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RESUMO

Empresas que desenvolvem software estdo seguindo préticas de reengenharia dos processos de
negdcio para elevar a maturidade de sua capacidade em desenvolver software. O objetivo
principal dessas organizagdes é aumentar a efetividade e eficiéncia dos softwares desenvolvidos
para apoiar as necessidades dos clientes e dos mercados. Para alcancar este objetivo, as empresas
que desenvolvem software devem ser mais produtivas, diminuir o retrabalho, aumentar a
qualidade dos produtos de software, diminuir o esforco e custo dos projetos, e lidar com
demandas criticas relacionadas ao tempo de langcamento de produtos comerciais. Neste contexto,
diversos modelos e normas internacionais de qualidade de software foram definidos para atender
as necessidades das empresas em melhoria de processos de software. Baseado nestes modelos e

normas foi definido o CMMI — Capability Maturity Model Integration.

Dentro deste tema, este trabalho tem como objetivo apresentar um estudo de caso referente a
certificacdo do CMMI Nivel 3 numa fabrica de software de porte médio, situada em Maringa,
denominada DB1 Informatica. O projeto de certificagdo contou com uma equipe de oito pessoas
internas e uma consultoria externa. Este estudo de caso também apresenta informacdes sobre as
licdes aprendidas, dificuldades e beneficios, e percep¢do dos envolvidos, objetivando, ao final,

colaborar de alguma forma para a implantacéo deste modelo em outras empresas.

Palavras-chave: CMMI; nivel 3; modelo de maturidade de processos; melhoria em processos de

desenvolvimento de software; software.
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1. INTRODUCAO

O mercado competitivo de software faz com que cada vez mais empresas valorizem a
organizacdo e eficiéncia no processo de producdo. Focados neste cenario, encontraram como
uma aliada a melhoria continua, pratica indispensavel e inevitavel para aqueles que além de
resistirem a pressdo externa procuram a eficiéncia interna. O processo de melhoria de qualidade
de produtos e servigos é vital para todos os tipos empresas, € no ramo da informacdo ndo seria
diferente.

Por todos esses motivos as empresas tém procurado padronizacdes e modelos de boas préticas
que norteiam o caminho para o crescimento organizacional, garantindo que as informacdes sejam
disseminadas, compreendidas, gerenciadas, praticadas e melhoradas por todos em carater

permanente.

Quando se alcanca esta cultura na organizacdo, tem-se uma empresa que possui niveis adequados
de qualidade nos bens e servigos produzidos, podendo se utilizar desse diferencial em suas

relacOes estratégicas e comerciais.

O CMMI eleva as empresas de um cenario caotico de desenvolvimento de projetos que obtém
sucesso devido o esforgco heroico das pessoas que dividem suas tarefas com o tempo de “apagar
os incéndios” rotineir0os, para um cenario controlado, de erros que ndo se repetem, de
conhecimento adquirido fixado na empresa e de melhoria a cada ciclo do processo de

desenvolvimento.

As organizacOes passam a ser avaliadas, comparando as praticas reais com aquelas que o modelo
de maturidade e capacitacdo orienta realizar na empresa. Essas avaliaces produzem um
diagnodstico da organizagdo que oferece uma base para as recomendacGes de melhoria continua

dos processos por elas utilizados.

O modelo CMMI ndo define como um processo deve ser implementado, mas prescreve a

estrutura, termos de objetivos e graus de qualidade com que o trabalho deve ser realizado.
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Fabricas de software muitas vezes adotam diferentes préaticas de desenvolvimento, criando o que
se costuma chamar de processos ad hoc. Infelizmente esses processos ad hoc costumam ser
pouco controlados, ndo passiveis de repeticdo e altamente dependentes da capacidade individual
de cada membro da equipe.

Desde a década de 1990, varios modelos de maturidade de processos vém sendo propostos com o
objetivo de auxiliar na melhoria da qualidade dos processos de software adotados pelas
organizagdes. Entre eles podemos citar os modelos CMM, Spice — ISO/IEC 15504, CMMI e
mais recentemente, no Brasil, o MPS-BR. Atualmente, as organizagfes que desenvolvem
software estdo atentas as necessidades da ado¢do de processos de desenvolvimento de software
melhores definidos para sobrevivéncia e qualidade do produto. Processos de software formam a
base para o controle gerencial de projetos de software e estabelece o conteudo no qual os
métodos técnicos sdo aplicados, os produtos de trabalho (modelos, documentos, dados,
relatorios, formularios, etc.) sdo produzidos, os marcos sdo estabelecidos, a qualidade é

assegurada e as modificagdes sdo adequadamente geridas (PRESSMAN, 2006).

O CMMI busca pelo planejamento e gerenciamento de projeto, em que 0s controles sobre os
procedimentos, compromissos e atividades sdo bem fundamentados, sendo assim 0s requisitos
sdo gerenciaveis e 0s processos utilizados no desenvolvimento do projeto sédo planejados,

executados, medidos e controlados.

Para Marcal (2009, p.29):
O CMMI representa uma abordagem de melhoria de processos que prové elementos
essenciais para um processo efetivo de desenvolvimento de software. Reline melhores
préticas que abrangem o desenvolvimento e manutencéo, cobrindo o ciclo de vida de
produto desde a sua concepgao até a sua entrega e manutencao.

Os niveis de maturidade sdo usados no CMMI para descrever as solugdes evolutivas, caminhos
recomendados para as organizacbes que desejam melhorar seus processos para adquirir,
desenvolver e entregar produtos e servicos. Niveis de maturidade fornecem uma plataforma de
processos de melhoria em toda a sua organizacdo a partir de um nivel de maturidade 1 para o

nivel de maturidade 5.

Para chegar a um determinado nivel, as praticas de melhoria no processo devem se alinhar com

0s objetivos estratégicos da organizacdo. As organizaces sO evidenciam os beneficios de
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alcancar um nivel de experiéncia quando conseguem dar sentido e foco no ensino que o modelo
prega, e ndo apenas em alcancar o nivel em si. Quando o foco esta em conseguir 0s objetivos de
negdcios durante os niveis de maturidade do CMMI, naturalmente resultard em melhoria e

beneficios nos processos e produtos.

O modelo traz tantos beneficios, mas entdo quais sdo os motivos que fazem as empresas a ndo
adotarem ou de ndo chegarem até o Gltimo nivel do modelo? A resposta a essa pergunta envolve
fatores de estrutura, incentivo financeiro, maturidade, envolvimento da organizagdo e o mais
grave de todos, ndo encontrar sentido nas préaticas das areas de processo. O objetivo é mostrar as
dificuldades e licBes aprendidas de uma organizacdo, mas também como esses problemas sdo

minimos em relacdo a quantidade de beneficios que séo gerados.

1.1 Justificativa

O presente trabalho propde um estudo de caso da implantacdo do CMMI em uma fabrica de
software, trazendo um historico de evolugdo desde quando ndo sabiam o significado do modelo

até a implantacao do nivel 3.

Com a realizacdo deste trabalho, foi possivel identificar quais foram os fatores criticos de
sucesso, boas praticas alcancadas, e licbes aprendidas com a institucionalizagcdo do nivel 3,

auxiliando na preparacdo de outras empresas que buscam ser aderentes ao modelo.

A motivacdo para escrever este trabalho é que poucos trabalhos anteriores trazem a abordagem
do nivel 3, apresentam a visdo que a organizacdo teve da implantacdo e os reais beneficios e

dificuldades do grupo de implantacéo.

1.2 Definicéo e delimitacdo do problema

De acordo com o SEI (Software Engineering Institute), o tempo médio para atingir o nivel de
maturidade 3 do modelo CMMI esta entre 2 a 20 meses. Essa variabilidade de tempo é a
consequéncia das dificuldades encontradas nas organiza¢bes para a institucionalizacdo dos

processos de acordo com as praticas genéricas e especificas. O estudo de caso teve foco no
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levantamento e analise dos problemas que foram gerados apo6s a implantacdo do nivel 2 e as

necessidades impactantes para a evolugdo ao nivel de maturidade 3. Também de acordo com o

SEl, os principais beneficios esperados com o uso do CMMI incluem:

Diminuicdo dos custos;

Excelente retorno sobre o investimento;
Maior satisfacéo do cliente;

Melhoria da produtividade;

Melhoria da qualidade.

Neste trabalho, buscaram-se evidéncias em indicadores e entrevistas na organizagcdo, para

certificar-se se realmente ocorreram esses beneficios.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Identificar os problemas e as mudancas de grande impacto na institucionalizacdo dos processos

para o nivel de maturidade 3 no modelo CMMI-DEV 1.3 em uma fabrica de software.

1.3.2 Objetivos especificos

Identificar as dificuldades encontradas na implantacao;
Apoiar as empresas de nivel 2, diminuindo o tempo de implantacao;
Analisar os fatores de sucesso da implantacao;

Levantar os beneficios gerados do nivel 3;

1.4 Estrutura do Trabalho

O Capitulo 1 introduz o tema abordado e apresenta a justificativa da realizacdo do estudo, assim

como os objetivos e contextualizacdo geral do trabalho.
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O Capitulo 2 apresenta a Revisdo Bibliografica, abordando os temas: CMMI, Historico,Viséo,
Componentes, Representantes e Areas de Processo do Modelo.

No Capitulo 3 é apresentado o desenvolvimento do trabalho, a descricdo da empresa em estudo,
0 histérico da evolucdo, o método de implantacdo do modelo, as praticas executadas, 0s
resultados da implantacdo, entrevista com os participantes e a analise dos produtos de trabalho
como problemas, licbes aprendidas, pontos de sucesso.

O Capitulo 4 aborda a conclusdo do trabalho, discorrendo sobre as contribuicGes, limitacdes e

propostas de melhoria.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 CMMI

CMMI (projeto do SEI — Software Engineering Institute) significa Capability Maturity Model
Integration (Modelo Integrado de Maturidade de Capacidade) e € resultado da integracdo e
evolucdo dos modelos: SW-CMM — Capability Maturity Model, SECM-EAI 731 — System
Engineering Capability Model, e IPD-CMM — Integrated Product Development CMM. E um
modelo alinhado com a norma ISO/IEC 15504 e é apresentado em duas representacdes: por
estagio (como o CMM), e continua (semelhante a ISO/IEC 15504).

O CMMI tem como objetivo ser um guia para melhorar 0s processos organizacionais e as
habilidades em gerenciar o desenvolvimento, aquisicdo e manutencdo de produtos e Sservigos.
Organiza as praticas em uma estrutura que ajuda a organizacdo estabelecer prioridades para

melhoria e fornece um guia na implementacao destas.

Quando se fala em CMM (de forma genérica, sem distin¢bes) refere-se ao modelo a ser adotado

para um programa de melhorias na abordagem de software.

2.2 Histérico CMMI

De acordo com o modelo CMMI-DEV, as empresas precisam oferecer produtos e servicos
melhores, mais rapidos e mais baratos. Quando se trata de software temos também a variavel
tecnologia do século XXI, onde tudo muda muito rapido e o é diferencial hoje, ndo faz mais
sentido amanhd (CMMI-DEV, 2010).

