo, este guia esta sendo substituido gradualmente pelo CMMI
(Capability Maturity Model Integration), o qual foi criado para suprir as limitagdes do
modelo CMM e eliminar inconsisténcias e duplicidades. Além disso, este modelo tem
como objetivo unificar os modelos CMM existentes, com a criagdo de um framework
comum. Umas das grandes diferencas entre esses dois modelos, ¢ que o mais atual possui
duas representacdes: continua e por estagio (niveis de maturidade).

Nao ¢ diferente para a unidade de P&D da empresa estudada, que oferece produtos
com qualidade para seus clientes. Porém para que os projetos tenham qualidade, ¢
necessario que sigam processos maduros e que possuam valor agregado. A unidade de
P&D da empresa foco deste estudo desenvolve software ha alguns anos para outras
divisdes da Corporagdo no mundo. Esse cendrio exige que os projetos sejam mais
planejados e controlados para que o produto seja liberado com qualidade e a empresa
continue atendendo as necessidades dos clientes. Além disso, a area de P&D concorre com
unidades internacionais, as quais muitas possuem niveis de maturidade altos. Portanto, ¢ de
grande importancia que as atividades executadas por ela estejam de acordo com modelos
de desenvolvimento de software reconhecidos mundialmente. Depois de detectado que a
unidade seguia os processos com certa imaturidade e que havia uma grande necessidade de
melhorar seus processos, foram feitos estudos sobre alguns modelos de desenvolvimento e
avaliacdo da qualidade de software. A decisdo pela adocdo do modelo SW-CMM
(Software - Capability Maturity Model) foi, principalmente, por ser um modelo
reconhecido internacionalmente (competitividade internacional) e pela padronizacdo dos
processos. A empresa recebeu a certificagdo no nivel 2 do SW-CMM no inicio de 2004.
Desde a conquista, a empresa trabalha para manter o nivel de maturidade alcangado e para
reforgar e melhorar algumas praticas.

Porém, a unidade de P&D, ndo diferente de outras empresas, tem tido a necessidade
de aprimorar ainda mais os seus processos de desenvolvimento de software e incorporar
novas praticas, as quais ndo sdo contempladas no SW-CMM, pelo fato deste modelo
possuir algumas limitagdes, inconsisténcias e duplicidades. A unidade ainda possui certa
imaturidade, pois os processos existem, mas muitas vezes nao sdo seguidos da maneira
correta, possuindo grande dependéncia com quem os executa. Os projetos, geralmente, nao
possuem estimativas de prazo e esforco precisas, passam por muitas mudangas durante seu
ciclo de vida e o produto ainda possui um numero de problemas nao satisfatorio. Ou seja,
como a empresa vem crescendo e estd em constante mudanca, ela carece de praticas e
processos mais maduros, que reflitam a realidade atual.
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Além disso, 0 modelo SW-CMM do qual ¢ certificada ndo serd mais suportado nem
avaliado pelo SEI (Sofiware Engineering Institute), sua entidade criadora, a partir de
janeiro de 2008. O modelo que entrard em vigor ¢ o CMMI (Capability Maturity Model
Integration), que ¢ uma extensdo e uma evolu¢do do modelo CMM, pois suporta a
integracdo de processos ¢ a melhoria do produto e agrega as melhores praticas e
experiéncias existentes no mercado. Além disso, o CMMI enfatiza areas ndo presentes no
SW-CMM, integra disciplinas, elimina inconsisténcias e reduz a duplicac¢ao, encontrados
no modelo antigo.

Diante dessa oportunidade e baseado nos processos ja institucionalizados na
empresa do SW-CMM nivel 2, questiona-se: o que a empresa deve fazer para que ocorra a
transicao para o nivel 2 do CMMI for Development?

Ou seja, este estudo tem como objetivo elaborar um plano de transi¢cdo do nivel 2
do SW-CMM para o nivel 2 do CMMI-DEV, para a unidade de Pesquisa e
Desenvolvimento de uma empresa do segmento de tecnologia no Estado do Rio Grande do
Sul. Para tal, se fara a identificagdo de barreiras do projeto CMM e se buscard sugestdes
para a implantagdo do CMMI-DEV nivel 2. Também se diagnosticard os processos
existentes atualmente na empresa em relacdo ao nivel 2 do CMMI-DEV para posterior
analise dos processos ainda nao atendidos ao nivel 2 do CMMI-DEV e para a criacao do
plano de transi¢do, que funcionara como um guia para esta unidade e para outras empresas
que busquem o nivel 2 do SW- CMMI.

E importante que alguns cuidados sejam tomados nesta transi¢io. Devido ao rapido
crescimento da unidade e significativo aumento de colaboradores, os processos deverao
ser, primeiramente, migrados para o nivel equivalente do modelo mais atual (nivel 2 do
CMMI-DEV), o qual possui algumas diferencas, para entdo certificar-se em niveis
superiores. E importante que a transi¢do seja feita nessas etapas para que a organizago
consiga suportar todas as mudancas. Desta forma, os principais beneficios esperados com a
transicdo estdo relacionados a resultados mais efetivos em termos de qualidade, custos e
prazos. Gerentes e clientes tém visibilidade do projeto, os riscos sao identificados e
gerenciados, a comunicag¢do ¢ maximizada, inspec¢des, auditorias e revisdes sdo realizadas.
A qualidade, produtividade e a satisfacdo do cliente aumentam bastante. Além disso, uma
linguagem comum na organizagdo ¢ estabelecida e a gestdo dos projetos ¢ baseada em
fatos (métricas coletadas e base de li¢des aprendidas definida).

Analisando todos os pontos mencionados, conclui-se que o estudo € atual, pois o
numero de empresas que buscam maturidade através do CMM/CMMI tem aumentado
consideravelmente nos ultimos anos e aplicavel, tanto para esta empresa com adaptado
para outras, principalmente para as que ja alcancaram o nivel 2 do SW-CMM e desejam
continuar aprimorando seus processos.

Na seqiiéncia (item 2) ¢ apresenta-se a empresa e sua forma de trabalho. No item 3
sdo apresentados conceitos que serviram de embasamento para o desenvolvimento do
trabalho e o alcance do objetivo. Entre os assuntos, destacam-se a qualidade de software e
modelos de qualidade de software, detalhando-se CMM e CMMI, bem como o nivel 2 do
CMMI. O método de pesquisa e as técnicas de coleta de dados estdo no item 4. No item 5,
encontra-se a analise de resultados, através das principais atividades realizadas para o
desenvolvimento do plano. Por fim, o item 6 traz a conclusdo da pesquisa abordando os
resultados do trabalho, seus beneficios, limites e sugestdes para estudos futuros.

2 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO E DO SEU AMBIENTE

Por razdes de confidencialidade, o nome da empresa e dados detalhados foram
omitidos. A empresa estudada tem sua matriz nos Estados Unidos e est4 presente no Brasil
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desde a década de 60, com escritorios nas principais capitais do pais. Possui operacao
global e é uma empresa de grande porte. E um fornecedor de solugdes de tecnologia global
para clientes, negocios e instituicdes. As solu¢des da empresa abrangem computacao
pessoal, infra-estrutura de TI, dispositivos de acesso, servigos de imagens e impressao.
Enfim, ¢ uma empresa com experiéncia acumulada em desenvolvimento, fabricagao,
comercializacdo e suporte a produtos de informatica e também a instrumentagdo para teste
e medi¢do, médica e analitica. Tem como foco empresas, clientes, instituigdes e negocios
de pequeno a grande porte, incluindo, também, o setor publico.

A unidade estudada foi a area de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Os
laboratdrios desta area funcionam como um departamento de pesquisa para ela propria,
com foco na descoberta e no desenvolvimento de novas tecnologias.

3 QUALIDADE DE SOFTWARE E OS MODELOS CMM E CMMI

Este item tem como objetivo tratar do referencial bibliografico para o trabalho
proposto. A fundamentacdo teorica inicia com o estudo da qualidade de software (se¢do
3.1). A seguir, na secao 3.2, apresenta-se os modelos de qualidade de software e, na se¢ao
3.3, ¢ detalhado o CMM, do qual a empresa alcangou o nivel 2, e 0 modelo CMMI (sec¢do
3.4), para o qual a empresa deseja migrar. Nesta ultima também sao citadas as principais
diferencas entre os modelos CMM e CMMI. A secdo 3.5 detalha o nivel 2 do CMMI e suas
areas de processo e apresenta as metas e praticas de cada uma dessas areas.

3.1 QUALIDADE DE SOFTWARE

Conforme Tsukumo et al. (1997), a ISO 8402 define que a qualidade sdao todas as
caracteristicas que satisfazem as necessidades explicitas e implicitas. Necessidades
explicitas sao aquelas expressas na definicdo dos requisitos. As necessidades implicitas sdo
aquelas que embora ndo estdo expressas nos documentos, sdo necessarias para 0 usuario.
Este conceito engloba tanto as caracteristicas que sao oObvias, quanto aquelas que nao sao
percebidas, mas que devem ser consideradas pela gravidade de suas conseqiiéncias. Ainda,
faz-se uma distingao entre qualidade basica e qualidade extra. Em qualidade basica ¢
relacionado: funcionalidade, confiabilidade, facilidade de uso, economia e seguranca de
uso. Em qualidade extra ¢ citado: flexibilidade, facilidade de reparo, adaptabilidade,
facilidade de entendimento, boa documentagdo e facilidade de adicionar melhorias
(FREEMAN, 1987 apud LEITE, 2001 p. 242).

O cliente define a qualidade e representa a proximidade com que o projeto e seus
entregaveis atendem os requisitos e as expectativas dele. Nem sempre a qualidade significa
os melhores recursos (equipamentos, recursos humanos, entre outros) € um produto sem
defeito. Pois, em alguns casos, ndo ¢ isto que o cliente espera e também ele pode ndo ter
recursos financeiros para o melhor. E preciso levar em conta o que realmente é desejado,
ou seja, um produto sem nenhum defeito nao serd considerado com qualidade se este nao
atende as necessidades dele. Da mesma forma, se o projeto tiver altos e baixos, o produto
pode ser considerado com qualidade se atender aos requisitos definidos (TENSTEP, 2006).

Segundo Maldonado, Sanches e Fabbri (2001), o software ¢ um conjunto de
informacdes em diferentes niveis de abstragdo. Alguns aspectos sdao essenciais no
desenvolvimento de um software, ou seja, para que este processo tenha qualidade € preciso
que uma atividade seja sistemdtica e repetivel, independentemente de quem a execute.
Quanto ao produto de software, sua qualidade deve ter independéncia de quem o
desenvolveu. Para tanto, define-se qualidade de software como um conjunto de
caracteristicas a serem alcangadas para que o produto atenda as necessidades de seus
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usudrios. Cada caracteristica pode ser detalhada em subcaracteristicas, as quais derivam
um conjunto de atributos que descrevem a qualidade de um produto de software. Assim,
surge a necessidade de escolher um modelo que organize os atributos e permita avaliar a
qualidade do software (MALDONADO, SANCHES, FABBRI, 2001). Similar a esta
afirmacdo, Paulk et al. (1995), aborda que o processo de software envolve métodos,
ferramentas e pessoas. Para que um processo funcione satisfatoriamente, ele deve possuir:
procedimentos e métodos que descrevam a relagdo a relacdo entre as tarefas;
ferramentas e equipamentos que déem suporte a realizagdo das tarefas, simplificando e
automatizando o trabalho e pessoas com perfil adequado, treinadas nos métodos e nas
ferramentas para poderem realizar as atividades adequadamente. Este conjunto deve estar
integrado harmoniosamente para funcionar de maneira eficaz (PESSOA, SPINOLA, 2001).

Volpe, Jomori, Zabeu (2003) e Volpe (2002), pesquisaram a evolugao da qualidade
ao longo dos anos. Foi em 1987 que surgiu a MBNQA/PNQ e as normas dea série ISSO.
Também foi neste ano que o SEI foi o responsavel pela criacdo da familia CMM (SW-
CMM, SE-CMM, P-CMM, CMMI), e, para que as empresas fossem avaliadas nestes
modelos, foram criados, também, os métodos de avaliagdo SPA e CBA (SCE, IPI).

A qualidade de software estd diretamente relacionada com a qualidade dos
processos utilizados (TSUKUMO et al., 1997; SEI, 1995; SALVIANO, 2002). Esta visdao
orientou a elaboragdo de modelos de qualidade de software, no qual os mais significativos
sdo apresentados a seguir.

3.2 MODELOS DE QUALIDADE DE SOFTWARE

A busca pela qualidade do software e por modelos que apdiam a qualidade tem
aumentado bastante nos ultimos tempos. Segundo os autores Volpe (2002), SEI (1995) e
Jomori (2005), os modelos de qualidade de software estabelecem uma linguagem comum,
criam uma visdo compartilhada, oferecem uma estrutura para se priorizar acdes, provéem
uma estrutura para se realizar avaliagdes confidveis e consistentes, auxiliam comparacdes
diversas, agregam as melhores praticas da comunidade de software, provéem suporte as
organizagdes. Porém, citam alguns riscos, pois o modelo ¢ uma representacao simplificada
do mundo real e ndo sdo completos e abrangentes. Além disso, as interpretagcdes e
adaptacdes devem estar alinhadas ao negdcio da empresa, sendo necessario bom senso para
a utilizagdo correta e com visao (VOLPE, 2002; SEI, 1995; JOMORI, 2005).

Entretanto, para que a melhoria seja bem-sucedida, alguns fatores de sucesso sao
citados por Salviano (2002), como o entendimento das caracteristicas e limitagdes da
melhoria dos processos; escolha, entendimento e utilizagdo de um bom modelo;
alinhamento dos esfor¢os com os objetivos, contexto e estratégia da organizagdo;
estabelecimento de metas relevantes, viaveis e mensuraveis. Nao esquecendo também de
ter consideracdo aos aspectos humanos, técnicos e gerenciais; e, comprometimento da alta
geréncia e de todos (SALVIANO, 2002).

O nivel de maturidade tem sido usado por muitos modelos para nivelar a qualidade
das empresas. O nivel de melhoria ¢ atingido por uma organizagao quando um conjunto de
processos, ja definidos pelos modelos, alcanca certa maturidade. Desde entdo, a empresa
terd resultados mais efetivos a respeito de qualidade, custo e prazo (CARAM, VASQUES,
2004; PAULK et al., 1995). Segundo Paulk et al. (1995), Volpe (2002) e SEI (1995), existe
uma grande diferenca entre empresas maduras e imaturas. As imaturas possuem
caracteristicas como: processo improvisado, ndo sendo seguido ou cumprido; grande
dependéncia dos atuais desenvolvedores; baixa visibilidade do processo para o seu
progresso e qualidade; funcionalidade e qualidade do produto comprometida para cumprir
o prazo estabelecido; e também, custos excessivos para manutengdo. J4 nas empresas
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maduras o processo ¢ definido, documentado e aprimorado continuamente; o processo €
entendido e utilizado e tem apoio visivel de todos e da alta geréncia; o processo ¢
verificado, cumprido e ¢ consistente com a maneira pela qual o trabalho ¢ realmente feito;
existe grande visibilidade do processo alinhado ao negocio da organizagdo; o processo €
medido e apoiado pela tecnologia quando necessario; e, os papéis e responsabilidades estao
claramente definidos (PAULK et al., 1995; VOLPE, 2002; SEI, 1995).

Percebendo os beneficios e caracteristicas das empresas maduras, a necessidade por
qualidade tem crescido e impulsionado a comunidade de software para o desenvolvimento
de modelos de qualidade de software. Os modelos mais significativos sao: ISO/IEC 12207,
ISO/IEC 15504, mps BR, SW-CMM e CMMI. Como o foco deste estudo ¢ o CMM e
CMMI, estes modelos sdo descritos nas proximas segdes

3.3 CMM

O modelo CMM foi desenvolvido pelo SEI, ligado a universidade Carnegie Mellon
e financiado pelo DoD (Departamento de Defesa Norte-Americano), com o objetivo de
estabelecer um padrao de qualidade para o software desenvolvido para as for¢as armadas.
Segundo Caram e Vasques (2004) o CMM foi criado para auxiliar as organizagdes a
melhorar suas capacidades relativas ao software, e surgiu com a finalidade de dar suporte
ao DoD, que ¢ um dos maiores compradores de software do mundo, a selecionar
fornecedores. Comegou a ser desenvolvido em 1986, em agosto de 1991 foi lancada a
versio 1.0 do SW-CMM, sendo que a versdo 1.1 foi lancada em 1993 (PESSOA,
SPINOLA, 2001; TSUKUMO et al., 1997; FAZANO, 2003).

O SW-CMM organizou as melhores praticas e parte do conhecimento da
engenharia de software, baseado em algumas premissas, inclusive a premissa de que a
maior parte dos problemas ¢ no ambito gerencial e ndo técnico. Desta forma, o nivel 2
(primeiro nivel a ser alcangado) ¢ focado na gestdo de projetos, para organizar a empresa ¢
preparar para os outros niveis, pois sem uma geréncia de projetos efetiva, o risco de
qualquer outra iniciativa ser fracassada ¢ maior (SALVIANO, 2002).

SEI (1995), Volpe (2002) e Paulk et al. (1995), citam algumas caracteristicas do
CMM. Este modelo ¢ considerado como uma aplicagdo criteriosa de conceitos de
gerenciamento de processos € de melhoria na qualidade no desenvolvimento e manutencao
de software. E, também, um guia desenvolvido pela comunidade de software para a
melhoria de processos da organizacao (diagnostico, mensuragao, defini¢do) e um modelo
de gestdo da qualidade aplicavel ao desenvolvimento de software. Ele descreve elementos
chave para um processo eficaz e o caminho evolutivo para um processo maduro e
disciplinado, e busca a melhoria continua, aprimorando a habilidade da organizag¢do para
atender aos objetivos de custo, prazo, funcionalidade e qualidade do produto.

O CMM ¢ uma aplicagdo dos conceitos de gestdo de processos do TQM (Total
Quality Management) para software. TQM pode ser definido como uma aplicagdo de
métodos quantitativos e recursos humanos para aprimorar os produtos e servigos providos
como entrada para uma organizagado, ¢ para melhorar todos os processos desta organizacgao.
O principal objetivo ¢ alcangar as necessidades do cliente (PAULK et al., 1995).

O CMM ¢ dividido em cinco niveis. Cada nivel de maturidade ¢ decomposto em
alguns componentes, conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 1 — Estrutura do CMM - Visdo Geral
Fonte: SEI (1995, p. 12)

Para Tsukumo et al. (1997), a estrutura em niveis foi baseada nos principios de
qualidade de produto propostos por Walter Shewart, W. Edwards Deming, Joseph Duran,
Philip Crosby. Cada nivel de maturidade esta dividido em areas chaves de processo (KPA
— Key Process Areas), que totalizam em 18. Conforme Paulk et al. (1995), as areas chave
sao organizadas em caracteristicas comuns. As cinco utilizadas no CMM sao:
compromissos, habilidades, atividades, medicdes e analises, verificacdo da implementagao.

As areas chaves estabelecem assuntos genéricos a serem tratados. Elas sao
detalhadas nas praticas chave (ao todo sdo 316), que representam os requisitos a serem
alcangados na implantagao do modelo. Igualmente como a maioria dos modelos, 0 CMM
descreve o que deve ser cumprido, através de documentos, treinamentos, atividades ou
politicas, porém ndo especifica como as praticas devem ser implementadas (PESSOA,
SPINOLA, 2001; TSUKUMO et al., 1997).

A divisao do CMM em niveis ¢ KPAs estd demonstrada no Quadro 1.