As organizacdes devem ser capazes de gerenciar e controlar seus processos de desenvolvimento
e manutencdo, envolvendo solu¢bes empresariais que exigem uma abordagem integrada. Em
esséncia, estas organizacdes sao desenvolvedoras de produtos e servigos que necessitam de uma
forma de gerenciamento para alcancar seus objetivos de negdcios e se tornarem sustentaveis no

mercado atual.
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Os modelos de maturidade, padrGes, metodologias e diretrizes existentes podem ajudar uma
organizacdo a melhorar a forma como ele faz negécios. No entanto, as abordagens de melhoria
mais disponiveis se concentram em uma parte especifica do negdcio e ndo possuem a Visdo
sistémica para os problemas que a maioria das organizacdes se depara. Ao se concentrar em
melhorar uma area da empresa, estes modelos tém, infelizmente, predisposicdo de apagar os

incéndios e manter as barreiras que existem nas organizacdes.

CMMI® for Development (CMMI-DEV) fornece uma oportunidade para evitar ou eliminar estes
incéndios e barreiras. Consiste nas melhores préaticas que estruturam as atividades de
desenvolvimento aplicadas aos produtos e servigos. Ele aborda préaticas que cobrem o ciclo de
vida do produto, desde a concepgdo até a entrega e manutencdo. A énfase € sobre o trabalho
necessario para construir e manter o produto total. Contém 22 areas de processo e dessas areas,
16 séo areas de processo especificas, 1 € uma area de processo compartilhada, e 5 sdo areas de

processo especificas para desenvolvimento.

O CMMI é o mais recente modelo de maturidade para desenvolvimento de software criado pelo
SEl (Software Engineering Institute - Carnegie Mellon University), um dos maiores

influenciadores em gestéo de processos de software em todo o mundo.

A histdria € explicada antes mesmo do modelo receber o nome CMM, no livro “CMMI or Agile:
Why Not Embrace Both”(Glazer,2008). O primeiro framework Capability Maturity Model foi
publicado em 1989 por Watts Humphrey no livro Managing the Software Process. Alguns anos
antes, 0 DoD (Departamento de Defesa dos Estados Unidos) efetuou um pedido de propostas
para responder a soma excessiva de dinheiro que gastava em software que nunca era
disponibilizado ou que era disponibilizado demasiado tarde e com pouca da funcionalidade
esperada. A ideia deste pedido de propostas era criar o que conhecemos como Software

Engineering Institute (SEI) na Carnegie Mellon University.

O Instituto juntou a visdo do mundo universitario e da industria para identificar e promover
praticas que tenham dado provas praticas de sucesso nos esforcos do DoD em termos de
aquisicdo de software. O framework de boas préaticas da Carnegie Mellon para responder aos

problemas do DoD foi chamado por CMM. Se levar em consideracdo o espaco temporal em que
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tudo isto aconteceu, observa-se que foi antes da Internet e de praticamente tudo o que esta
associado as suas tecnologias.

Os softwares eram criados a partir dos acordos contratuais entre o cliente e quem efetuava o
desenvolvimento, deixando vulnerdvel a qualidade do produto. Os usuarios ndo contribuiam
diretamente para o desenvolvimento do produto final antes da fase de teste em ambiente de
utilizacdo préatica. Tudo se baseava na relagdo contratual, nos requisitos e nos Standards para
disponibilizar o produto ao cliente.

Veja a passagem do livro CMMI or Agile: Why Not Embrace Both (Glazer, 2008), onde

evidencia a escala de sucesso que o modelo tomou tendo que se adaptar a outras realidades:

No espago de poucos anos, 0 CMM deu origem a varios outros modelos,
desenvolvidos para responder as necessidades de projetos que nao tinham nada a ver com
o desenvolvimento de software. O CMM e as suas variantes também passaram a ser cada
vez mais utilizados a nivel internacional e pela indUstria comercial. Como as organizagdes
que tentavam adaptar mais de um modelo num dado projeto rapidamente se aperceberam
dos desafios inerentes a esse propésito, pediram ao SEI que consolidasse os varios CMMs
num s6 modelo. Foi assim que surgiu o CMMI em 1998, criado por uma equipe
constituida por representantes da industria, governo e SEI.

As variantes do CMM é composta pelos seguintes modelos:
e Systems Engineering Capability Maturity Model (SE-CMM)
e Software Acquisition Capability Maturity Model (SA-CMM)
e Integrated Product Development Capability Maturity Model (IPD-CMM)
e Systems Engineering Capability Assessment Model (SECAM)
e System Engineering Capability Model (SECM)

Apesar do CMM para Software ser o percurso da familia CMM, todos os modelos citados sdo

baseados em muitos anos de estudo anteriores em qualidade e melhoria de processos.

Como parte da missdo de transicdo de tecnologias maduras para a comunidade de software, o
SEI transferiu, neste ano de 2013, os produtos e atividades relacionadas ao CMMI para 0 novo
CMMI Institute, uma subsidiaria controlada 100% pela Carnegie Innovations, empresa de
comercializacdo tecnoldgica da Universidade Carnegie Mellon. O CMMI Institute conduzira as
certificacbes e treinamentos CMMI, aulas e conferéncias com os patrocinadores, e provera

informacGes sobre 0 modelo de melhoria de processo CMMI e avaliacGes.
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2.3Visdao CMMI

Segundo Pressman (2006), O CMMI é um metamodelo de processo. Colocando no papel as
caracteristicas de processo que devem existir quando uma organizacdo quer estabelecer um
processo de software completo. A questdo que tem sido debatida por mais de uma década €: O
CMMI exagera? Como a maioria das coisas na vida (e em softwares), a resposta ndo € um

simples sim ou né&o.

O espirito do CMMI de organizagdo, gerenciamento e melhoria deve ser adotado, mas as
empresas precisam avaliar o risco de supersimplificar ou inchar os processos devido o modelo. O
foco séo as reais necessidades dos envolvidos no projeto e a qualidade do produto final, pontos

inquestionaveis independente do modelo ou estratégia adotada pela empresa.

O CMMI é uma realizacédo significativa em engenharia de software. Ele fornece uma discusséo
abrangente das atividades e acGes que devem estar presentes quando uma organizacdo constroi
um software de computador (PRESSMAN, 2006).

Para Sommerville (2003), no CMMI a melhoria de processos € baseada em alcangar um conjunto
de metas denominadas boas préaticas de engenharia de software e descrever, analisar e controlar
0s préticas utilizados para alcancar esses objetivos. O modelo CMMI inclui praticas que podem

ser usadas, mas nao sdo obrigatorias utiliza-las.

Paulk (2002) afirma que os ativos cruciais para a construcdo da capacidade de uma organizagédo
sdo 0S modelos e normas para controle de qualidade e
melhoria dos processos e evidencia que somente 16% dos projetos de software sdo completados

dentro do tempo e orcamento planejados.

Kasse (2004) afirma que o CMMI foi desenvolvido para proporcionar um unico modelo a ser
usado por organizacGes que englobam o processo de melhoria para toda a empresa. Ele fornece a
orientacdo necessaria para a integracdo de sistemas e atividades de desenvolvimento de software.

Ele suporta a coordenagdo de atividades multidisciplinares que sdo ou podem ser necessarias
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para construir com sucesso um projeto. Além disso, estd a ser descoberto que estes processos
baseados em CMMI podem ser traduzidos em processos de negdcios para outros departamentos
organizacionais, tais como recursos humanos, financas, marketing, servicos de informética e

gestdo de contratos.

Chrissis (2003) define o CMMI como as melhores praticas que enderecam o desenvolvimento e
manutencdo de produtos e servicos cobrindo o ciclo de vida do produto da concepcdo até a
entrega e manutencdo. Afirma ainda que o CMMI oferece uma solugcdo abrangente para o
desenvolvimento e manutencdo de produtos e servigos por ser “composto de corpos de
conhecimento essenciais no desenvolvimento de produtos, que eram tratados em separado no

passado como a engenharia de software, a engenharia de sistemas e aquisi¢oes”.

2.4 Componentes do Modelo

O modelo contem areas de processos, descricdo de arquitetura e descricdo dos objetivos e
praticas especificas de cada area de processo, descricdo dos objetivos e praticas genéricas, que
sdo comuns a todas as areas de processos. Em todo o modelo temos 25 areas de processos e 186

praticas especificas.

Todos esses componentes servem como auxilio para entendimento da area de processo e para

apoio nas relacdes entre as outras praticas.

Cada Area de Processo contém 10 tipos de componentes:

« Nome da Area de Processo

e Objetivo Especifico

e Nota introdutéria

o Declaracdo de Propésito

« Areas de Processo relacionadas
o Préticas Especificas

e Objetivos Gerais

e Préticas Gerais

e Subpréticas



e Produtos comuns de trabalho

Veja a estrutura dos componentes na Figura 1:
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Figura 1 Componentes do Modelo CMMI

2.5 Representacdes do Modelo
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O modelo CMMI possui duas representacdes, que sdo fruto da integracdo dos modelos originais

e se apoiam nas mesmas areas de processos. Estas representacdes sdo denominadas, Estagiada e

Continua. Na Figura 2 estd contemplando a visdo das duas representacdes em relacdo a

capacidade por area de processo e maturidade:
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REPRESENTACAO CONTINUA REPRESENTACAQ POR ESTAGIOS
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Figura 2 Representacdo do Modelo. Fonte: MARCAL (2009)

2.5.1 Representacdo Estagiada

O modelo CMMI se definido por meio de cinco niveis de maturidade, e este faz a equivaléncia
com o nivel de capacitacdo dos processos na organizacdo. Na representacao por estagios para a
organizacdo receber a certificacdo de um nivel de maturidade é porque ela atendeu todas as areas

de processos existentes naquele nivel.

Os cinco niveis sdo:

1-Inicial: O processo € considerado como “ad hoc”, significa um cenario caotico. O processo
que a empresa adota € obscuro, sem maior especificacdo e detalhe, onde apenas as entradas e
saidas sdo vistas com clareza. O sucesso do projeto esta diretamente ligado as pessoas que estdo

executando-o, e 0 conhecimento adquirido ficam apenas com aquelas pessoas naquele momento.

As organizac6es presentes neste nivel ndo possuem um desenvolvimento estavel, tudo depende
de como os problemas foram tratados naquele momento, a capacidade de decisdo do papel e

experiéncia.

Neste nivel é comum o estouro de custos e tempo, e 0 processo que estava sendo utilizado é com
frequéncia abandonado. O grande problema enfrentado pela organizacdo nesse nivel é gerencial

e ndo técnico.

2-Gerenciado: Se ganha a capacidade de repetir o bom resultado, as melhorias do processo estdo

focadas para o projeto, a prioridade nesse momento € aprender como planejar, gerenciar e ter
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sucesso no projeto. Ha o controle sobre os procedimentos, compromisso e as atividades estéo
bem fundamentadas, ou seja 0 projeto realiza gerenciamento nos requisitos e todos 0s processos
sdo planejados, executados, medidos e controlados. Mesmo sem a visdo organizacional, o
processo esta disciplinado e tem-se a garantia que em tempo de crise ele continuaré a ser seguido
e sdo estabelecidos compromissos entre os stakeholders relevantes e revisados quando
necessario, no fim obtemos um produto que vai de acordo com 0s requisitos, padrées e objetivos

especificados e acordados com os clientes.

3-Definido: A principal caracteristica deste nivel é que o processo se torna definido e
satisfatoriamente entendido, sendo assim ele deixa de ser uma caixa preta e passa a ser aberta a
compreensdo de todos. A organizagdo neste nivel estabelece todas as metas das areas de processo
encontradas nos niveis 2 e 3, 0s processos sdo bem definidos e compreendidos,descritos em
padrdes, procedimentos, ferramentas e métodos. O conjunto de processos-padrdo sao
estabelecidos e melhorados com o tempo, depois de estabelecidos sdo adaptaveis ao conjunto de
processos padrbes de acordo com as diretrizes. Ainda sdo estabelecidos objetivos para 0s
processos baseados no conjunto de processos padrdo da organizacdo. Neste nivel também vamos
encontrar inter-relacionamentos das atividades do processo e medidas detalhadas do processo, de

seus produtos de trabalho e seus servicos.

4-Quantitativamente Gerenciado: Neste nivel o processo é medido e controlado, sendo
estabelecidas todas as metas especificas de processo listadas nos niveis 2, 3 e 4 e as metas
genéricas listadas nos niveis 2 e 3. Os subprocessos sdo selecionados e logo em seguida
comecam a ser controlados por técnicas quantitativas e estatisticas. Sdo utilizados objetivos
quantitativos para medir o desempenho da qualidade e do processo, 0s objetivos sao reflexos das
necessidades dos clientes, partes interessadas, organizacdo, usuarios finais e desenvolvedores.
Com o resultado das analises sdo diagnosticados pontos possiveis de variagdes onde € criado
acOes preventivas e corretivas, sendo estas aproveitadas para a melhoria do processo e

adicionadas as experiéncias da organizacao.

5-Otimizado: A caracteristica deste nivel é a busca pela melhoria continua, vao ser estabelecidas
todas as metas especificas das areas de processo listadas pelos niveis 2, 3, 4 e 5 e as metas
genéricas listadas nos niveis 2 e 3. Toda organizacdo busca pela melhoria continua e 0s

processos sdo continuamente passados por analises quantitativas que avaliam causas comuns de
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variagOes no processo, sendo as causas identificadas sdo usadas acOes preventivas e as licdes sdo
aprendidas pela organizacdo. A melhoria continua depende do comprometimento de todos.

2.5.2 Representacdo Continua

Segundo o Modelo, a representagdo Continua possui niveis por area de processo, ou seja, a
avaliacdo é feita de forma independente entre as areas de processos.

Utilizando esta forma de avaliacdo, a empresa tem mais flexibilidade, pois a escolha de qual area
de processo serd avaliada e melhorada é definida levando em consideracdo os objetivos de
negocio da organizagcdo. Além disso, é possivel se fazer comparacdes intra e interorganizacoes
em relagdo a uma determinada area de processo ou ainda fazer uma comparacdo de resultados

por equivaléncia.

Cada processo tem o seu proprio nivel de capacidade. Indo do nivel de capacidade O até o 5.
Com isso, uma organizacdo pode, inclusive, trabalhar algumas areas mais do que outras de
acordo com a estratégia da empresa. O que determina os niveis de capacidade dos processos sao
as metas genéricas. Para um processo alcancar o nivel de capacidade 1, o processo deve
satisfazer a meta genérica 1. Para alcancar o nivel de capacidade 2, este deve atender a meta

genérica 1 e 2. Existem 5 metas genéricas, uma para cada nivel de capacidade.

Existem 6 (seis) niveis de capacidade, que sdo acumulativos. Um processo em nivel mais alto

exige a satisfacdo dos niveis a baixos. Os niveis sdo:

0-Incompleto: Processo que ndo € executado ou é executado parcialmente. Talvez a organizacéao

nem tenha conhecimento da necessidade do processo em questao.

1-Executado: O processo satisfaz as metas especificas da area de processo.

2-Gerenciado: O processo é executado (nivel 1) e planejado de acordo com cada projeto. Neste
caso, 0 processo é planejado e executado de formas diferentes em projetos diferentes, ndo existe

um padréo institucionalizado.
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3-Definido: O processo é adaptado a partir do padrdo da organizagcdo. O processo segue um
padrdo, independentemente do projeto.

4-Gerenciado Quantitativamente: Processos controlados por meio de técnicas estatisticas.
Controle matematico das variacGes do processo. Sem um padréo institucional, ndo seria possivel

fazer medicOes porque 0s processos poderiam variar muito de um projeto para outro.

5-Em otimizac¢do: Melhoria continua a partir do entendimento das varia¢fes medidas no nivel 4.

2.6 Areas de Processo CMMI-DEV

Segundo o modelo (CMMI,2010), area de processo retne "um conjunto de melhores préaticas
relacionadas a uma area que, quando implementadas, satisfazem a um conjunto de metas

consideradas importantes para realizar melhorias significativas naquela area".

Cada area de processo possui metas a serem cumpridas para atingir seu objetivo principal.

Existem dos tipos de metas:

e Metas Especificas: caracteristicas especificas e obrigatorias para a implementacéo
de uma area de processo;
e Metas Genéricas: caracteristicas comuns a todas as areas de processo garantem que,

além de aprimorado, o processo foi devidamente institucionalizado;

Praticas sdo atividades necessarias para atingir as metas de areas de processo; cada préatica é
relacionada a uma Unica meta (KULPA;JOHNSON, 2008). As praticas funcionam como

componentes esperados de uma area de processo, classificadas em dois tipos:

e Praticas especificas: atividades relacionadas a metas especificas;

e Préticas genéricas: atividades relacionadas a metas genéricas.

O Quadro 1 relaciona as areas de processo por nivel de maturidade do modelo CMMI:
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Nivel de Maturidade Areas de Processo

Desenvolvimento e Inovagao Organizacional

5 - Otimizado
Resolucdo e Andlise da Causa

Desempenho do Processo Organizacional

4 - Quantitativamente Gerenciado . . .
Gerenciamento Quantitativo do Projeto

Desenvolvimento de Requisito
Solugao Técnica

Integracdo do Produto
Verificacdo

Validagao

3 - Definido Gestao Integrada de Projetos
Geréncia de Riscos

Foco no Processo Organizacional
Definigao do Processo Organizacional
Treinamento Organizacional
Tomada de Decisao

Monitoramento e Controle do Projeto
Planejamento do Projeto

Gerencia de Requisito

2 - Gerenciado Garantia de Qualidade

Aquisicao

Geréncia de Configuracao

Medicao e Analise

1- Inicial Nao possui praticas especificas

Quadro 1 Areas de Processo CMMI

As areas de processos se dividem em 4 categorias(CMMI, 2010):

Gestdo de processos: concentra as areas relacionadas aos projetos, associados a definicao,
ao planejamento, a implementacdo, a0 monitoramento, ao controle, a medicdo e a
melhoria do processo. Essas areas fornecem a organizacdo a capacidade de documentar e

disponibilizar as melhores praticas, licdes aprendidas e ativos de processo.

Gestdo de projetos: abrange as atividades de gestdo ligadas a planejamento,
monitoramento e controle do projeto, atividades relacionadas ao estabelecimento e
manutencdo do plano de projeto e compromissos, verificacdo do progresso em relacédo ao

plano estabelecido, adocao de acdes corretivas e gestdo de acordo com fornecedores.



27

e Engenharia: tratam de atividades de desenvolvimento e manutencdo de variadas
disciplinas da Engenharia, integrando os processos relacionados a diversas areas da
Engenharia em um Unico processo de desenvolvimento do produto, propondo uma

estratégia de melhoria de processo orientada a produto.

e Suporte: possuem as atividades que apoiam o desenvolvimento e a manutengdo do
produto, tendo uma atengdo nos processos que sao utilizados no contexto de execucgéo de

outros processos.

2.7 O nivel 3

Sommervile (2003) define o nivel 3 como focado no desenvolvimento e padronizagdo de
processos organizacionais. Cada projeto na organizagdo define um processo de gestdo a partir de
um conjunto de processos organizacionais. As medidas de informacéo e processo sdo coletadas e

utilizadas para futuras melhorias no processo.

Pressman (2006) evidencia que o nivel 3 é quando todos os critérios do nivel 2 foram
alcancados. Além disso, o processo € feito sob medida para o projeto, de acordo com as
diretrizes organizacionais e contribui com produtos de trabalho, medigdes e outras informacdes

de aperfeicoamento de processos.
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3. DESENVOLVIMENTO

3.1 Metodologia

No que se refere aos meios de investigacdo, a priori foi realizada uma pesquisa bibliografica e
documental, para aprofundar o conhecimento sobre o tema proposto. Gil (2002) classifica a
pesquisa bibliografica como aquela: “desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos”, e descreve que a documental: “vale-se
de materiais que ndo recebem ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser
reelaborados de acordo com os objetos de pesquisa”. Neste momento, é importante o estudo do
modelo em si, onde se realiza a leitura de todas as praticas e, caso ha a oportunidade, realiza o
curso de Introducéo ao Modelo CMMI-DEV 1.3.

Em relacdo aos dados da empresa, foi desenvolvida uma pesquisa de natureza exploratéria, que
segundo Gil (2002): “tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipoteses” em uma fabrica de software, localizada
em Maringa-PR. Essa pesquisa utilizou-se de atas de reunido com a consultoria, planos de acéo
do grupo de processos, indicadores estratégicos passados e cases de sucesso escritos pela area da

qualidade.

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados, a estratégia utilizada segundo Gil (2002) serd o
estudo de caso, pois consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento. Com isso, todo 0 acompanhamento
durante a implantacdo foi essencial para que os fatos fossem transcritos para este trabalho e
também foi realizado, com intuito de trazer outros pontos de vista, uma entrevista com 40
colaboradores que fizeram parte dos projetos avaliados. Esta entrevista foi feita no momento da
auditoria do nivel 3, onde todos responderam: “Para vocé, o que mais foi significativo durante a

implantagdo do nivel 3 do CMMI?”.
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3.2 Contexto da Empresa

A empresa é uma prestadora de servicos constituida como uma sociedade limitada, com capital
fechado denominada DB1 Informética.

A constituicdo inicial da empresa foi em Outubro de 2000, com 0 nome de Seta Solugdes em
Informética Ltda. No ano de 2002, a empresa alterou 0 nome para DB1 informéatica Ltda e

alterou-se o quadro societario também.

A DBL1 € uma empresa de prestacdo de servigos de software, realizando o desenvolvimento de
software em diversas plataformas, como Java, Delphi, Progress e .Net e outsourcing de

aplicacOes para médias e grandes empresas.

Localizada em sede préopria no municipio de Maring4, estado do Parana, sendo seu escritOrio
com 342 m2, com filial em Presidente Prudente — SP e em Hyderabad - india. O portfolio da
empresa conta com 6 produtos e servigos, com 600 clientes em carteira sendo aproximadamente

26.000 usuarios que direta ou indiretamente utilizam nosso sistema.