Niveis Areas Chave de Processos

- Prevencao de defeitos (DP)
- Gerenciamento de mudangas tecnoldgicas (TCM)
- Gerenciamento de mudancgas de processo (PCM)

5 — Otimizado
Processo aperfeicoado continuamente

4 — Gerenciado - Gerenciamento quantitativo do processo (QPM)
Processo previsivel e controlado - Gerenciamento da Qualidade de Software (SQM)

- Foco no processo da organizagdo (OPF)

- Defini¢@o do processo da organizagdo (OPD)
- Programa de Treinamento (TP)

- Engenharia de produto de software (SPE)

- Gerenciamento integrado do software (ISM)
- Coordenagao entre grupos (IC)

- Revisdes técnicas formais (PR)

3 — Definido
Processo consistente ¢ padronizavel

- Gerenciamento de requisitos (RM)

- Planejamento de projeto de software (SPP)

2 — Repetivel - Acompanhamento e Supervisdo de projeto de software (SPTO)
Processo Disciplinado - Gerenciamento de subcontratos de software (SSM)

- Garantia da qualidade de software (SQA)

- Gerenciamento da configuracdo de software (SCM)

1 — Inicial
Imprevisivel e ndo controlado

Quadro 1 — Niveis de maturidade e areas chave de processo — SW-CMM versao 1.1
Fonte: Adaptado de TSUKUMO et al. (1997)
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Embora, os materiais informativos do SW-CMM enfocam, principalmente, em
grandes projetos e organizagdes, com um minimo de customizagdo, o modelo pode ser
aplicado em ambientes radicalmente diferentes. Com excegcdo da area de processo
“Gerenciamento de subcontratos de software (SSM)”, que ¢ aplicavel somente as empresas
que subcontratam software, as areas de processos e seus objetivos sdo aplicaveis a qualquer
organizagdo de software. (PAULK, 2001).

O ntmero de empresas que ja foram certificadas e que estdo desenvolvendo
projetos de melhoria de processos tem crescido significativamente nos ultimos tempos.
Para isso € preciso que o modelo escolhido para balizar seus processos seja reconhecido e
esteja alinhado ao seu negdcio. Muitas organiza¢des que foram avaliadas no SW-CMM
estdo migrando para o CMMI, pois este ¢ uma versao melhorada da anterior. Além disso,
desde 31 de dezembro de 2005, o SEI e parceiros suspenderam as avaliagdes baseadas no
modelo antigo. E as avaliagdes do SW-CMM serao validas somente até¢ dia 31 de
dezembro de 2007 (SEI, 2006b).

3.4 CMMI

O CMMI ¢ patrocinado pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos
(Department of Defense — DoD), especificamente pelo departamento da Sub-Secretaria de
Defesa, Aquisicao, Tecnologia e Logistica (Office of the Under Secretary of Defense,
Acquisition, Technology, and Logistics - OUSD/AT&L). O patrocinio da industria ¢
garantido pelo Comité de Engenharia de Sistemas da Associa¢do Industrial da Defesa
Nacional (National Defense Industrial Association - NDIA) (CHRISSIS, KONRAD,
SHRUM, 2003). O CMMI foi baseado em trés modelos: SW-CMM versdo 2.0 draft C,
Eletronic Industries Alliance Interim Standard (EIA/IS) e Integrated Product Development
CMM (IPD-CMM) versao 0.98 (JUNIOR, 2003; CHRISSIS, KONRAD, SHRUM, 2003).

De acordo com Junior (2003), ISD Brasil (2006), Volpe, Jomori e Zabeu (2003),
assim como o CMM, o CMMI ¢ um guia para o desenvolvimento dos processos e descreve
“o que fazer” e ndo “como fazer”, ou seja, cada organizagdo deve implantar os processos
de acordo com as suas necessidades e objetivos. Na versdo 1.1 foram contempladas quatro
disciplinas: SE-Systems Engineering, SW-Software Engineering, 1PPD - Integrated
Product and Process Development e SS-Supplier Sourcing. Estas podem ser combinadas
de acordo com a estratégia de cada empresa. As disciplinas SA-CMM (Software
Acquisition) e o P-CMM (People) nao foram incorporados nesta versdo. Em agosto de
2006, foi langada a versao 1.2 do modelo CMMI (versao atual), o qual se baseou em quase
2000 solicitagdes de mudangas dos usuarios das versoes anteriores do CMMI. Para ser
aplicada em varias areas de interesse, foram agrupadas melhores praticas em
“constelagdes”. Uma constelacao ¢ uma cole¢dao de componentes do CMMI que sdo usados
para construir modelos, material de treinamentos e documentos de avaliagcdo. A arquitetura
do modelo foi melhorada para suportar vérias constelagdes e compartilhar experiéncias
entre elas e seus modelos. A constelacdo que se refere ao desenvolvimento de servigos €
CMMI for Development (TEAM, 2006).

O CMMI for Development consiste em dois modelos: CMMI for Development
+IPPD e CMMI for Development (sem IPPD). Os dois modelos sdo muito semelhantes,
pois CMMI for Development +IPPD contém metas e praticas adicionais que cobrem IPPD.
Modelos da constelagdio CMMI for Development contém praticas que cobrem
gerenciamento de projeto, gerenciamento de processo, engenharia de sistemas, de
hardware e de software e outros processos de suporte utilizados no desenvolvimento e

2939



manutengdo. O modelo CMMI for Development +IPPD também cobre a utilizagdo de
times integrados para as atividades de desenvolvimento e manutencao (TEAM, 20006).

Segundo Chrissis, Konrad ¢ Shrum (2003), embora ndo ha davidas quanto a sua
utilidade, as empresas tém grandes problemas utilizando multiplos modelos, pois nao
conseguem concentrar suas forgas na melhoria de processos, por isso entdo, no CMMI,
ouve a integragdo de modelos com a criagdo de um framework comum, o que justifica a
inclusdo da letra “1”, de Integration.

O CMMI tem como principais objetivos: suprir as limitagdes do modelo CMM,
com a criagdo de um framework comum, eliminando inconsisténcias e duplicidades e
estando aberto para inclusao de novos modelos, de acordo com as necessidades do
mercado; preservar os investimentos feitos pelas empresas no processo de transi¢ao;
unificar os modelos CMMI existentes; aperfeicoar o modelo através de experiéncias
obtidas com os projetos que foram baseados no SW-CMM; obter integridade total com a
norma ISO/IEC 15504, contemplando a representacdo continua; reduzir o custo com
treinamentos, implementagdo, formagdo de avaliadores e avaliagdes oficiais. E também
objetivo, melhorar a eficiéncia e o retorno do investimento (JUNIOR, 2003; VOLPE,
JOMORI, ZABEU, 2003; ISD BRASIL, 2006).

O CMM possibilitou a criagao de diversos modelos, porém estes ndo eram baseados
necessariamente no mesmo framework. Além disso, as avaliagdes destes modelos eram
distintas, o que acarretava num alto custo para a organizagao. O modelo CMM também nao
era totalmente correspondente com a norma ISO/IEC 15504, pois ndo contemplava a forma
de representagdo continua, apenas a representagdo por estdgios, o que torna o modelo
inflexivel para as empresas que necessitavam focar-se em determinadas areas de processos.
Assim, por estes € outros motivos, a criagdo do CMMI foi motivada (JUNIOR, 2003).

Conforme Junior (2003) e SEI (2006a), o CMMI incorpora licdes aprendidas e
melhores praticas de areas adicionais (como riscos ¢ medi¢ao). As melhorias conquistadas
pelas novas praticas permitirdo que as organizacdes tenham uma integragdo entre as
atividades de gerenciamento e engenharia nos seus objetivos de negocio. Ele permite que
as empresas ampliem o escopo e a visibilidade em todo o ciclo de vida dos produtos e
atividades de engenharia. Além disso, empresa tera maior énfase no gerenciamento de
riscos, requisitos, rastreabilidade, medicdo e analise, € um maior foco tanto em produtos,
servicos e processos, como na capacidade dos processos € na maturidade da organizagao.

No CMM as areas eram chamadas de KPA (Areas chaves de processos) e
totalizavam 18, ja no CMMI estas sdo chamadas apenas de PA (Areas chaves) e totalizam
22. De forma resumida, as diferengas entre os niveis dos dois modelos sdao: no nivel 2, foi
incluida a area de processo Medig¢dao e Analise (MA); no nivel 3, foram incluidas as areas
de processos Geréncia de Riscos (RSKM) e Andlise e Resolu¢ao de Decisdoes (DAR), a
area de processo Engenharia de produto de software (SPE) foi expandida em partes e a
areca Revisdes técnicas formais (PR) esta contida em Verificagdo (VER) do CMMI; no
nivel 4, foram feitas poucas alteracdes em termos do nimero de praticas, 2 areas chaves de
processo no SW-CMM e 2 areas de processo no CMMI; no nivel 5, sdo 3 areas no modelo
antigo e 2 areas do modelo melhorado. Porém, para os niveis 4 e 5 existem novos
requisitos apresentando conceitos recentes e evolutivos (JUNIOR, 2003). Estas diferencas
também estdo representadas na Figura 2.
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CMM cMMI

Geréncia de Requisitos - RM Geréncia de Requisitos - REQM
Repetivel | Planejamento de Projeto de Software - SPP Planejamento de Projeto -PP. Gerenciada
Acompanhamento e Sup. de Proj. de Software - SPTO  Acompanhamento e Contr. de Projeto - PMC
Geréncia de Subcontratado de Software - SSM Gestao de Acordos com Fornecedores - SAM
Garantia da Qualidade de Software - SQA Garantia da qualidade de Processo e Produto - PPOA
Geréncia da Configuragdo de Software - SCM Gestdo de Configuragao - CM
Medigio e analise - MA
diicia Foco no Processo da Olganizal;:'i'c - OPF Foco no Processo da Olganizag:'iro - OPF —
Definido Definigdo do Processo da Organizacao - OPD Definigio do Processo da Organizagio - OPD Definida
Programa de Treinamento - TP Treinamento Organizacional - OT
Gestio Integrada de Software - ISM ———— Gestdo Integrada de Projeto - IPM

T Gestiio de Risco - RSKI

Engenharia de Produto de Software -,E:ﬁ// ‘{ Desenvolvimento d Requisitos - RD

> Solucdo Técnica - TS
Coordenagao entre Grupos - IC - Integrago de Produto - P

¥ Verificagio - VER
Validagdo - VAL
Analise de Decisdo Resolugio - DAR

G Gestio Quantitativa do Processos - QPM = Desempenho do Processo Organizacional - OPP Nivel 4
Gianiraan Gestio da Qualidade de Software - SQM_—" > Gestio Quantitativa de Projeto - QPM Gerenciado

quantitativamente

o Prevencdo de Defeitos - DP Andlise Causal e Resolugdo e

Dtir:i':a;so Gestio da Mudanga Tecnologica - TOM—— Inovagdo e Melhoria Organizacional Otin:‘;:aeﬁo
Gestao da Mudanca do Processo - PCM-—

Figura 2 — Diferengas entre as areas do SW-CMM v. 1.1 e CMMI-DEV (por estagio) v. 1.2

Fonte: Jomori, Volpe e Zabeu (2003 p. 18)

Revisdes Técnicas Formais - PR

Segundo Ventura (2005), muitos fatores tem impossibilitado a ado¢cdo do CMMI
pelas empresas: falta de recursos financeiros, falta de mao de obra especializada,
resisténcia a mudancas culturais (problemas com a institucionalizagdo), prioridade para o
“manter”, pouco foco no “empreender”, gestores despreparados e, também, porque o
modelo ndo esta alinhado as exigéncias dos clientes.