As principais expectativas e necessidade dos socios estdo em oferecer servicos com maior
qualidade e que agregue valor ao negdcio do cliente, ter rentabilidade e comprometimento de

toda a equipe de colaboradores com a organizacao.

A composicdo da forca de trabalho é de 3 diretores e 110 colaboradores, sendo 3 estagiarios e
107 com vinculo empregaticio. A divisdo dessa forca de trabalho estd distribuida entre as
diversas areas e hierarquias da empresa, representadas no organograma da Figura 3. A empresa é

dividida por unidades de negécio, onde cada unidade é responsavel por seus custos e resultados.
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Figura 3 Organograma DB1

Como principais fatores que diferenciam a DB1 dos concorrentes, pode-se citar: as certificacoes
obtidas no nivel 2 do CMMI, o 20° lugar na colocacdo no GPTW TI&Telecon e em 10° lugar no
GPTW Parana. A utilizacdo de metodologias de desenvolvimento como PMI e Scrum, e 0s cases
de sucesso em grandes empresas como GVT, Agréaria, Batavo, Caiado Pneus, C.Vale, Agraria,
Facholi e A.J.Rorato.

A conquista de clientes na regido Sudeste & um desafio, principalmente na regido de Séo Paulo,
onde se concentram grandes empresas em um mercado com crescimento exponencial. Os
maiores desafios encontrados sdo o0 acesso a novos clientes, principalmente os altos cargos de

grandes empresas e 0 grande niUmero de concorrentes.

A falta de mdo de obra qualificada no mercado de tecnologia da informacéo impacta diretamente
a empresa, que sempre define estratégias para reter os profissionais, por meio, de praticas que
aumentam a satisfacdo dos colaboradores quanto ao clima organizacional. E como estratégia, a
DB1 sempre participa ativamente, muitas vezes liderando um movimento para fortalecer o setor

de Maringa e regido para proporcionar maior prosperidade para os colaboradores.

A expansdo para o mercado internacional € uma busca da organizacdo desde 2008, sendo a

participacdo em feiras e eventos uma constante juntamente com a criacdo de parcerias. Outra
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acdo que vem sendo tomada séo contratacOes de estrangeiros para trabalho na sede da DB1 na
india e o intercambio de colaboradores brasileiros para a india. Crescimento e desenvolvimento

da nova filial na India em 2011, conquistando novos fornecedores para prestacio de servico.
A DB1 desde 2011 possui a misséo de “Empreender SolucGes Globais” ¢ a visdo de “Ser um dos
10 maiores grupo de Tl do Brasil Ebitda até 2020”. Estas duas diretrizes sdo os nortes de todas as

atividades realizadas na empresa e pela busca constante a exceléncia dos produtos e servicos.

O histdrico da busca pela exceléncia em Gestdo pode ser observado através da Figura 4:
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«Eleita 2 322 methor empresapara setrabatharem Tl
& Telecon doBrasil

*Elaita a 128 methor empresa para setrabalhardo
Parana

*Reconhedda com Seloda ODM por realizar projetos
sociais

*Ganhadora PPrQG - Bronze - Nivel 500 pontos-
Destaque em Excelénda emGestiode Pessoas

*Eleita a 202 methor empresa parasetrabatharem Tl
& Telecon doBrasil

*Reconheddacom Seloda ODM por realizarprojetos
socials

=Eleita a 102 melhor empresa parasetrabathardo
Parand.

*Ganhadora PPrQG - Bronze - Nivel S00pontos.

*Cartificagio CMMI Nivel 2
#Eleita umadas 70melhores empresasparase
trabalhar - GPTW

*Ganhadora do PPrQG Nivel 250 pontos - Destaque
em Lideranca.

» Utilizag3o do Scum no desanvolvimeanto de Software
*Diploma Participacio PPrQG

*Prémio ASSESPRO da Qualidade em GestSo - PAEG
*Prémio da Qualidade e Competirividade MPE-Brasil

*Analise SWOT no Planajamento Estratégico
*Finalista MPE Brasil

«Inicio Participagio PPQG

«Prémio ASSESPRO Servigos

*Prémio FUNDACIM de Responsabilidade Social

»Criagiodo departamento da Qualidade
*Prémio de Exceléncia em Gestio pelo IBQP
direciorado aEmpresasde Tl

*Estruturagdo deindicadores Estrmégicos

Figura 4 Histérico na Busca pela Exceléncia

Todo o processo de desenvolvimento de software da DB1 é gerenciado por projetos, com inicio e
fim definidos, sendo que existem varios projetos sendo executados paralelamente. Apesar dos
projetos serem diferentes, seguem as mesmas etapas. O ciclo de vida dos projetos e 0s

relacionamentos com as outras areas se encontram ilustrados na Figura 5:
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Figura 5 Processo Fabrica de Software - Ciclo de Vida DB1

Esta imagem mostra o relacionamento entre as areas de apoio até chegar ao processo principal da
fabrica de software. As setas em azul sdo os produtos gerados pela area e as setas em vermelhos

s80 0s insuMos que as areas relacionadas disponibilizam.

O ciclo de vida da fabrica acontece paralelamente entre: gerenciamento do projeto e engenharia.
As duas areas precisar se de um relacionamento efetivo para garantir a qualidade do produto
final. Dentro delas, as etapas podem ser explicadas:

1. Planejamento do Projeto: abrange desde o contato inicial com o cliente até a reunido de
abertura do projeto;

2. Acompanhamento do Projeto: Momento de realizar a gestdo de riscos, reunides de
progresso, analise de indicadores, gestdo das acdes corretivas e alinhamento de
expectativas dos stakeholders;

3. Encerramento do Projeto: Etapa final de encerramento de contrato e reunido de
fechamento.

4. Requisito: Etapa de levantamento, escrita e aprovacdo dos requisitos pedidos pelo

cliente;
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5. Desenvolvimento: Fase de analisar tecnicamente e desenvolver o requisito. Também
abrange a area de verificacdo do cddigo-fonte e o teste unitario feito pelo programador;

6. Entregar Produto: Toda a secdo de integracdo do produto, testes e validagdo com o
cliente.

3.3DB1 Ad-hoc

A DB1 contava com uma Unica equipe de Fabrica de Software compartilhada para os diversos
produtos, basicamente dividida conforme apresentada na Figura 6, e as atividades eram

segmentadas a partir do conhecimento dos colaboradores.

Analise Desenvolvimento Homologagdo

Ciclo de ¥ida DB1

Figura 6 Processo de Desenvolvimento de Software — Ad hoc

O grande problema dessa arquitetura era a centralizacdo do conhecimento e a demora em
repassar as necessidades levantadas no cliente para serem desenvolvidas. E a maior barreira era a
comunicagdo, que se limitava a documentos de requisitos escritos sem padrdo e pouca
informacao sobre o cenario dos clientes.

Fora isto a empresa vinha desde 2008 procurando maneiras de como solucionar os problemas a
baixo:

e Falta de processos claros e de acesso a todos os envolvidos.

e Problemas no relacionamento com o cliente, devido cada funcionario ter seus
procedimentos e sua forma de relacionamento.

e Falta de padrdo na hora de escrever o procedimento.

e Falta de uma pessoa responsavel por cuidar dos documentos.

e Deficiéncia no controle dos responsaveis por cada atividade.
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e A simples troca de um profissional desestabilizava toda uma cadeia de servicos, e

mostrava a fragilidade de todo 0 modelo operacional que a organizagdo esta submetida.

A empresa contava com 70 funcionarios no total (Apoio + Fabrica) e o cenario da época era o
limite da sobrevivéncia, possuiam um bom indice de prospeccdo de clientes e a0 mesmo tempo
um alto indice de retrabalho no produto e problemas com a organizacdo interna. Os lideres
percebiam que o crescimento na carteira de clientes diminuiria a cada vez que a falta de

qualidade fosse aparente para 0 mercado.

A partir deste caos, foi detectada a necessidade inicial de documentar os processos ja existentes e
0s que ainda ndo existiam na empresa, além de organiza-los e centraliza-los em um unico local.
A melhoria comecou com a importante criagdo do modelo padrdo de Como escrever um
procedimento, ele serviu como base para os envolvidos na hora de elaborar novos procedimentos

e incentivou os colaboradores a escreverem o modo em como trabalhavam.

Era evidente o ponto crucial que a empresa se encontrava em precisar tomar a iniciativa de

encontrar algum modelo que guiasse nesta melhoria de processos.

3.4 DB1 nivel 2

Durante o ano de 2009, a DBL1 iniciou o processo de certificacdo do CMMI nivel 2, que exigiu
muito trabalho e comprometimento de toda a empresa com a busca da qualidade no
desenvolvimento de software. O primeiro passo foi a contratacdo de uma consultoria para nortear

a empresa no que deveria ser feito para o alcance na aderéncia ao modelo.

O desafio inicial foi encarar a implantacdo do Modelo CMMI como uma forma efetiva de
melhorar 0s processos de trabalho, e ndo somente como uma estratégia de marketing, até porque,
pensar somente como marketing poderia tirar a visdo dos colaboradores que efetivamente
trabalharam nas definicdes do processo sobre o principal objetivo do CMMI, o que poderia ter
deixado o foco somente em cumprir as exigéncias minimas do modelo, poderia causar maiores

custos no processo de desenvolvimento, sem grandes retornos.
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O reconhecimento pelos clientes ndo era a prioridade no momento, a DB1 necessitava de uma
ajuda eficaz em seus processos, para continuar crescendo sem consequéncias negativas no

mercado.

O envolvimento e comprometimento da Alta Direcdo da DBI1, tanto na parte de recursos
necessarios para a implantacdo como no acompanhamento dos trabalhos, foi um grande ponto
positivo. Sem esse envolvimento, a maioria dos colaboradores deixaria 0 processo em segundo
plano, diante dos problemas e outras atribuigdes do dia a dia, podendo inviabilizar o processo,

torna-lo mais demorado ou menos efetivo.

Outro ponto importante foi o reconhecimento da Alta Direcdo para com as pessoas envolvidas no

processo de implantacdo, motivando-as e gerando comprometimento com 0 processo.

A metodologia do CMMI ndo determina como 0s processos devem ser implantados dentro das
empresas, define apenas quais 0s processos precisam ser implantados e as empresas possuem
autonomia para definir como 0s processos serdo implantados na empresa. Dessa forma, a criacao
do SEPG (Software Engineering Process Group), grupo que define, mantém e acompanha o
processo da empresa, conseguiu-se obter grandes resultados na definicdo de como implantar os

processos e no modelo do CMMI.

Esse grupo € formado por um representante de cada area de processo envolvida no CMMI,
dando autonomia para decidirem alteracdes no processo, sendo envolvida a Alta Direcdo para 0s
processos mais importantes da empresa. E importante ressaltar, que mesmo com o SEPG criado,
um ponto importante foi a institucionalizacdo do processo, saber como colocar o processo dentro

da cultura da organizacéo.

Umas das principais aquisices com a institucionalizacdo do processo é que os colaboradores
ndo sabem somente o que precisam fazer, mas entendem os motivos e beneficios do processo, ou
seja, ndo possuem a visdo de que o processo € algo imposto por um pequeno grupo de pessoas da

empresa, e sim que eles podem participar.
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A comunicacgdo para os colaboradores foi também algo investido, utilizou-se de e-mail, jornais
eletrbnicos e impressos, cartazes, quadros para as equipes, intranet e reunides presenciais,

definicéo de brindes para participacdo das equipes, entre outros.

A palavra que definiu a Qualidade nesta fase foi “estruturagdo”, o resultado final foi a criagéo de
auditorias periodicas dos processos definidos e manutengdo do processo conforme as decis6es do
SEPG.

Para os colaboradores, o CMMI trouxe alguns beneficios, como um melhor gerenciamento e
acompanhamento de treinamentos e um processo mais definido, permitindo assimilar mais
rapido o processo e acelerar a evolugdo dentro da empresa, alem da criacdo de um canal

especifico (SEPG) para sugestdo de melhorias no processo.

Alguns colaboradores foram convidados a participar de parte da criagdo dos processos. Eles
aproveitaram a oportunidade para agregar valor a empresa e mostrar que sao capazes de ndo
somente definir o processo, mas também ajudar na disseminacdo e institucionalizacdo do

mesmo.

Ao longo de todos os desafios e atividades, o processo de certificagdo ocorreu em marcos,

podendo ser visualizados na Figura 7:

Capacitagdo
das ervalvidas

Implantagdo
da Scrum

Enwvalvimento Pré-analise
O_) s ¥ consultoria
Direagao

Introducdo ao
modelo ChAMI

Processo de Certificacio

Empresa -
certificada —— A0 e | peadiness e GAP Analyse
Miwel 2 oin-Site [IeII

Figura 7 Etapas Implantacao Nivel 2
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Todas as etapas apresentadas nas caixas brancas representam 0s processos indiretos para a
obtencdo da certificagdo CMMI. A capacitacdo dos envolvidos e as mudangas no processo de
trabalho foram itens que agregaram valor para toda a organizagéo, gerando mais conhecimento e
a melhoria continua como parte integrante do cotidiano dos departamentos.

As duas etapas destacadas de verde, representam 0S processos necessarios para a certificagao
oficial do CMMI. As etapas em azul foram as mudangas significativas para que 0 sucesso na
certificacdo ocorresse. Pra a DB1 a meta era atingir o nivel de maturidade 2 do modelo de

desenvolvimento, estando aderente as 6 areas.

O Scrum agiu na gestdo da DB1 e modificou comportamentos. Surgiram novas liderancas,
formaram-se equipes multifuncionais e 0 mais importante, a empresa aprendeu a pensar como

uma equipe. Foi uma forma de melhorar a comunicacdo e maximizar a cooperacao.

O time conseguiu visualizar estratégias e metas, criando vitorias de curto prazo. Os
colaboradores ficaram mais motivados e comprometidos, com aumento da qualidade no
desenvolvimento. As analises gerenciais passaram a ser parte integrante da rotina das equipes,
dando visibilidade sobre o andamento das atividades e liberdade para que acdes corretivas
fossem tratadas e trabalhadas, envolvendo e sensibilizando os colaboradores para o cenério

corporativo.

O projeto contou com mais de 270 horas de consultoria, a maioria delas realizada através de
visitas dos consultores ou atraves de video conferéncia. Na Figura 8, pode-se observar a divisdo

desses esforgos:

Treinamentos ] F%
Gap analyse ] 1%
Apoio a0 SEPG ] 8%
PMC | 12%
REGM | 4%
PPRGA ] 5%
e | 5 :
e | E%
o | 2%

Figura 8 Diviséo do esforgo gasto da consultoria
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A figura foi dividida entre treinamentos, auditorias, também chamadas de gap analyses,
implantagdo do Scrum e implantacdo das areas de nivel 2:

e PMC: Planejamento e Controle do Projeto

e REQM: Gerenciamento de Requisito

e PPQA: Garantia da Qualidade

e PP: Planejamento do Projeto

e MA: Medicdo e Andlise

e CM: Geréncia de Configuracéo

O projeto teve duracdo de 14 meses aproximadamente, desde o inicio das primeiras reunifes para
o planejamento do projeto, sendo realizadas juntamente com a consultoria nos meses de
Dezembro de 2008 a Janeiro de 2009. Na Tabela 1 pode-se identificar a quantidade de horas

gastas internamente para a implantagéo do nivel 2.

1° Semestre 168,93
29 Semestre 1756,2
5 Ultimos meses 331,79

Tabela 1 Esforco gasto interno

Além do investimento financeiro direcionado para o custo com consultoria e a certificacao, foi
levantado o custo interno dos colaboradores envolvidos com o SEPG ou mudancas advindas do
modelo do CMMI. Foram gastas mais de 2.200 horas, 0 que representam R$ 56.423,00 reais de

investimento indireto para a certificacao.

3.4.1 Beneficios trazidos pelo nivel 2

Retomando o problema critico que a organizacao se encontrava do alto indice de retrabalho no
desenvolvimento de software, pode-se analisar através da Figura 9 que o objetivo foi alcancado
pela organizacdo. Passando de um indice de 34% desde o inicio do projeto para 14% de

retrabalho.
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2010 57.4%

2009
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B Retrabalho MW MNovas Func, B Treinamentos

Figura 9 Indice de Novas Funcionalidades X Retrabalho X Treinamento

Apos a implantacdo do nivel 2, toda a fabrica foi projetizada, trabalhando de uma forma eficaz
com um conjunto de ferramentas para apoia-los nos processos, com projetos fixos de um ou dois
meses. Percebeu-se também o aumento do comprometimento do time com as entregas
programadas nas “Sprints” e das corre¢cdes de Nao Conformidades encontradas pela nova

auditoria da Qualidade.

A metodologia Scrum mudou de uma forma brusca o cotidiano da empresa que ateé as equipes de
apoio compraram seus quadros e resolveram utilizar como apoio na organizacdo das entregas

semanais.

O aumento de treinamentos e visitas técnicas trouxeram capacitacbes em areas jamais faladas,
aumento de oportunidade de mobilidade entre departamentos e de formacdo de novos lideres. As
pessoas comecaram a entender a esséncia do trabalho e os impactos que os trabalhos delas
possuiam em toda a cadeia de desenvolvimento.

A participacdo nos canais de melhoria iniciou de uma forma timida, mas com mudancas
expressivas tanto no Grupo de Processo (SEPG) quanto nas melhorias dos treinamentos através

das Pesquisas de Satisfacao.

A documentacdo de mudancas melhorou o controle dos produtos e expectativa do cliente, e
trouxe a importancia de realizar e registrar uma reunido. Os processos definidos agilizaram a
comunicacdo entre a fabrica e o suporte, pois pessoas chaves ficaram responsaveis pela sincronia

entre as duas areas.
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3.5DB1 pos nivel 2

Apos a avaliacdo e certificacdo da DB1, em marco de 2010, no nivel de maturidade 2 ao modelo,
a empresa saiu com um plano de acdo estipulado pela consultoria com 29 pontos a serem

executados. A lista a seguir é dos pontos criticos encontrados:

Nem todas as pessoas tinham um papel definido e eram treinadas para desempenhar uma

funcéo nos projetos;
e Falta de comprometimento dos stakeholders com o plano de projeto;

e Falta de monitoramento das acdes corretivas e melhorias estipuladas para os problemas

encontrados nos projetos;

e Mesmo com auditoria nos projetos, o sistema ainda estava fragilizado, com nao
conformidades fora do prazo, resolucbes ndo efetivas, falta de planejamento, sem
auditorias externas verificando a area de PPQA e problemas de comunicacdo para a alta

direcéo;

e Falta de registro de todos os treinamentos que estavam ocorrendo na empresa, devido a

area de treinamento ndo ter uma pessoa especifica para cuidar;

Mudancas em documentos controlados no projeto sem uma solicitacdo de mudanca

formal ou analise de impacto.

Através de uma entrevista informal com os lideres e colaboradores que participaram desta época,
cerca de 10 pessoas, 0 sentimento foi 0 mesmo. Todos reconheceram o quanto foi importante
para a sobrevivéncia da empresa a aderéncia ao modelo, foi a partir deste ponto que eles
puderam reconhecer as fraquezas, as areas que precisavam de um maior investimento e onde
estavam os desperdicios e retrabalhos. Levantaram também que devido a falta de intimidade com
0 modelo, alguns processos ficaram inchados, utilizando em diversos momentos do projeto

planilhas ndo integradas, que geravam qualidade, mas inferiam a produtividade.

Este € o problema mais comum gue ocorre nas empresas em momento de implantacdo, pois elas
ainda ndo tém claro em como aguele novo processo ira ajudar a organizacdo de uma forma eficaz
e facil e acabam fazendo uma ma interpretacdo, incluindo todos os produtos de trabalho

sugeridos para que ndo haja riscos de uma ndo certificacéo.
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O nivel 2 é o grande inicio, mas ficar estabilizado nesta maturidade comeca a deixar de fazer
sentido o processo, pois as pessoas mudam, as necessidades sdo outras, a empresa cresce e 0
cliente evolui o seu nivel de qualidade esperada.

3.6 DB1 e ainiciativa de ir para o nivel 3

Apobs dois anos passados da certificacdo, no inicio do ano de 2012, veio como um objetivo
estratégico para a area da Qualidade implantar o nivel 3 do CMMI na organizacdo. Neste ano, a
empresa contava com mais de 100 colaboradores, e com mais duas plantas, Presidente Prudente
e Hyderabad. A Figura 10 mostra a evolucao dos recursos neste periodo.

Instalagoes X n° Colaboradores

s Fzpaco Fisico[m2) s N2 Colsboradores Linear (Espago Fisico[m2))

572,22
445,68
336,68

71 104

2010 2011 2012

Figura 10 Crescimento de Recursos

Com novas pessoas e a saida das antigas pessoas chaves, a organizacdo tomou outra identidade.
Junto com isto, vieram também projetos de diferentes maneiras e tamanhos, clientes com outras
visdes e peculiaridades. E novamente a DB1 se via com processos que ndo atendiam suas
necessidades. Uma evidéncia é a quantidade de Ndo conformidades nos periodos representados
na Figura 11, os projetos ndo seguiam mais o estipulado, devido a realidade da empresa pedir

uma inovagéo.
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Figura 11 Quantidade de Nao Conformidades

Novamente, a DB1 contratou a consultoria para iniciar o trabalho da implantacdo do nivel 3, e
para isso foi realizado uma varredura de como estava 0 nivel 2 na empresa. O resultado que

segue abaixo foi retirado da analise da Classe C:
e Falta de gerenciamento dos Riscos nos Projetos;
e Os Projetos de Produto ndo estavam sendo monitorados pela alta geréncia;
e Nao havia evidencias de que os problemas estavam sendo tratados até o fechamento;

e Documentos sendo alterados por qualquer pessoa no projeto pela falta de gestdo de

configuracéo;

e Guia de Medicdo e Analise que norteia os indicadores da empresa ndo estava mais

condizendo com os indicadores que eram monitorados pelos lideres;
e Baseline de Projeto estava sendo utilizada de uma forma onerosa e errada;
e Falta de comprovacdo/validacdo das competéncias apontadas pelos colaboradores;

e Falta de planejamento dos projetos para a area de qualidade e gestao de configuracéo;



3.7DB1 nivel 3

A primeira agdo para iniciar o trabalho da certificacdo foi a reestruturagdo do SEPG (Software
Engineering Process Group) para ser o guardido e o responsavel pela eficiéncia dos processos,

apoiando na construcdo, envolvimento e divulgacdo das mudancas.