Conforme os autores (JUNIOR, 2003; ISD BRASIL, 2006; CHRISSIS, KONRAD,
SHRUM; 2003; VOLPE, JOMORI, ZABEU, 2003), o modelo CMMI possui duas
representacdes, por estagio e continua. Os autores descrevem a representagdo continua
como uma forma para melhorar o desempenho de areas especificas e determinadas pela
empresa, desta maneira ¢ utilizado o nivel de capacidade que serve para medir as
melhorias. Nesta representacdo € necessario o conhecimento das ligacdes e dependéncias
entre as areas de processos e ¢ apropriado para quem sabe que processo da organizagdo
precisa ser melhorado. A representagdo continua foi dividida nos seguintes niveis de

capacidade:
5 — Otimizagao 4 - Quantitativamente Gerenciado 3 — Definido
2 — Gerenciado 1 — Executado 0 — Incompleto

J& na representacdo por estagios, a melhoria de processo ¢ feita de forma
estruturada e sistémica, pois cada estagio ¢ uma base para o seguinte. Esta abordagem
possibilita uma migragdo mais facil do SW-CMM e ¢ a mais adequada para quem nao sabe
quais processos priorizar, porque permite um caminho evolutivo pré-definido (JUNIOR,
2003; VOLPE, JOMORI, ZABEU, 2003). O modelo CMMI, na representacdo por
estagios, ¢ estruturado conforme descrito na Figura 3.
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Areas de Processo }

£

Metas Especificas

Metas Genéricas

Praticas Genéricas

Praticas Especificas

Figura 3 — Estrutura do Modelo CMMI na representacao por estagios
Fonte: Team (20006, p. 30, tradugdo nossa)

Conforme citado anteriormente, na representagao por estagios a evolucao ocorre
por meio de niveis. Os niveis de maturidade do CMMI foram baseados nos niveis do
modelo antecessor, o CMM. O nivel de maturidade (ML) ¢ alcangado quando a
organizagdo atingiu todas as metas especificas das areas de processos de um determinado
nivel e as praticas genéricas. Area de processo (PA) é um grupo de praticas relacionadas a
uma darea, ¢ que em executadas em conjunto, satisfazem um conjunto de metas. Metas
especificas (SG) sdo caracteristicas unicas que descrevem o que deve ser implementado
para satisfazer a area de processo. As praticas especificas (SP) descrevem as atividades
esperadas para satisfazer as metas especificas de uma area de processo. Metas genéricas
(GG) sdo chamadas de genéricas porque a mesma meta aparece em diversas areas de
processo, quando satisfeita, significa um controle melhorado do planejamento e
implementagdo de processos associados aquela area de processo. As praticas genéricas
(GP) asseguram que os processos relativos a area serdo eficientes, repetiveis e duraveis,
através da institucionalizacao (CHRISSIS, KONRAD, SHRUM, 2003; TEAM, 2006).

Na representacdo por estdgios, o CMMI estd dividido em cinco niveis de
maturidade, demonstrado no Quadro 2.

Nivel Areas de Processos

- Analise e Resolugdo Causal (CAR)

S - Otimizagdo - Inovag@o e Implantagdo Organizacional (OID)

- Performance do Processo Organizacional (OPP)

4 - Gerenciado quantitativamente - Gerenciamento Quantitativo de Projetos (QPM)
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- Analise e Resolugdo de Decisdes (DAR)

- Integragdo de Produtos (PI)

- Desenvolvimento de Requisitos (RD)

- Solugdo Técnica (TS)

- Validagao (VAL)

3 - Definido - Verificagdo (VER)

- Defini¢@o do Processo Organizacional (OPD) +IPPD *
- Foco no Processo Organizacional (OPF)

- Geréncia Integrada de Projetos (IPM) +IPPD *
- Geréncia de Riscos (RSKM)

- Treinamento Organizacional (OT)

- Gerenciamento de Requisitos (REQM)

- Planejamento de Projetos (PP)

- Monitoramento ¢ Controle de Projetos (PMC)

2 - Gerenciado - Gerenciamento de Acordos com Fornecedores (SAM)

- Medigao e Analise (MA)

- Garantia de Qualidade de Produtos e Processos (PPQA)
- Gerenciamento de Configuracao (CM)

1 — Inicial

* +]PPD: Contém metas e praticas adicionais que cobrem IPPD.
Quadro 2 — Niveis de maturidade e areas chave de processo — CMMI-DEV versdo 1.2
Fonte: Team (2006)

Chrissis, Konrad, Shrum (2003) e Team (2006) descrevem os niveis do CMMI:

O nivel 2 garante que os requisitos sdo gerenciados € que 0S processos siao
planejados, controlados, executados e medidos. As praticas existentes sdo mantidas,
inclusive em momentos de stress, € os projetos sdo executados de acordo com os planos
documentados. Além disso, a situacdo dos produtos ¢ visivel para o gerenciamento em
pontos pré-determinados e os compromissos sdo estabelecidos e revisados, quando
necessario (CHRISSIS, KONRAD, SHRUM, 2003; TEAM, 2006).

No nivel 3, os processos sdo bem caracterizados, entendidos e melhorados. Sao
utilizados para manter a consisténcia em toda organizacao. Os processos sao usados como
base para adaptacdo conforme as necessidades de cada projeto. O gerenciamento da
organizac¢do estabelece os objetivos dos processos e assegura que eles estdo sendo tratados
de forma adequada (CHRISSIS, KONRAD, SHRUM, 2003; TEAM, 2006).

No nivel 4, ¢ possivel selecionar subprocessos que contribuem significativamente
para o desempenho geral do processo e controlar utilizando estatisticas e outras técnicas
quantitativas. Os objetivos quantitativos para a qualidade e o desempenho sdo definidos e
utilizados como critério para o gerenciamento de processos. Causas especiais na variagao
dos processos sao identificadas e, quando apropriado, as fontes causadoras sdo corrigidas
para que ndo ocorra mais (CHRISSIS, KONRAD, SHRUM, 2003; TEAM, 2006).

O nivel 5 ¢é focado na melhoria continua no desempenho de processos através do
aperfeigoamento e inovagdo das tecnologias. Os objetivos quantitativos de melhoria de
processos sdo definidos, revisados continuamente para estar de acordo com as mudancas
nos objetivos de negocio e utilizados. Os efeitos das melhorias de processos aplicadas sdo
medidos e avaliados contra os objetivos quantitativos (CHRISSIS, KONRAD, SHRUM,
2003; TEAM, 2006).

Para Chrissis, Konrad, Shrum (2003), SEI (2004) e Team (2006), na representacao
por estagios, apenas as metas genéricas 2 e 3 sdo usadas, j& as metas genéricas 1, 4 e 5 sdo
aplicaveis somente a representacdo continua. De acordo com Team (2006), ao alcangar o
nivel 2 do CMMI sdo aplicdveis apenas as metas genéricas 2 em todas as dreas de processo
do nivel 2. No entanto, ao alcangar o nivel 3 do CMMI, além das metas genéricas 2, as
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metas genéricas 3 também devem ser aplicadas em todas as areas de processo dos niveis 2
e 3. “Uma meta genérica descreve que institucionalizagdo deve ser alcancada para que uma
area de processo esteja se satisfeita. A meta genérica que uma area de processo contém
depende do nivel de maturidade ao qual a area de processo pertence” (CHRISSIS,
KONRAD, SHRUM, 2003; TEAM, 2006).

Nas proximas secdes sera detalhado o nivel 2 do CMMI, o qual ¢ objetivo deste
trabalho. Serdo citadas cada meta e pratica especifica para que este nivel seja alcangado.

3.5 CMMI - NIVEL 2

O nivel 2 tem como principais objetivos, basicamente, estabelecer politicas, seguir
planos e processos documentados, utilizar recursos adequados, definir responsabilidades,
treinar as pessoas, aplicar a geréncia de configuragdo, monitorar e avaliar o processo,
revisar com a geréncia (SEI, 2004). Conforme citado, ao alcangar o nivel de maturidade 2,
a empresa deve usar as areas de processo do nivel 2, bem como as metas genéricas (GG) 2
e as praticas genéricas (GP) do nivel 2 (TEAM, 2006).

As subsecdes contém todas as areas de processos (PAs), totalizando 7, que
pertencem ao nivel de maturidade 2 do CMMI-DEV, bem como caracteristicas, metas e
praticas especificas de cada uma delas. As areas de processos do nivel de maturidade 2 do
CMMI sao as seguintes (CHRISSIS, KONRAD, SHRUM, 2003; TEAM, 2006):

- Gerenciamento de Requisitos (Requirements Management)

- Planejamento do Projeto (Project Planning)

- Monitoramento e Controle do Projeto (Project Monitoring and Control)

- Gerenciamento de Acordos com Fornecedores (Supplier Agreement Management)

- Medicdes e Analises (Measurement and Analysis)

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

- Gerenciamento de Configuracoes (Configuration Management)

3.5.1 Gerenciamento de Requisitos (REQM)

Para Team (2006), Chrissis, Konrad e Shrum (2003), esta drea tem como objetivo
gerenciar os requisitos dos produtos do projeto e seus componentes e identificar as falhas
entre estes requisitos, os planos e os produtos de trabalho do projeto. Os processos de
gerenciamento de requisitos gerenciam todos os requisitos técnicos e ndo técnicos, sendo
os requisitos impostos pelo cliente ou gerados pela propria organizagdo. Se a area de
processo de Desenvolvimento de Requisitos (nivel 3) estiver implementada, seus processos
gerardo os requisitos, e estes serdo gerenciados pelos processos de gerenciamento de
requisitos. Ao implementar as dreas Gerenciamento de Requisitos, Desenvolvimento de
Requisitos e Solugdes Técnicas, seus processos associados devem estar conectados e
poderdo ser executados de forma paralela.