O grupo ficou caracterizado de acordo com o0 organograma representado na Figura 12. Foram
criados seis workteam compostos por pessoas da empresa que desempenhavam a area em suas

funcbes, e cada grupo de trabalho ficou responsavel por uma ou mais &reas de processo do

CMMI:

e Requisito:

Desenvolvimento de Requisito (RD) e Gerenciamento de Requisito (REQM)

e Solucdo Técnica: Solucdo Técnica (TS)

e Verificacd

e Geréncia

0 e Validacdo: Verificagdo (VER) e Validagdo (VAL)

de Configuracdo e Integracdo: Integracdo do Produto (Pl) e Geréncia de

Configuracao (CM)

e Processos:

Organizac

Foco no Processo Organizacional (OPF), Definicdo do Processo
ional (OPD), Tomada de Decisdo (DAR), Gestdo de Risco (REQM), Garantia
da Qualidade (PPQA), Gestdo de Projeto Integrado (IPM) e Medicéo e Analise (MA)

e Treinamento Organizacional: Treinamento Organizacional (OT)

o Workteam
Workteam Requisito Workteam Solt e

Técnica Verificagdo e
Validagdo

Workteam Geréncia Workteam
de Configuragdo e Workteam Processos Treinamento
Integracdo Organizacional

Figura 11 Organograma SEPG
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A cada quinze dias, o representante de cada workteam (Grupo de Trabalho) foi responsavel em

participar da Reunido, levando os resultados conquistados e as proximas agdes.

A primeira acdo do Grupo de Processo (SEPG) foi revisar por inteiro o processo de
Desenvolvimento de Software para estar aderente ao nivel 3 do CMMI, que solucionasse 0s
problemas da empresa e juntasse as melhores praticas de cada area da empresa (Produto e
Projetos).

A medida que as definicbes eram feitas pelos grupos de trabalhos e aprovadas pelo SEPG,
ocorria a comunicagdo para a empresa e implantacdo do processo. Com esse movimento, teve-se

a percepcao de bloqueio em algumas equipes e até aversao ao modelo.

O processo de saida do nivel 2 até a entrada para o nivel 3 demorou tempo suficiente para que a
empresa crescesse, 0S processos parassem de fazer sentido, a quantidade de ndo conformidades
aumentasse e as equipes chegassem a conclusdo que todo esse movimento negativo era devido a
burocratizacdo do modelo CMMI. O que ndo era visto é que devido a estagnacdo da empresa
pela melhoria continua, 0s processos se tornaram burocraticos e ineficientes, trazendo

insatisfacGes para todos que o desempenhavam.

A partir disso, o workteam de Treinamento Organizacional ficou responsavel em realizar um
treinamento inaugural e motivacional com uma dinamica de grupo que pudesse evidenciar 0s
beneficios de se ter padronizacdo e melhoria continua estruturada e planejada. Também trouxe a
visdo que o mercado possui em profissionais que trabalham em empresas certificadas. O
treinamento trouxe mais leveza, comprometimento e participacdo na implantacdo do modelo

nivel 3.

A alta direcdo possuiu um papel essencial nesse processo, pois além da aprovacdo do projeto em
si, mostrou uma posicdo clara de patrocinador, confirmando seu interesse no andamento e

exigindo responsabilidade quando necessario.

O sucesso na implantacdo de um modelo depende de um bom planejamento, especialmente nos
aspectos relacionados as pessoas, que precisam estar empenhadas com o0s novos desafios e
comprometidas com as mudangas. Para tanto, sdo indispensaveis aces de institucionalizacao,

treinamentos e participacao ativa nos processos.
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3.7.1 Cronograma da Implantagdo

O cronograma da avaliacdo foi montado previamente pela consultoria e reajustado conforme a
percepcdo de maturidade da organizacdo em relacdo as areas de processo. A Tabela 2 mostra a
evolucdo da implantacdo desde o inicio até o fim da implantacdo do modelo.

Data Inicio Data Término
Planejamento do projeto 01/03/2012 30/06/2012
Reavaliar certificacdo nivel 2 CMMI 18/09/2012 19/09/2012
Processos de engenharia (TS, VER, VAL, Pl e RD) 01/05/2012 31/07/2012
Processos de apoio (OPF, OPD, OT e DAR) 01/06/2012 31/10/2012
Auditoria de PPQA 01/07/2012 31/07/2012
Processos de projetos (RSKM, IPM) 01/09/2012 31/10/2012
Gap Analisys (SCAMPI C) 21/08/2012 22/08/2012
Adequacédo dos projetos 23/08/2012 30/09/2012
Projetos de amostra para avaliagdo 01/10/2012 30/11/2012
Determinar quais projetos irdo para avaliacao 01/09/2012 20/09/2012
SCAMPI B 26/11/2012 28/11/2012
Adequacao dos Projetos 28/11/2012 01/07/2013
SCAMPI A (Readiness) 27/08/2013 30/08/2013
Adequacao dos Projetos 02/09/2012 01/10/2013
SCAMPI A (ON SITE) 15/10/2013 24/10/2013

Tabela 2 Cronograma Certificacao

Pode-se ver também, através da Figura 13, os grandes marcos da implantacéo.

'S ™
o Planejamenta p Implantacio q
Contratacao J. Analise da p’ 8 Implantagao
g do Projeto de p area 5 ]
da Consultoria - nivel 2 . area Projeto
Melhoria Engenharia
L v

Implantagdo
area
Organizacional

P

. \] s ™
Cert[flca;ao on Site Readiness Scampi Ce B Lrelnane
Miwel 3 Inaugural
. \

Certificacdo nivel 3

L.

Figura 12 Fases Implantac¢ao nivel 3

Estes marcos foram definidos pela consultoria, para apoiar a organizacdo da implantacdo das
areas dentro da organizacdo. A etapa em roxo foi adicionada para resolver o problema da falta de

envolvimento da fabrica com a certificagdo. As duas etapas em verde foram 0s momentos de
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avaliacdo do modelo pela consultoria. A soma do Readiness com 0 On Site é chamado de Scampi
A. A empresa sO pode ir para a avaliacdo oficial do On Site, se conquistar mais de 85% de
aderéncia ao modelo na etapa do Readiness.

Em todos esses momentos, 0 projeto contou com o apoio do SEPG e com um recurso integral da
Qualidade para priorizar, construir, envolver e treinar os envolvidos por area de processo. A
disponibilidade deste recurso foi primordial para o projeto se fortalecer internamente, trabalhar
em cima de metas e prazos de entrega, e ser a interface entre modelo, consultoria e realidade da

organizagéo.

3.7.2 Implantacao do nivel 3

Conforme mostrado no cronograma, o primeiro passo foi a criacdo do planejamento da
certificacdo. O planejamento do Programa é realizado a partir da identificacdo dos objetivos
estratégicos das unidades de negocio e das areas de processo e mapeado as necessidades de

melhoria e adequacdo dos processos da organizacao.

Ap06s 0 mapeamento das necessidades € realizada a priorizacdo das mesmas junto com a diretoria
da DBL1 para que seja definido o escopo do projeto, sequencia de execucdo determinando desta

forma o cronograma do projeto.

Apos a elaboracdo do plano do projeto de melhoria, 0 mesmo é apresentado para o SEPG para

que seja aprovado com o grupo e com a diretoria.

Segue no Quadro 2 os objetivos e principais expectativas da DB1 para a certificacdo. Esses

objetivos foram definidos no final do ano de 2011 durante o Planejamento Estratégico 2012,

englobando todas as unidades de negdcio da organizacao.

Aumentar o nivel de maturidade da Garantir a qualidade dos servigos e Qualidade
organizacao para o nivel 3 do CMMI. produtos prestados
Revisar aderéncia da organizacgéo ao Garantir a qualidade dos servigos e Qualidade

nivel 2 de maturidade e adequagéo dos  produtos prestados
processos de cada unidade
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Reformular o grupo de processos Garantir melhoria continua e participacdo ~ Qualidade
tornando de ambito organizacional nas tomadas de decisdo

Garantir a qualidade dos servicos e Aumentar a produtividade da equipe de IT T Services
produtos prestados Services

Criar processo formal de homologagdo  Estabilizar o Produto Consignet Consignet

Ter backlog definido e planejado.

Desenvolvimento das funcionalidades
mais estruturadas para os segmentos

almejados

Gestdo Empresarial

Ter um processo definido e ferramenta

de controle para Versao

Ter produto estavel (atualizacao

transparente e sem erros criticos)

Gestdo Empresarial

Realizar de forma planejada os Testes

de sistema

Ter produto estavel (atualizacdo

transparente e sem erros criticos)

Gestdo Empresarial

Direcionar trabalho de apoio para

Qualidade no processo de certificacédo

Implantar CMMI Development

Gestdo Empresarial

Implantar Teste Automatizado - Garantir segurancas e qualidade das Hectus
Garantir fluxo automatizado. informacdes do cliente da unidade Hectus

Implantar Teste de Integracdo

Criar e Implantar Processo de auditoria Aumentar Qualidade nos processos Pesquisa e

de padréo de desenvolvimento (fonte,
DER e diagrama de classe), ndo

conformidades e data para resolver.

Desenvolvimento

Implantar teste complete na equipe

Delphi, Consignet, Hectus e Financeiro

Aumentar Qualidade nos processos

Pesquisa e

Desenvolvimento

Medir o resultado de treinamento das

pessoas que estdo sendo treinadas

Aumentar a produtividade da equipe

Pesquisa e

Desenvolvimento

Definir Processos e Ferramentas para
controle de Versdo. Divulgacédo no
SharePoint.

Aumentar a produtividade da equipe

Pesquisa e

Desenvolvimento

Quadro 2 Expectativas para o nivel 3
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Com o SEPG estruturado, o relatorio do diagnostico e o plano de melhoria iniciaram-se as
atividades de implantacdo transferindo as acdes para os workteams ja descritos acima, 0s quais
tinham datas para envolver as pessoas necessarias, definir o processo e levar para aprovacao do

COmité.

Para aumentar o comprometimento com o plano do projeto, em setembro de 2012 criou-se o
projeto do SEPG na ferramenta do controle de atividades e apontamento de horas, utilizou a
metodologia Scrum para o controle do projeto de melhoria, com backlog priorizado e sprints

mensais.

Em paralelo, se definia as grandes etapas do processo de desenvolvimento de software da
organizacdo. Nesta fase, houveram grandes aprendizados devido a quantidade de equipes, com
diferentes tecnologias e linguagens de programagdo. A melhor maneira encontrada foi inserir as
boas praticas e licdes aprendidas de projetos passados no processo padrdo, mas também deixar
flexivel o suficiente para termos adaptacGes que visam incorporar a experiéncia dos gerentes de

projetos.

O trabalho do workteam foi essencial para que as pessoas que desempenhavam 0 processo
pudessem contribuir com experiéncias, novidades do mercado, visdo do modelo e aumentar a
proximidade entre as areas especificas do modelo CMMI com o que fazia sentido em ser

implantado na empresa.

A cada entrega do workteam para 0 SEPG, o processo organizacional cada vez mais se definia,
artefatos eram criados para auxiliar na execucdo do processo, novos manuais davam a estrutura e
treinamento para os envolvidos. Nessa fase de implantacdo, 30 documentos foram criados e 10

revisados para apoio, dentre eles haviam os citados no Quadro 3.
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Solugdo Técnica

Programador
Manuais Tomada de Decisao
Gestdo de Projeto
Teste

Auditoria de Qualidade de Processo

Verificacdo do Cddigo Fonte
Checklist Verificagdo do Requisito
Adaptacdo de Projeto

Auditoria de Geréncia de Configuragao

Tomada de Decisdo (Fornecedor, Arquitetura e Treinamento)

Plano de Projeto

Formularios —
Descritivo de Resultado por Desempenho (DRD)

Plano do Produto

Geréncia de Configuracado

Verificagdo e Validagao

Diretrizes - —
Treinamento Organizacional

Integra¢do do Produto

Politica Organizacional

Quadro 3 Artefatos criados para o nivel 3

O resultado de todo essa definicédo, se deu a um processo de desenvolvimento muito detalhado,
com micro especificaces e detalhes de projeto levados a nivel organizacional, sendo um

problema futuro que seré ressaltado mais para frente neste trabalho.

A cada grupo de processo implantado, a consultoria realizou uma visita revisando 0s pontos

levantados anteriormente e fornecendo 0s proxXimos passos para a organizacao.

Inicialmente, o prazo estipulado pela Diretoria para a certificacdo do nivel era janeiro de 2013,
com inicio previsto em margo de 2012. Devido a demora em iniciar as acdes em 2012 por falta
de recurso, os problemas encontrados, a quantidade de areas de processos a serem implantadas e
0 tempo natural de amadurecimento da empresa com 0S NOVOS processos, a estimativa de melhor

data para a certificacdo seria em outubro de 2013.

Devido ao antigo planejamento, as datas do Scampi C e Scampi B ficaram muito distantes do
Scampi A. Necessitando de uma andlise detalhada em abril de 2013, de todas as acdes pendentes

evidenciadas no Scampi B em novembro.
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As horas gastas internamente para execugdo das acOes e reunifes de acompanhamentos estao
detalhadas na Figura 14.

Horas Gastas internas

1200

1000 4. _1035,89

800 \
600
\ —& 505,42

400 486,36
200
0 T T )
2012-29 Sem 2013-12 Sem 2013-29 Sem

Figura 13 Horas internas com a certificagdo

Como era o esperado, 0 segundo semestre de 2012 foi o periodo em que mais demandou horas
internas, pois 0s workteams estavam trabalhando aquecidamente com as definigdes de processo,
reunides com os envolvidos e construgdo dos artefatos. No primeiro semestre de 2013 o esforco
maior se deu em realizacOes de treinamentos para a institucionalizacdo do processo. E a elevagéo
de horas no segundo semestre, foi devido a dedicacdo da area da qualidade em organizar todos 0s
documentos necessarios para o Scampi A, inclusive o Appraisal System (ferramenta de avaliagédo)

que obteve 140 horas de dedicacao.

3.7.2.1 Problemas enfrentados e fatores de sucesso

Durante a execucdo do projeto, a mudanca do cenario organizacional era perceptivel, passou-se
de uma fase em que as pessoas estavam desacreditadas em que 0s processos poderiam melhorar a
rotina do trabalho, com uma fase final de que cada um era responsavel pela melhoria no processo
em que executava e que 0 mesmo existia como apoio para satisfazer o cliente, como uma defesa

para o colaborador e auxilio no relacionamento entre as areas.

O SEPG enfrentou o problema de falta de conhecimento no modelo CMMI, pois poucos

possuiam o curso oficial do SEI, e mesmo com as anélises da consultoria, muitas acdes pareciam
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sem fundamentos, com falta de um propdsito maior do por que executd-las. Como solugéo, foi
realizada a leitura total de todas as &reas de processos pelas pessoas responsaveis do projeto de
melhoria. Esta ac&o foi essencial para que obtivesse o entendimento e as expectativas futuras que
a area de processo tinha para aumentar a qualidade do produto e de servigos.

Algumas equipes vinham de um histdrico de ndo conformidades alto, com problemas de seguir
0S processos antigos e problemas internos que impactavam diretamente na satisfagdo do cliente.
Durante a implantacdo, houve um trabalho diferenciado o qual foi respeitado o tempo de
amadurecimento da equipe, iniciando na resolugdo dos conflitos internos e depois com a area da
qualidade se disponibilizando para solucionar os reais problemas. Descobriu-se que muitos
desses problemas estavam relacionados a falta de disciplina, de processos eficazes e do
comprometimento da equipe com a politica da empresa. Todo esse trabalho impactou no prazo
do projeto de melhoria.

Um ponto critico durante a implantacédo é a falta de envolvimento e participacéo das pessoas que
executam os processos. Devido ao tempo curto para conquistar a certificacdo e também da
percepcao que o SEPG e a Qualidade possuem em acreditar que apenas eles sabem como deve
ser, € muito comum ver processos, procedimentos e manuais feitos por essas areas, sendo que
guem usara serdo 0s gerentes de projetos, desenvolvedores ou analistas. Quando se tem isso na
organizacgdo, as pessoas ndo veem 0s processos como deles, e ndo se envolvem para melhora-lo,
criando ac0es paralelas na organizacdo: o que € definido e o que é executado. O final do projeto
de melhoria da DB1 foi uma grande revisdo de tudo que foi criado pelas pessoas que
executavam, chegando ao ponto de excluir documentos e novas necessidades surgirem. A partir
desse momento, se pessoa ndo estava satisfeita com o processo era de total responsabilidade

melhora-lo. O SEPG ¢é o guardido dos processos, mas ndo o dono.

A maioria dos projetos de melhoria enfrenta o problema da falta de comprometimento da
lideranca, que no primeiro incéndio com o cliente, coloca toda a disciplina de seguir 0s processos
a perder, ao invés de tratar a causa raiz e inserir boas praticas para que ndo ocorra novamente. A
area de treinamento organizacional participou fortemente deste trabalho, treinando os lideres nos
processos e na importancia que eles tinham para o sucesso da empresa. Tanto o SEPG quanto a
Qualidade estavam disponiveis a ajudar os lideres em assuntos diversos para que ndo houvesse

impacto no projeto. Atendimentos internos foram realizados, treinamentos com a equipe, provas



53

de aprendizagem na regra de negocio, boas préticas do mercado, coaching externo foram
recebidos, todas essa agdes para minimizar o impacto do processo de certificacdo na lideranca.

Com as mudancgas na execucao de varios processos, a ferramenta interna de tarefas passou por
uma reestruturacdo. O problema nessa reestruturacao se deu a falta de recurso disponivel para o
desenvolvimento. A empresa estava em tempo de contratagcdo, com muitos projetos vindos e néo
havia como os gestores disponibilizarem um desenvolvedor apenas para ferramenta interna. O
SEPG precisou negociar recursos varias vezes, prejudicando o prazo de liberar novas versoes do

processo.

Tiveram-se também problemas com a participacao efetiva dos membros do SEPG, para aumentar
0 compromisso, reestruturou o SEPG passando de uma pessoa por area de processo para a
participacdo de apenas um representante por unidade de negocio. Este representante € indicado
pelo gestor da area, ndo podendo faltar mais de trés vezes consecutivas. Apds essa mudanca,
encerrou 0 problema de faltas. Também se trabalhou em cima da transparéncia do SEPG,
disponibilizando previamente a pauta da reunido, criando um quadro com todas as agdes visiveis

para todos, disponibilizando os indicadores e aumentando os canais para sugestdes de melhoria.

Como um fator de sucesso, foi de suma importancia a divisdo da area da qualidade. Com uma
area somente para Treinamentos, uma segunda para implantacdo dos processos e a terceira para

aplicacdo de auditorias e conferéncia da execucdo dos novos processos.

Visto que quanto mais treinamentos, mais comunicac¢do, mais envolvimento, 0S processos Sao

implantados e melhorados de forma facil, sem impactos e com o entendimento de todos.
Ap0s o Readiness, ocorrido em agosto, descobriu-se algumas fraquezas, como:

e As pessoas ndo sabiam a Politica Organizacional da DB1;

e Os processos estavam muito detalhados, em forma de treinamento e ndo de
execucao;

e Conceito errado entre verificacdo e auditoria fisica;

Como acdo, a DB1 criou uma nova politica, que trazia frases simples, ouvidas no dia a dia que ja
estavam aculturadas na organizacdo. Retirou-se o detalhamento dos processos, deixando apenas

0s inputs e outputs de cada processo, € o como fazer detalhado entrou como material de
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treinamento para novos colaboradores. Revisou-se a Diretriz de Verificacdo e Validagéo,

comunicou e retirou-se os itens de auditoria.

3.7.2.2 Beneficios, Resultados e Li¢Ges Aprendidas

Comparando a implantagdo do nivel 2 com o nivel 3, esta Gltima foi mais leve e menos radical
do que a primeira, pode-se evidenciar isto devido o indicadores de Nova Funcionalidade e
retrabalho na Figura 15.

Novas Funcionalidade x Retrabalho

%NF W %Retrabalho

2013 83,5% -

2012 78,8%

2011 82,5%

.

Figura 14 Indice de Nova Funcionalidade X Retrabalho

Como a maioria das defini¢bes e 0 novo processo de desenvolvimento de software foi divulgado
em 2012, nota-se um leve aumento de retrabalho, mas logo em 2013 o indice € menor do que
antes do projeto de melhoria. Espera-se alcancar 10% de retrabalho, apds a certificacdo com a

estabilidade dos processos.

O indice de projetos entregues no prazo também aumentou em 10% de 2012 para 2013. Este
aumento é consequéncia dos gerentes de projeto trabalhar em cima das metas e do Programa de
Participacdo dos lucros criado no inicio de 2013 e da projetizacdo dos produtos orientados a

versdo, ganhando mais desafios e compromisso com o cliente.

A organizacdo passou a priorizar a qualidade no produto e servigos, todos 0s projetos possuem a

fase de teste que ocorre tanto em tempo de desenvolvimento quanto pos-geracdo de versdo. A
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area de teste se tornou total responsével em liberar ou ndo uma verséo do projeto/produto para o

cliente.

As pessoas se tornaram donas daquilo que elas vivenciam, uma evidencia disso € quantidade de
sugestdes de melhorias no periodo. Uma das causas é o envolvimento e também a quantidade de

canais para se sugerir melhorias nos processos, como se pode ver na Figura 16.