A area Gerenciamento de Requisitos abrange documentar os requisitos, revisar,
acordar os requisitos, obter um compromisso sobre os requisitos, gerenciar as mudancgas
que possam ocorrer ¢ identificar inconsisténcias entre os planos, produtos de trabalho e
requisitos do projeto. As mudancas devem ser documentadas e justificadas e deve ser
mantida a rastreabilidade bidirecional entre os requisitos e todos os requisitos de produtos
e componentes de produtos (TEAM, 2006; CHRISSIS, KONRAD, SHRUM, 2003).

3.5.2 Planejamento do Projeto (PP)

Para Team (2006), Chrissis, Konrad e Shrum (2003), a area Planejamento do
Projeto tem como principais objetivos estabelecer e manter planos que definem as
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atividades do projeto. Envolve desenvolver o plano, interagir de forma apropriada, definir
e obter compromissos com o plano e manter este plano. O planejamento inclui estimar os
produtos de trabalho e tarefas, definir os recursos necessarios para o projeto, estabelecer os
compromissos, elaborar um cronograma e estabelecer e analisar os riscos. O plano de
projeto servird como base para a execu¢do e controle das atividades. Este plano precisara
ser revisado a cada mudanga dos requisitos € compromissos, estimativas incorretas, entre
outros fatores (TEAM, 2006; CHRISSIS, KONRAD, SHRUM, 2003):.

3.5.3 Monitoramento e Controle do Projeto (PMC)

Para Team (2006), Chrissis, Konrad e Shrum (2003), a area de Monitoramento e
Controle do Projeto possibilita um entendimento do andamento e progresso do projeto, de
maneira que as ac¢des corretivas apropriadas possam ser tomadas quando o desempenho do
projeto se desviar significativamente do planejado. O plano de projeto ¢ usado para
monitorar as atividades, comunicar o status e tomar ac¢des, quando necessario. Estas agdes
podem exigir o replanejamento, que pode incluir a revisao do plano original,
estabelecimento de novos acordos ou inclusdo de atividades de mitigagdo de riscos
adicionais dentro do plano atual. O progresso ¢ basicamente determinado pela comparacao
da realizagdo dos produtos de trabalho e tarefas, esfor¢o, custo e cronograma com o que foi
planejado nos milestones ou niveis de controle pré-definidos dentro do cronograma do
projeto ou da estrutura de decomposi¢do de trabalho (WBS). Um desvio ¢ significativo se,
quando deixado sem resolucdo, impede que o projeto atinja seus objetivos (TEAM, 2006;
CHRISSIS, KONRAD, SHRUM, 2003).

3.5.4 Gerenciamento de Acordos com Fornecedores (SAM)

Para Team (2006), Chrissis, Konrad e Shrum (2003), a SAM tem como objetivo
gerenciar a aquisi¢ao de produtos de fornecedores para os quais existe um acordo formal.
Abrange determinar o tipo de aquisicdo que sera utilizada para os produtos a serem
adquiridos; selecionar, estabelecer e manter acordos com fornecedores; executar o acordo
com o fornecedor; aceitar a entrega dos produtos adquiridos e fazer a transi¢do dos
produtos adquiridos para o projeto. Um acordo formal ¢ qualquer acordo legal entre a
organizagdo (representando o projeto) e o fornecedor. Este acordo pode ser um contrato,
uma licenga ou uma minuta de acordo. O produto adquirido ¢ entregue ao projeto pelo
fornecedor e se torna parte dos produtos entregues ao cliente. Esta 4rea ndo trata
diretamente as situagdes nas quais o fornecedor estd integrado a equipe do projeto (por
exemplo, equipes integradas de produtos). Normalmente, tais situacdes sdo tratadas por
outros processos ou fungdes, possivelmente externos ao projeto, embora algumas das
praticas especificas desta area possam ser uteis no gerenciamento do acordo formal com
este tipo de fornecedor (TEAM, 2006; CHRISSIS, KONRAD, SHRUM, 2003).

3.5.5 Medicoes e Analises (MA)

Para Team (2006), Chrissis, Konrad e Shrum (2003), esta area de processo possui
como objetivos desenvolver e sustentar a capacidade de coletar medidas que serdo
utilizadas para suportar as necessidades de gerenciamento de informagdes. Envolve
determinar os objetivos das medi¢des e andlises, de forma que eles estejam alinhados as
necessidades e objetivos das informagdes; especificar os itens a serem medidos,
mecanismos de coleta de dados e armazenamento, técnicas de analises e mecanismos de
comunica¢do; implementar a coleta, armazenagem, analise e relatérios sobre os dados;
fornecer resultados objetivos que possam ser utilizados na tomada de decisdes e das agoes.
O foco inicial das atividades de medi¢des ¢ o projeto. Entretanto, algumas medigoes
podem ser Uteis para tratar as necessidades de informagdes de toda a organizagao.
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A integracdo das atividades de medi¢des e analises nos processos do projeto
suportam o planejamento e estimativas objetivas; visibilidade do desempenho real contra
os planos e objetivos estabelecidos; identificacdo e resolucdo de questdes relacionadas a
processos; fornecimento de uma base para a incorporacdo das medigdes em outros
processos no futuro (TEAM, 2006; CHRISSIS, KONRAD, SHRUM, 2003).

3.5.6 Garantia da Qualidade do Processo e do Produto (PPQA)

Para Team (2006), Chrissis, Konrad ¢ Shrum (2003), a area PPQA possui o
objetivo de fornecer a equipe e a geréncia um entendimento objetivo dos processos e seus
produtos de trabalho associados. Abrange as atividades: avaliar objetivamente os
processos, produtos de trabalho e servigos executados contra as descrigdes de processo,
padroes e procedimentos aplicaveis; identificar e documentar questdes de nao
conformidades; fornecer feedback para a equipe do projeto e gerentes sobre os resultados
das atividades de garantia da qualidade; assegurar que as questdes de nao conformidades
sejam tratadas. A area garante que os processos planejados estdo implementados e a area
de processo Verificacdo (nivel 3) garante que os requisitos especificados estdo sendo
satisfeitos.

As atividades de garantia da qualidade devem comecar no inicio do ciclo de vida do
projeto. Quando sdo identificadas nao conformidades, estas devem ser acompanhadas e
resolvidas no ambito do projeto. Caso ndo o sejam, as ndo conformidades devem ser
escaladas para um nivel superior para acompanhamento da resolugdo. Para isso deve ser
estabelecido um canal independente com os niveis mais elevados (TEAM, 2006;
CHRISSIS, KONRAD, SHRUM, 2003).

3.5.7 Gerenciamento de Configurac¢oes (CM)

Para Team (2006), Chrissis, Konrad e Shrum (2003), a area de Gerenciamento de
Configuragdes objetiva estabelecer e manter a integridade dos produtos de trabalho,
utilizando a identificagcdo da configuragao, controle da configuracdo, comunicagdo do
status da configuragdo e auditorias de configuragdes. Envolve identificar a configuracdo de
produtos de trabalho selecionados que compdem as baselines em determinados momentos
do projeto; controlar as mudangas nos itens de configuracdo; construir ou fornecer
especificagdes para construir produtos de trabalho a partir do sistema de gerenciamento de
configuracdes; manter a integridade das baselines; fornecer um status preciso e os dados
atuais de configuragdes para os envolvidos. O gerenciamento de configuragdes de produtos
de trabalho pode ser feito em diversos niveis de granularidade. As baselines fornecem uma
base estavel para a evolucdo continua dos itens de configuragdo. Estes podem ser
decompostos em componentes de configuragdo e unidades de configuracao.

O gerenciamento de configuragdes estd focado no controle rigoroso dos aspectos
gerenciais e técnicos dos produtos de trabalho, incluindo o sistema entregue. As baselines
sao acrescentadas ao sistema de gerenciamento de configuragdes conforme sao
desenvolvidas. As mudancas nas baselines e a liberacdo de produtos de trabalho
construidos a partir do sistema de gerenciamento de configuracdes sdao sistematicamente
controladas através do controle de configuracdes, gerenciamento de mudangas e auditoria
de configuracdes do gerenciamento de configuracdes (TEAM, 2006; CHRISSIS,
KONRAD, SHRUM, 2003).
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4 METODO DE PESQUISA

Considerando o desenvolvimento deste estudo, optou-se pela pesquisa qualitativa, e
pelo estudo de caso de modo exploratério, visando levantar questdes e hipoteses para
futuros estudos, por meio de dados qualitativos (YIN, 2001). Para a coleta dos dados foram
utilizadas as técnicas de entrevista, pesquisa documental (revisdo de documentos) e
observagao participante. Com estas trés técnicas complementares foi possivel fazer um
mapeamento dos processos atuais, bem como analisar o grau de aderéncia e
institucionalizagdo dos processos atuais da empresa ao nivel 2 do CMMI-DEV.

Para delimitar a pesquisa, a entrevista foi focada nos colaboradores de um dos
laboratérios da unidade de P&D (a partir de agora denominado Laboratério A). Os
membros selecionados estdo listados no Quadro 5. Os entrevistados foram selecionados
conforme disponibilidade e participacdo em projetos significativos na organizacao, sendo
que as entrevistas foram feitas na propria empresa. As questdes foram direcionadas as
fungdes que estdo mais relacionadas com a execucdo dos processos referentes aqueles
itens. A entrevista foi guiada através de uma lista de questdes pré-determinadas que foi
elaborada de acordo com os constructos do modelo em questao (CMMI for Development,
Version 1.2, de CMMI Product Team, 2006), nivel 2 com as sete areas de processos (PAs)
e suas praticas especificas (SP) e praticas genéricas (GP) . Essas questdes t€ém o objetivo de
verificar a aderéncia ao nivel 2 do CMMI-DEV, verificando, através das respostas, se a
execu¢ao real dos processos estd sendo feita conforme definido nos processos
documentados. Nas entrevistas foram coletadas, também, sugestdes de melhorias nos
processos, para que fossem consideradas na transi¢ao dos modelos.

Conforme mencionado, além das entrevistas foi feito uma pesquisa documental.
Os documentos que a empresa possui acerca dos processos existentes sao divididos nas
areas chave de processo do nivel 2 do SW-CMM, o qual a empresa ¢ certificada
(documentos listados no Quadro 3). Também foram considerados e analisados os padroes
(templates) relacionados a cada processo que também sdo utilizados na execucdo das
atividades. A verificacdo dos processos e padrdes citados acima teve como objetivo
verificar se esta documentagdo existente esta aderente ao nivel 2 do modelo a ser
alcancado. Para tanto, as questOes utilizadas para balizar o diagndstico feito foram as
mesmas das entrevistas, baseadas no modelo CMMI, versao 1.2, nivel 2. Outro documento
analisado foi um relatorio final do Projeto CMM nivel 2. Este documento foi criado apds
uma reunido de encerramento do projeto CMM nivel 2, feita com membros participantes
do projeto. A reunido consistiu em um brainstorming em busca de facilitadores (pontos
fortes) e barreiras (pontos fracos) do projeto. Apos a coleta dos itens, foi feita uma votagao
das principais dificuldades e tracados itens de acdes a serem consideradas em projetos do
mesmo tipo. Como o objetivo deste trabalho ¢ elaborar um plano para transicdo do nivel 2
do modelo CMM para o CMMI, este documento foi analisado a fim de que as barreiras nao
se repitam e que as agdes determinadas no documento sejam cumpridas.

A técnica de observacido participante natural também foi usada, focada na area
de SQA. Esta area tem como principais objetivos verificar a aderéncia dos projetos aos
processos (através de revisdes em projetos, reunides com equipes, revisdes em
documentos, etc) e dar suporte a todos os colaboradores acerca dos processos CMM
existentes na unidade. Para Marconi e Lakatos (2005), esta técnica de observacao
participante natural consiste na participagdo real do pesquisador com o grupo estudado.

O Quadro 3 demonstra as técnicas de coletas de dados utilizadas neste trabalho.
Junto a técnica de entrevista, esta demonstrada a relagdo entre o niumero de colaboradores
questionados com o total do Laboratorio A.
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Nimero de Numero Total de
Técnica Funcao Colaboradores Colaboradores no
Entrevistados Laboratorio A
Lider Técnico (LT) 4 12
Desenvolvedor (DS) 4 14
Entrevista | Engenheiro de Teste (ET) 6 13
Gerente de Projeto (GP) 5 7
Administrador de Repositorio (AR) 1 2
I(’)a &if:i;?:tz Garantia da Qualidade de Software (SQA) 1 1
Relatorio final do Projeto CMM nivel 2
Manual de Processos
Processo de RM (Gerenciamento de Requisitos)
Pesquisa Processo de SPP (Planeja}mento do Projeto) .
Documental Processo de SPTO (Monitoramento ¢ Controle do Projeto)
Processo de SQA (Garantia da Qualidade do Processo e do Produto)
Processo de SSM (Gerenciamento de Acordos com Fornecedores)
Processo de SCM (Gerenciamento de Configuragdes)
Padrdes (templates) relacionados a cada processo

Quadro 3 — Técnicas de coletas de dados

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Este secdo apresenta a analise dos resultados obtidos de acordo com a metodologia
utilizada para a realizagao deste trabalho. A seg¢do 5.1 apresenta as principais barreiras
encontradas na implantacdo do projeto e seus itens de agdes. Na se¢do 5.2 constam as
sugestoes de melhorias propostas pelos entrevistados. A secdo 5.3 descreve os principais
pontos do diagnostico da empresa acerca das lacunas existentes entre o nivel 2 do SW-
CMM e o nivel 2 do CMMI. Por fim, a se¢do 5.4 apresenta o plano de transi¢cao do nivel 2
do SW-CMM para o nivel 2 do CMMI-DEV, o qual ¢ objetivo principal deste trabalho.

5.1 Barreiras do Projeto CMM Nivel 2

Esta se¢do apresenta as barreiras mais importantes encontradas na implantacao do
Projeto CMM nivel 2 da unidade de P&D da empresa, juntamente com os itens de agdes
para cada uma delas. Essas barreiras foram levantadas em reunido feita apos o
encerramento do projeto, na qual contou com a participagao dos principais envolvidos.
Com as dificuldades elencadas, todos os participantes votaram conforme a percepcio que
tiveram do projeto. Junto a isso, foram tragados itens de agdes para serem colocados em
pratica, se possivel, nos proximos projetos com este mesmo foco.

A seguir estdo descritos as barreiras mais importantes e seus itens de agdes:

e [Escrita dos processos muito complexa pela busca do ideal: envolver recursos mais
relacionados com as praticas de trabalho.

e Falta de prioridade do Projeto: definir claramente carga/dedicagdo esperada dos
recursos; agendar milestones mais freqlientes.

e Cronograma agressivo: estabelecer prazo vidvel/compativel com mercado.

e Falta de divulgacdo do objetivo estratégico do projeto: divulgar o objetivo
estratégico do projeto desde o inicio; treinar a equipe para trabalhar em projetos
organizacionais.

e Falta de conhecimento de determinados conceitos: distribuir as responsabilidades
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perante o processo de forma equilibrada; incentivar a pratica de grupos de
estudo/reunides de acompanhamento; formatar a descricdo dos processos mais
didaticamente.

e Mudanca cultural (maior abordagem): contar com o apoio de uma consultoria
organizacional (motivacao/dinamica).

A andlise deste documento ¢ muito importante, pois serve como base para
minimizar ¢/ou eliminar possiveis problemas que possam surgir na transicao de um modelo
para outro. Para isso, esta andlise foi considerada na constru¢do do plano desenvolvido
neste trabalho (secao 5.4).

5.2 Sugestoes dos Entrevistados

Esta secdo apresenta as sugestdes dos entrevistados que foram obtidas durante a
coleta de dados para a obtengdo do diagnostico. Ao fim de cada entrevista, os participantes
foram questionados sobre as melhorias para os processos da organizacdo, sendo que mais
da metade dos entrevistados sugeriram algumas mudangas. As sugestdes foram agrupadas
em quatro grupos - Processo, Ferramentas, Pessoas e Treinamento - para facilitar o
entendimento. Baseado nisso, foi feita uma andlise e planejada a implantagdo das mesmas
na se¢do 5.4, quando for o caso.

5.3 Diagnostico da Empresa em Relacido ao Nivel 2 do CMMI-DEV

Esta secdo apresenta o diagnodstico da empresa em relagdo ao nivel 2 do modelo, ou
seja, estdo descritos e analisados os resultados obtidos através dos trés tipos de coleta de
dados usados neste trabalho. Através das entrevistas e observagao participativa foi possivel
verificar o nivel de aderéncia na execucao dos processos. E, a revisdo dos documentos,
possibilitou verificar a aderéncia dos processos que estdo documentados atualmente na
empresa. Com este diagnostico foi possivel identificar os pontos que precisam ser
implementar e/ou melhorar para obten¢ao da conformidade com o nivel 2 do CMMI-DEV.

Foram criados 4 critérios de classificagdo para as praticas do modelo que estao
representados no Quadro 4 (status e descri¢do de cada um estao).

Status Descricao
Sim Pratica totalmente alcancada
Nao Pratica ndo alcangada
Parcial Pratica ndo totalmente alcangada (com alguns itens a melhorar)
Nao Aplicavel | Pratica nao aplicavel a empresa

Quadro 4 — Status utilizados na classificagao das praticas

Para efeitos de avaliagdo, foram considerados itens aderentes apenas aqueles que
tiverem o status “Sim”. Os status “Nao” e “Parcial” foram considerados como ndo
aderente. Para isso, foram consideradas e analisadas cada area de processo do nivel 2 do
CMMI-DEV e as respectivas praticas e metas especificas / genéricas.

Conforme os indices calculados para cada area de processo, os dados foram
consolidados e reunidos na Figura 4, onde estd ilustrado o percentual de aderéncia da
empresa, considerando a execu¢do e a documentacdo, de acordo com cada area de processo

do nivel 2 do CMMI-DEV.
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Figura 4 — Percentual de aderéncia da empresa ao nivel 2 do modelo CMMI-DEV

Em geral, a empresa apresenta poucas lacunas em relagdo ao nivel 2 do CMMI-
DEV. Essa grande aderéncia da-se ao fato de que ndo sao significativas as diferencas entre
o modelo antigo, na qual a empresa ¢ certificada, € o novo, objetivo atual. As principais
novidades encontradas e que ndo estdo alinhadas aos processos e praticas atuais ¢, a falta
de uma WBS (Work Breakdown Structure) para estimar o escopo do projeto (area de
processo: PP), a falta de uma matriz de rastreabilidade dos requisitos (area de processo:
REQM) e a defini¢do de um processo para medigdes (area de processo MA, que ndo existia
no CMM). A falta de aderéncia aos demais itens pode ser facilmente tratada através do
detalhamento e incorporacgdo de alguns procedimentos nos processos da empresa.

Percebe-se que o percentual da execugao dos processos ¢ menor ou igual do que a
documentacdo dos processos. Acredita-se que esta diferenca refere-se a falta de
treinamento e de comprometimento das equipes para buscar informagdes, causando, assim,
o desconhecimento das pessoas de todos os processos definidos na empresa.

5.4 Plano de Transi¢cdo do Nivel 2 do SW-CMM para o Nivel 2 do CMMI-DEV

Esta secdo apresenta o plano de transi¢do do nivel 2 do SW-CMM, conquistado
pela empresa em fevereiro de 2004, para o nivel 2 do modelo CMMI-DEV. Este plano foi
construido baseado no diagndstico da empresa obtido através das técnicas de coletas de
dados. Junto a isso, foram considerados os itens de acOes tragados no documento relatorio
final do Projeto CMM nivel 2, bem como as sugestdes dos entrevistados para melhorias no
processo.

Os itens foram agrupados por area de processo conforme necessidades para
obtengao do nivel 2 do CMMI-DEV. Além das acdes sugeridas de acordo com o
diagnostico, foram sugeridas agdes adicionais baseadas nas entrevistas e observagdo
participativa, técnicas utilizadas na coleta de dados. Estes itens apoiam e melhoram a
organizagdo, ajudando direta ou indiretamente na busca do nivel, porém nao impedem o
atingimento do mesmo. No total, foram sugeridas 43 agdes, das quais 35 sdo obrigatérias —
que foram identificadas como ndo aderentes no diagndstico — e 8 sdo opcionais — itens
adicionais a serem melhorados. Para cada um destes 43 itens foram atribuidas algumas
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informacdes importantes, como 0s responsaveis para a agao (quem), em qual periodo/prazo
em que deve ocorrer (quando) e a descricdo dos passos e atividades a serem executadas
(como). Além disso, foram delineadas as correspondéncias dos itens sugeridos
(dependéncias), bem como o nivel de importancia (prioridade). As dependéncias estao
demonstradas nos fluxos desenhados para cada area de processo, entretanto, algumas
atividades ndo possuem dependéncia e/ou relacdo com outra atividade e, desta forma,
foram representadas como atividades independentes. J4 a prioridade foi classificada em
alta, média e baixa e esta representada nos fluxos nas cores vermelho, amarelo e verde,
respectivamente.