Quantidade de Sugestoes de
Melhoria
132
51
2011 2012 2013
Figura 15 Participacdo em Sugest6es de Melhoria

Com o fortalecimento do SEPG, entrou em questdo a criacdo de novos Comités para o
tratamento de melhorias especificas e para estarem antenados com 0S novos conceitos e
ferramentas do mercado. Todos eles sdo bracos do SEPG e devem prestar conta das a¢des futuras

e finalizadas:
e Comité de Engenharia
e Comité de Usabilidade

e Comité de Treinamento Organizacional

e Comité de Gerencia de Projeto

Criado o Descritivo de Resultado por Desempenho (DRD), onde possui como cada papel da
organizacdo desempenha suas funcbes e atinge o melhor desempenho. Com este novo
documento, ficou muito mais transparente o caminho e o objetivo do papel em seu contexto.
Trouxe mais confianga na execucao dos processos e é totalmente focado em metas, auxiliando o

gestor a avaliar o colaborador.
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Com a implantacéo das areas organizacionais (OPF e OPD), obtiveram-se repositorios de riscos
organizacionais, licdes aprendidas, indicadores que apoiam o gerente de projeto no momento do
planejamento. Fazendo com que os historicos dos projetos anteriores contribuam com o sucesso

do atual.

A éarea de treinamento organizacional foi totalmente estruturada e se tornou destaque da
implantagdo do nivel 3. O treinamento de novos colaboradores mudou de 4 horas para 10 horas,
mais 0 acompanhamento do padrinho durante um més. Todos 0s treinamentos possuem avaliagdo
de aprendizagem, eficacia e reacdo. Concluiu-se que quanto mais treinamento, menos ndo

conformidade e retrabalho.

Com este cenério, tem-se as licGes aprendidas apresentadas no Quadro 4 que ndo somente para

este projeto, mas também podem ser aplicadas a qualquer outro programa de melhoria.

1 Empresa trabalhar em cima de metas individuais e globais

2 Fomentar a cultura de "Qualidade em primeiro lugar"

3 Atribuir responsabilidades definidas aos envolvidos do projeto

4 Envolver especialistas internos em tomadas de decisao

5 Treinar e comunicar sempre!

6 Ter um grupo como guardido dos processos (SEPG)

7 Criar canais simples e efetivos para todos poderem sugerir melhorias
8 Utilizar-se de equipes pilotos nos momentos de implantacao

9 Realizar entregas parciais dos processos, sempre validando com os envolvidos

10 Estudar profundamente o modelo o qual estd sendo aplicado na empresa

Quadro 4 Licdes Aprendidas do Projeto de Certificacdo
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3.7.2.3 Entrevista com os envolvidos

De uma amostra de 15 projetos, a consultoria selecionou 4 para representar a DB1 durante a
avaliacdo oficial, considerando a tecnologia, quantidade de recursos e faturamento de cada um.

Como citado na metodologia do trabalho, foi realizada uma entrevista com as 40 pessoas
atuantes nos quatro projetos selecionados durante os seis dias de avaliacdo, onde todos
responderam a pergunta: O que mais foi significativo para vocé durante a implantacdo do nivel 3
do CMMI?

Entre essas pessoas, a distribuicdo por papel esta listado abaixo:
e 3 Diretores
e 4 Gerentes de Projeto
e 4 Gerentes de Configuragéo
e 5 Analistas de Teste e Tester
e 6 Analistas de Negocio
e 1 Documentador
e 4 Auditores de Configuracéo
e 4 membros do SEPG
e 2 membros da Qualidade
e 10 programadores
e 2 membros de Treinamento Organizacional

A soma dos papeis € maior que 40, devido algumas pessoas terem sido entrevistadas mais de

uma vez por desempenharem diversos papeis dentro do projeto.
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Os diretores ressaltaram em como a implantacdo do nivel 3 significou fechar o ciclo dos
processos, agora tem-se todas as areas que impactam em outras, tem-se a visdo do sentido do
trabalho por inteiro. Implantar a area de validacdo em todos os projetos da organizacdo foi
diretamente perceptivel na pesquisa de satisfacdo do cliente, aumentando a nota para a pergunta

de desempenho do produto.

Como a implantacdo € recente, ainda ndo se teve retorno financeiro significativo a ndo ser a
diminuicdo do retrabalho e também a oportunidade de participar em licitagdes. O esperado com a
maturidade desses processos € o0 aumento de produtividade do time, diminuicdo de ndo
conformidades e pessoas altamente capacitadas, sendo flexiveis a varios tipos de projeto.

Para a area de Treinamento Organizacional, se fosse definir a area que obteve destaque nesses
ultimos meses seria Treinamento Organizacional. Deixou de ser uma area de processo do CMMI
para se tornar uma area departamental na organizacdo. Muitos dos problemas de projeto foram
resolvidos com treinamentos. A integracdo dos novos colaboradores foi total reestruturada e ja se
sente diferenca na diminuicdo do tempo em que o novo colaborador demora em se tornar ativo

no projeto.

Para os analistas de teste, testadores e a area de geréncia de configuracdo, eles se sentem com
mais autonomia para ndo liberar versdes do produto que estdo fora do padrdo de qualidade da

empresa.

Para os programadores, 0s processos ficaram mais claros, acessiveis e eles se tornaram parte da
mudanca e sdo responsaveis em melhorar. O comprometimento com as atas e com o plano de
projeto aumentou, juntamente com a procura de estarem informados sobre os indicadores de
produtividade e prazo. Melhorou também a abertura para diversos treinamentos e a transparéncia
em como o SEPG funciona. Pessoas da fabrica de software participam dos comités e estdo

ativamente estudando o mercado e tendo insights para a organizacao.

Na visdo dos Gerentes de Projeto, a area da Qualidade esta muito mais acessivel e amigavel.
Com a criacdo da Reunido de Consenso, ap6s as auditorias, o relacionamento entre as areas
tornou-se colaborativo e mais participativo nos problemas internos da equipe. A mudanca do
projeto orientado a versdo e também a organizacdo dos ativos disponiveis, tornou o planejamento

e acompanhamento do projeto mais facil, flexivel e efetivo.
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Para o SEPG e Qualidade, este ano foi fundamental para eles ganharem o respeito e espaco
dentro da organizacgdo. As pessoas comecgaram a procurar essas areas para apoia-los em decisoes
e problemas de projetos e processos ineficazes.

Uma evidéncia desta procura é a porcentagem de melhorias oriundas das sugestfes dos

colaboradores e da distribuicdo por &rea de processo que podem ser vistas nas Figuras 17.

Origem das Melhorias

i Tipo de Ndo conformidade

MELHORIA - LA L ‘ 13,7%

MELHORIA -NC |l 1,8%

MELHORIA - INDICADORES [ 8,4%

MELHORIA - CMMI 42,7%

MELHORIA - SUGESTAO ﬁ 26*9%

MELHORIA - OBJ. ESTRATEGICO [ 6,6%

Figura 16 Origem das Melhorias trabalhadas pelo SEPG

Na figura 17, se tem a porcentagem de melhorias resolvidas pelo grupo de processos. Como
podem ser observados, 42,7% do trabalho do SEPG é voltado para a certificagio do CMMI, mas
26,9% do esforco ja estdo nas melhorias vindas dos proprios colaboradores, depois com 13,7%
sdo licbes aprendidas no processo que geraram novas agdes, 8,4% sdo melhorias vindas de
analise dos indicadores de processo, 6,6% acBes demandadas pela Diretoria como objetivo
estratégico, e por fim 1,8% sdo acdes de melhoria que vieram das ndo conformidades geradas

pela Qualidade.



60

4. CONCLUSAO

O objetivo do trabalho foi descrever o estudo de caso da implementacdo do nivel 3 em uma
fabrica de software, levantando toda a trajetéria para se tomar a iniciativa de continuar no
modelo CMMI e identificar os fatores criticos e de sucesso, assim como li¢des aprendidas
percebidas na obtencdo da certificagdo. A identificacdo desses itens permite que futuras

organizac0es utilize este trabalho como auxilio no inicio do projeto de melhoria.

O levantamento bibliografico permitiu um melhor entendimento sobre como o modelo de
maturidade de processo CMMI se relaciona com o processo de desenvolvimento de software, e

serviu de comparativo para os resultados obtidos na pesquisa de campo.

A pesquisa de campo foi fundamental para entender a motivagcdo da empresa em obter a
certificacdo CMMI, além de permitir a avaliacdo do método de implantacéo, a identificacdo dos
fatores criticos e a relacdo destes com o nivel de desempenho dos diferenciais competitivos e as

praticas executadas propostas pelo modelo.

Em relacdo as expectativas que a DB1 esperava alcancar com a certificacdo, colocadas no Plano
de Projeto de Melhoria vindas do Planejamento Estratégico, todas foram totalmente atendidas e
algumas viraram fortalezas da empresa. Também foram confirmados os beneficios citados pelo
SElL.

Este trabalho deixou evidente que a busca por melhoria continua nos processos e produtos
precisa de um guia a ser seguido, apoio da lideranca, motivacdo de todos os envolvidos e, 0 mais
importante, o trabalho é durante toda a existéncia da organizacdo e ndo somente para conquistar
uma certificacdo ou um prémio. Muitos dos problemas enfrentados pela DB1 para a implantacédo

do nivel 3 estavam relacionados a estagnacéo que ocorreu entre 0s anos de 2010 e 2012.

Por fim, este trabalho proporcionou maior entendimento nos temas abordados, possibilitando o
uso do conhecimento adquirido em projetos futuros relacionados ao CMMI e a melhoria de

processos na empresa investigada.
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4.1 LimitagOes da Pesquisa

As limitagcdes do trabalho se devem ao comparativo dos anos nos indicadores em que 0 ano de
2013 foi considerado até o més de outubro. Podendo haver mais beneficios que ndo se conseguiu

visualizar até o momento.

Pessoas estratégicas que estavam na época da DB1 Ad-hoc e no nivel 2 sairam da organizacéo,

fazendo com que algumas afirmagdes e cenarios ndo tenham sido trazidos ao trabalho.

Outra limitacdo encontrada diz respeito ao fato de que existem poucos estudos efetivos sobre a
implantacdo do modelo CMMI por area de processo, 0 que impossibilitou comparacGes sobre a

efetividade de execucéo de préticas do Guia CMMI por esta dimensao.

A dificuldade do estudo de caso esta em colocar no papel tudo que foi visualizado, aprendido e
sentido de uma forma clara que quem ndo viveu esta experiéncia consiga entender e retirar

beneficios.
4.2 Trabalhos Futuro

Uma proposta de trabalho futuro para a empresa seria a criacdo de um case de sucesso para
apresentar para empresas parceiras, com o objetivo de fomentar a melhoria continua no setor de

Tecnologia da Informacao.

Uma segunda proposta, mas de ambito pessoal, seria realizar este mesmo trabalho em mais uma
empresa, validando se as licGes aprendidas e fatores de sucesso disponibilizadas neste trabalho

podem realmente contribuir para a diminuicdo dos problemas em uma proxima certificacao.
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