Para efeito de vistualizagao e entendimento, nas proximas segdes apresentam-se as
acOes para area de processo com percentual de aderéncia de 0% na Figura 4, que ¢
Medigdes e Analise (MA), area que nao existia no CMM, e para as 8 agdes opcionais.

5.4.5 Medicoes e Analises (MA)

As agoes sugeridas para esta area totalizam em 11 e a dependéncia entre cada uma
delas estd demonstrada no fluxo correspondente.

Acdo 1: Identificar e documentar os objetivos de medidas

Quem: Gerente Sénior e Grupo de Melhoria de Processos
Quando: Em até 3 meses
Como: e Identificar objetivos de negdcio da empresa.

e Identificar objetivos de medidas.
e Documentar os objetivos de medidas.
e Usar como base o método GQM (Goal-Question-Metrics).

Dependéncia: | -

Prioridade: Alta

Quadro 5 — Identificar e documentar os objetivos de medidas

Acao 2: Identificar e documentar as medidas candidatas

Quem: Grupo de Melhoria de Processos
Quando: Em até 4 meses
Como: e Baseado nos objetivos de medidas, elaborar questoes.

e Identificar medidas que atendam aos objetivos definidos.
e Documentar as medidas candidatas em um catalogo.
e Usar como base o método GQM (Goal-Question-Metrics).

Dependéncia: | 22

Prioridade: Alta

Quadro 6 — Identificar e documentar as medidas candidatas

Acao 3: Documentar os procedimentos de coleta, armazenagem e analise dos dados

Quem: Grupo de Melhoria de Processos
Quando: Em até 4 meses
Como: e Definir procedimentos de coleta (onde serdo

coletadas/armazenadas/analisadas, responsavel pelas atividades, ferramenta,
entre outros).
e Documentar estes procedimentos.

Dependéncia: | 23

Prioridade: Alta

Quadro 7 — Documentar os procedimentos de coleta, armazenagem e analise dos dados
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Ac¢ao 4: Documentar como devem ser feitos testes dos resultados da integridade dos

dados
Quem: Grupo de Melhoria de Processos
Quando: Em até 5 meses
Como: e Definir como sera testada a integridade dos dados coletados.
e Documentar este procedimento.
Dependéncia: | 24
Prioridade: Me¢dia

Quadro 8 — Documentar como devem ser feitos testes dos resultados da integridade dos dados

Acao 5: Documentar os critérios de analise dos dados e instrucdes para ajudar na
interpretacio dos dados

Quem: Grupo de Melhoria de Processos

Quando: Em até 6 meses

Como: e Identificar e definir critérios a serem considerados na analise das
métricas.
e Documentar critérios nos procedimentos.
e Identificar e documentar instrugdes para ajudar na interpretagdo dos
dados

Dependéncia: | 24

Prioridade: Média

Quadro 9 — Documentar os critérios de analise dos dados e instrugdes para ajudar na interpretacao

dos dados

Ac¢do 6: Documentar as politicas para a area Medi¢oes e Analises

Quem: Gerente Sénior e Grupo de Melhoria de Processos

Quando: Em até 4 meses

Como: e Estabelecer as politicas da organizacdo acerca de Medicdo e Analise.
e Documentar politicas no Manual de Processos.

Dependéncia: | -

Prioridade: Alta

Quadro 10 — Documentar as politicas para a area Medigdes e Analises

Ac¢éo 7: Documentar um plano de métricas para o projeto

Quem: Equipes de projeto

Quando: No inicio do projeto

Como: e Identificar as atividades a serem executadas, métricas a serem
coletadas, periodicidade, responsavel, procedimentos necessarios e outras
informagdes.
e Documentar no plano de projeto ou em um plano separado.
e Atualizar sempre que houver mudanga.

Dependéncia: | 26

Prioridade: Alta

Quadro 11 — Documentar um plano de métricas para o projeto

Acdo 8: Identificar um responsavel pelas métricas

Quem: Grupo de Melhoria de Processos e Equipes de projeto
Quando: Em até 5 meses e no inicio do projeto
Como: e Identificar dentro da organizagdo, alguém que ficara responsavel pelas

métricas em geral.
e Baseado nas métricas definidas para o projeto, identificar quem sera
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responsavel no ambito do projeto.

Dependéncia:

28

Prioridade:

Média

Quadro 12 — Identificar um responsavel pelas métricas

Acio 9: Monitorar a area de MA

Quem: Grupo de Melhoria de Processos e Responséavel pelas Métricas
Quando: A partir do més 7, periodicamente (sugestdo: mensalmente)
Como: e Definir métricas a serem coletadas sobre as métricas definidas.
e Definir métodos de monitoramento da area.
e Acompanhar periodicamente.
e Tomar agdes, quando necessario.
Dependéncia: | 29
Prioridade: Média

Quadro 13 — Monitorar a area de MA

Acao 10: Treinar as pessoas na area de Medicao e Analise da organizacio

Quem: Grupo de Melhoria de Processos e Responséavel pelas Métricas
Quando: Em até 6 meses
Comao: e Elaborar material de treinamento.

e Reunir os colaboradores e realizar o treinamento.

e Monitorar e verificar se o treinamento foi efetivo.
Dependéncia: | 25, 30
Prioridade: Média

Quadro 14 — Treinar as pessoas na area de Medicao e Analise da organizagao

Acdo 11: Coletar, armazenar e analisar as medidas

Quem: Equipes de projeto, Grupo de Melhoria de Processos e Responsavel pelas
Meétricas
Quando: A partir do més 7 e durante o projeto
Como: e Identificar os dados necessarios.
e Realizar atividades de acordo com os procedimentos definidos para
coleta, armazenagem e analise.
e (Coletar as medidas do projeto e organizagao.
e Armazenar e disponibilizar os dados.
e Analisar as medidas coletadas.
e Documentar a analise feita em relatorios de consolidagao.
e Utilizar as medidas e andlise feita sempre que necessario.
Dependéncia: | 31
Prioridade: Alta

Quadro 15 — Coletar, armazenar e analisar as medidas

Na figura 5, estd demonstrada a relacdo entre as acdes sugeridas para a area MA.
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Figura 5 — Fluxo de atividades da area MA

5.4.7 Itens de A¢odes Adicionais

Esta subsecdo descreve os itens adicionais sugeridos com base nas entrevistas feitas
com os colaboradores da empresa, bem como através da observacao participativa. Estas
acoes, totalizando em &, sdo importantes porque representam melhorias nos processos € na
propria organizagdo, porém elas ndo impedem o atingimento do nivel 2 do CMMI-DEV,
sendo assim consideradas opcionais. Foi descrito, quando aplicavel, a relagdo que a agdo
tem com outras areas de processo e niveis do CMMI.

Acdo 12: Definir e executar um plano de treinamento organizacional e por projeto

Quem: Grupo de Melhoria de Processos
Quando: Em até 7 meses
Como: e Identificar necessidades da empresa sobre treinamento para
colaboradores.
e Estabelecer uma politica de treinamento.
e Definir um plano de treinamento.
e [Estabelecer critérios para necessidade de treinamento.
e Definir formas de avalia¢ao (treinamento, instrutores e alunos).
e Documentar plano de treinamento.
e Executar treinamentos de acordo com o plano definido.
— Esta relacionado a area de processo TREINAMENTO
ORGANIZACIONAL (OT) do nivel 3
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Dependéncia:

Prioridade:

Baixa

Quadro 16 — Definir e executar um plano de treinamento organizacional e por projeto

Acao 13: Simplificar e tornar didaticos os processos da organiza¢io

Quem:

Grupo de Melhoria de Processos

Quando:

Em até 7 meses

Como:

e Estudar os processos da organizagao.
e Verificar melhores praticas de mercado.
e Verificar no modelo CMMI, os itens que sdo obrigatorios e basicos para
obtencao do nivel.
e Atualizar os processos e procedimentos de forma que eles estejam de
acordo com os itens basicos do modelo.
e Incluir formas didaticas para um melhor entendimento dos
colaboradores (como: fluxos, desenhos).
— Esta relacionado as areas de processo DEFINICAO DO PROCESSO
ORGANIZACIONAL (OPD) e FOCO NO PROCESSO ORGANIZACIONAL
(OPF) do nivel 3

Dependéncia:

Prioridade:

Média

Quadro 17 — Simplificar e tornar didaticos os processos da organizagao

Acdo 14: Criar categorias de projetos

Quem: Grupo de Melhoria de Processos
Quando: Em até 7 meses
Como: e Estudar caracteristicas da organizacdo e dos projetos.
e Identificar categorias aplicaveis.
e Documentar categorias e critérios.
e Criar e atualizar os processos de forma que estejam de acordo com as
categorias criadas.
— Esta relacionado as areas de processo DEFINICAO DO PROCESSO
ORGANIZACIONAL (OPD) e FOCO NO PROCESSO ORGANIZACIONAL
(OPF) do nivel 3
Dependéncia: | -
Prioridade: Alta

Quadro 18 — Criar categorias de projetos

Acao 15: Criar categorias de severidade para as inconsisténcias encontradas nas
auditorias de garantia da qualidade

Quem: Grupo de Melhoria de Processos ¢ Grupo de SQA
Quando: Em até 7 meses
Comao: e Identificar severidades a serem utilizadas (como: Critico, Alto, Médio e
Baixo).
e Definir e documentar para cada item da planilha de auditoria do SQA
uma severidade.
— Esta relacionado a area de processo GARANTIA DA QUALIDADE DO
PROCESSO E DO PRODUTO (PPQA) do nivel 2
Dependéncia: | -
Prioridade: Média

Quadro 19 — Criar categorias de severidade para as inconsisténcias encontradas nas auditorias de
garantia da qualidade
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Acao 16: Definir melhor os requisitos do projeto

Quem:

Lideres técnicos

Quando:

Durante o projeto

Como:

e Realizar treinamento sobre requisitos.
e Depois que os requisitos do sistema sdo identificados, eles devem ser
documentados com um nivel apropriado de detalhes.
e E necessario ndo somente escrever os requisitos de forma entendivel,
mas também permitir que eles possam ser rastreados e gerenciados ao longo
da evolugdo do sistema.
e A cada vez que houver modificacdes nos requisitos, deve ser avaliado o
impacto e o documento deve ser atualizado e enviado para todos envolvidos
novamente.
e O documento deve ser revisado pela equipe a fim de identificar
problemas, falta de clareza, informagdes.
e Os requisitos devem ser usados como base para o projeto.
— Esta relacionado as areas de processo GERENCIAMENTO DE
REQUISITOS (REQM) do nivel 2 e DESENVOLVIMENTO DE
REQUISITOS (RD) do nivel 3

Dependéncia:

Prioridade:

Alta

Quadro 20 — Definir melhor os requisitos do projeto

Acdo 17: Adequar o processo de manutencio de software aos projetos deste tipo

Quem: Grupo de Melhoria de Processos
Quando: Em até 7 meses
Como: e Identificar tipos e caracteristicas de projeto de manutengao.
e [Estudar o processo existente.
e Verificar itens a serem removidos, modificados e incluidos.
e Divulgar para as equipes.
e Realizar treinamento do novo processo.
e Avaliar novo processo, se esta atendendo aos projetos.
— Esta relacionado as areas de processo DEFINICAO DO PROCESSO
ORGANIZACIONAL (OPD) e FOCO NO PROCESSO ORGANIZACIONAL
(OPF) do nivel 3
Dependéncia: | -
Prioridade: Média

Quadro 21 — Adequar o processo de manutencao de software aos projetos deste tipo

Aciao 18: Utilizar ferramentas para automatizar atividades e integrar informacoes

Quem: Grupo de Melhoria de Processos
Quando: Em até 7 meses
Como: e Identificar as necessidades da empresa sobre o gerenciamento de

atividades e informagdes.

e Estudar ferramentas de mercado (por exemplo: ferramentas Rational,
Enterprise Project Management).

e Testar algumas ferramentas na organizagao.

e Identificar ferramentas que estdo de acordo com as necessidades.

e (Caso ndo seja aplicavel uma ferramenta de mercado, desenvolver uma
ferramenta internamente.

e Utilizar a ferramenta escolhida.
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Dependéncia: | -

Prioridade: Média

Quadro 22 — Utilizar ferramentas para automatizar atividades e integrar informagdes

Acdo 19: Estimular o comprometimento dos colaboradores e clientes

Quem: Grupo de Melhoria de Processos e Geréncia Sénior
Quando: Em até 7 meses
Como: e Realizar palestras de motivagao.

Criar atividades de endomarketing.

Utilizar politica de bonificagao.

Realizar treinamentos periodicamente.

Mostrar para os clientes os processos da empresa, trocando informagdes
e idéias.

e Passar uma maior visibilidade para os colaboradores internos e clientes
sobre a importancia dos processos para a empresa.

Dependéncia:

Prioridade: Alta

Quadro 23 — Estimular o comprometimento dos colaboradores e clientes

O plano total contém 43 agdes sugeridas, das quais 35 sdo obrigatorias para a
obten¢cdo do nivel desejado e 8 sdo opcionais, que acrescentariam na melhoria dos
processos. As agdes definidas foram baseadas nas sugestdes dos entrevistados, analise das
barreiras encontradas no projeto CMM nivel 2, e também, da andlise das lacunas dos
processos da empresa em relagdo ao nivel 2 do CMMI-DEV. Os itens ndao sao complexos
de serem implementados, entretanto, necessitam de aten¢do e comprometimento de todos.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento deste trabalho possibilitou alcancar os objetivos propostos,
através da verificacao das barreiras encontradas no projeto CMM nivel 2, identificacao das
sugestdes dos colaboradores entrevistados e elaboragdo/obtengdo do diagnostico dos
processos e praticas existentes atualmente na empresa em relagdo ao nivel 2 do CMMI-
DEV. Os resultados destas atividades foram analisados e serviram como base para o
atingimento do objetivo principal deste trabalho: a elaboracdo do plano de transicao do
nivel 2 do SW-CMM para o nivel 2 do CMMI-DEV, para a unidade de Pesquisa e
Desenvolvimento da empresa estudada.

O plano de transi¢ao elaborado ¢ completamente aplicavel. Para isso foi tragado um
prazo razoavel para que a empresa faca a adequacdo de seus processos e coloque em
préatica os itens de agdo sugeridos. O periodo considerado para execugdo deste plano foi de
7 meses. Apesar dos itens ndo serem complexos, foram sugeridos 7 meses devido a
disponibilidade e carga de trabalho dos envolvidos, e também, pela identificagdo de uma
das principais barreiras encontradas no relatério final do Projeto CMM nivel 2, o qual
citava que o cronograma para obtengdo do nivel era muito agressivo, por isso, nos
proximos projetos, era necessario estabelecer um prazo vidvel e compativel com a
realidade da empresa.

A partir de oitavo més, quando as sugestdes estiverem implementadas, a empresa
podera trabalhar na institucionalizagao dos processos ¢ execucao das atividades conforme
descrito nos processos, sendo assim, este periodo pode ser utilizado para seguir os
processos e fazer pequenas mudangas, caso sejam necessérias. E necesséario a organizagao
executar varios ciclos dos processos, para que seja evidenciado que ela ja os utilizou e em
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projetos diferentes, ou seja, a organizacdo deve comprovar nao somente que tem os
documentos necessarios, mas principalmente que eles sdo utilizados e seguidos pelas
equipes e em varios projetos de software.

Conforme mencionado anteriormente, os itens nao sdao complexos de serem
implementados, porém ¢ recomendavel que uma consultoria especializada seja contratatada
para dar apoio em alguns pontos importantes desta transi¢do (por exemplo: ao final da
documentacao dos processos, ao final dos treinamentos e ao final da institucionalizac¢do, ou
periodicamente - mensal). Além da consultoria técnica de CMMI, ¢ de grande importancia
que a empresa contrate uma consultoria organizacional, para considerar aspectos como
motivacao e mudanga cultural, pois estes, também, foram identificados como barreiras do
projeto anterior. A organizac¢do deve definir os marcos e quando as consultorias, técnica e
organizacional, devem atuar pois estas oferecem servigos por um prego elevado, o que
pode inviabilizar o apoio caso a unidade de P&D ndo possua os recursos financeiros
necessarios para investir.

Em relacdo aos colaboradores, ndo ha muitas mudangas visto que os papéis que
foram envolvidos no plano ja existem na empresa. Porém, ¢ imprescindivel que a carga de
trabalho dos colaboradores seja reavaliada, pois nota-se que as pessoas estdo
sobrecarregadas, o que dificultaria muito a transicdo. Para isso, a organizacao deve
planejar seu crescimento e definir claramente a dedicacdo esperada dos recursos,
considerando a possibilidade de contratar novas pessoas para distribuir melhor as tarefas.
Conforme Fazano (2003), um erro comum nas organizagdes ¢ a estruturacdo de maneira
incorreta ao definir um grupo para melhoria de processos diferente de quem os executa, o
que causa a falta de utilizacdo e rejeicdo por quem os utiliza. Portanto, é necessario
envolver os colaboradores que mais estdo relacionados com as praticas de trabalho,
evitando assim, desperdicio de conhecimento, problemas de aceitacdo, tempo de
aprendizado e retrabalho.

Os aspectos que sdo fatores criticos de sucesso e que facilitariam a transicdo e
implanta¢dao do plano proposto sdo o apoio da alta geréncia, a defini¢ao clara e divulgacao
do objetivo estratégico do projeto. Estes dois fatores sdo relevantes, porque estdo
diretamente relacionados ao comprometimento de todos colaboradores. Sem que haja este
apoio e um objetivo bem definido e conhecido, as pessoas ndo dardo a devida importancia
para um projeto deste tipo. Paralelamente a cultura interna da organizagdo, ¢ preciso uma
abordagem mais transparente com os clientes, mostrando a importancia e beneficios que
um processo bem definido traz para os projetos. Desta forma, os clientes estariam mais
envolvidos com as atividades, ndo impactando o andamento dos projetos e podendo trazer
melhorias e sugestdes de acordo com as necessidades deles.

Além destes aspectos, a criagdo de grupos de estudo prové um nivelamento,
aumento e disseminagdo do conhecimento e possibilita o aprimoramento da comunicacao e
do trabalho em equipe. Outro fator ¢ a execu¢do de reunides de acompanhamento mais
freqiientes, possibilitando uma maior visibilidade para os colaboradores e responsaveis
sobre o andamento do projeto.

E essencial que a empresa também realize um programa de treinamento intenso e
determinado pelas necessidades identificadas ao longo do processo, pois, com isso, as
pessoas terdo conhecimento do processo de forma linear e poderdo executd-lo
corretamente. A organizagdo deve levar em conta a execucdo de agdes visando obter a
participagdo e o comprometimento dos colaboradores, visto que pode influenciar
totalmente na implantagdo de programas de qualidade, como o CMML.

Por fim, os resultados obtidos nesta pesquisa sustentam a importancia de um
programa de melhoria de processo de software, e principalmente, do planejamento do
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processo de implantacao de modelos de melhoria. O trabalho possibilitara as organizagoes,
especificamente a empresa estudada, a aprimorar seus processos e obter o nivel desejado
do modelo que esta atualmente em vigor.

A pesquisa trouxe alguns pontos de dificuldade, como a interpretacdo do modelo, ja
que ele cita o que fazer, mas ndo como fazer. O fato dos processos ndo estarem descritos
de uma forma didatica e objetiva também pode ser considerado uma dificuldade, porém
este aspecto foi minimizado pelo fato de uma das autoras ja trabalhar na empresa e nesta
area ha algum tempo.

Sao sugeridos para proximos trabalhos um plano de transicdo para o nivel 3 do
CMMI-DEV; um estudo de custos de transi¢ao considerando consultoria, treinamento,
ferramentas entre outras necessidades da organizagdo; ou o estudo mais especifico e
detalhado em algumas areas de processos que sejam mais relevantes para a emrpesa € seus
clientes, utilizando a abordagem de representacdo continua do modelo CMMI.
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