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1 Introdução

Este trabalho tem como objetivo levantar a realidade de um processo de implantação de uma certificação CMM, abordando seus custos de benefícios.

A primeira seção discute o conceito de qualidade de software em termos de qualidade externa e interna. Também são apresentados aqui 21 fatores de qualidade estabelecidos pela ISO 9126 e a relação de qualidade com a demanda do mercado e tipo do software a ser desenvolvido.

Na Seção 3 o modelo CMM é explorado e são discutidos os seus conceitos, principalmente os cinco níveis de maturidade existentes e suas KPAs.

Na seção 4 são discutidos os custos e benefícios de uma melhoria de processo incluindo uma certificação CMM. Os custos são levantados através do detalhamento do processo de certificação e são apresentados benefícios quantitativos e qualitativos.

Por fim, a Seção 5 apresenta um estudo de caso que descreve o processo de adoção do modelo CMM e certificação de uma organização brasileira de médio porte. São levantados os custos e benefícios de acordo com os relatos oferecidos por funcionários dessa organização.

2 Qualidade de Software

Um software de qualidade pode ser definido como aquele que atende aos requisitos tanto de negócio – os objetivos comerciais da empresa que fabrica o software – quanto do usuário – tanto o empregado que utilizará o software quando da empresa que adquiriu o produto.

Os requisitos do usuário geralmente incluem as funcionalidades necessárias, boa performance e fluxo de navegação eficiente. Os requisitos de negócio incluem uma entrega no tempo e custo estimado.

Em outras palavras, produzir software de qualidade significa atender às demandas dos clientes que comprarão o software, porém com desenvolvimento sendo feito dentro as estimativas da empresa produtora do software.

As seções seguintes exploram alguns conceitos relacionados à qualidade de software.

2.1 Tipos de qualidade

É possível dividir o conceito de qualidade em duas categorias [1]: qualidade interna e externa. A qualidade externa mede o valor do software para o usuário em termos da sua experiência de utilização, e a qualidade interna mede como o processo de desenvolvimento atendeu aos critérios especificados pelos requisitos do software, bem como ao tempo e custo estimados.

2.1.1 Qualidade externa

Qualidade externa mede o valor do software para o usuário. Esse valor tem dois aspectos: qualidade percebida e fluxo de trabalho.

A qualidade percebida mede os chamados fatores de qualidade de uma aplicação – como performance, estabilidade, confiabilidade, entre outros – e está relacionada basicamente a um cenário específico, pois esses fatores estão relacionados com os requisitos levantados para o sistema em questão. Por exemplo, a performance aceita para um sistema de análise de empréstimos na internet direcionado para o cliente provavelmente não será a mesma de um sistema da central de atendimentos que processa milhares de pedidos de empréstimos por dia.

O outro aspecto importante da qualidade externa é como o software resolve o problema do fluxo de trabalho, ou fluxo de informação, de um determinado cenário. Além de implementar adequadamente as funcionalidades levantadas pelos usuários, uma aplicação precisa facilitar a utilização dessas funcionalidades através de um fluxo de navegação que permita que as atividades de negócio sejam cumpridas de forma rápida e eficiente.

2.1.2 Qualidade interna

Qualidade interna pode ser definida objetivamente como a capacidade de um software sofrer diferentes tipos de mudanças sem que as funcionalidades já existentes sejam afetadas. Essas mudanças incluem conserto de erros, novas funcionalidades e mudanças nos requisitos já existentes. 

A qualidade interna está diretamente relacionada com a qualidade do projeto da arquitetura da aplicação e do uso adequado de um conjunto de tecnologias para solucionar o problema em questão.

Um software de baixa qualidade interna dificulta a estimativa de esforço para adicionar novas ou modificar funcionalidades já existentes. Além disso, a probabilidade de aparecem erros quando o software é modificado é bastante grande. Com isso, à medida que o software evolui sua qualidade interna tende a cair, pois a cada modificação são adicionados novos problemas.

A qualidade interna tende a ter um impacto na qualidade externa da aplicação. Pois um software com baixa qualidade interna tente a ser difícil de manter de forma que as mudanças podem causar adição de novos erros e enfim dificultar a utilização do software pelo usuário.

2.2 Fatores de qualidade

A qualidade interna de um software pode ser qualificada, ou até quantificada, com base em fatores de qualidade, que abordam determinadas características geralmente requisitadas para uma aplicação a ser desenvolvida. 

Com o objetivo de formalizar a definição de qualidade e estabelecer critérios sistemáticos de controle de qualidade, existem algumas definições formais de fatores de qualidade, entre elas a ISO 9126, que define 21 fatores que um software de qualidade deve possuir.

Os fatores definidos pela especificação estão classificados em seis categorias: funcionalidade, manutenibilidade, usabilidade, eficiência, confiabilidade e portabilidade. As seções a seguir exploram essas categorias.

2.2.1 Funcionalidade

Funcionalidade diz respeito à habilidade do software em oferecer funções que atendem aos requisitos explícitos e implícitos quando o software é usado dentro de uma condição especificada.

As subcategorias são:

· Qualidade combinável: É a capacidade do software de oferecer um conjunto apropriado de funções para tarefas e objetivos especificados pelo usuário.

· Precisão: É a capacidade do software de prover os resultados ou efeitos esperados no grau de precisão acordado previamente.

· Interoperabilidade: Capacidade do software de interagir com o conjunto de outros sistemas especificados.

· Segurança: É a capacidade do software de proteger a informação de forma que sistemas ou usuário não autorizados tenham acesso negado, e que usuários e sistemas autorizados possam acessar a informação como especificado.

· Obediência à funcionalidade: Capacidade do software em aderir a padrões, convenções ou regulamentações estabelecidas em leis ou prescrições similares relacionadas à funcionalidade.

2.2.2 Confiabilidade

Confiabilidade diz respeito à probabilidade de que o software não vai causar uma falha do sistema após um determinado tempo sob condições especificadas anteriormente.

As subcategorias são:

· Maturidade: Capacidade do software de evitar falhas gerais a partir de erros no próprio software.

· Tolerância a falhas: A capacidade do software de manter um nível especificado de performance nos casos de erro no software ou violação da sua interface.

· Capacidade de recuperação: É a capacidade do software de restabelecer um determinado nível de performance e recuperar dados diretamente afetados por causa de uma falha.

· Obediência à confiabilidade: Capacidade do software em aderir a padrões, convenções ou regulamentações estabelecidas em leis ou prescrições similares relacionadas à confiabilidade.

2.2.3 Usabilidade

Usabilidade é capacidade do software de ser facilmente entendido e aprendido, fácil de usar e atrativo para o usuário, quando usado nas condições especificadas.

As subcategorias são:

· Entendimento: É a capacidade do software de permitir ao usuário entender onde o software é aplicável, e como ele pode ser utilizado para determinadas tarefas e condições.

· Aprendizado: É a capacidade do software de permitir ao usuário aprender facilmente sua aplicação.

· Operabilidade: Capacidade da aplicação de permitir ao usuário operá-la e controlá-la.

· Atração: Capacidade de ser atrativo ao usuário.

· Obediência à usabilidade: Capacidade do software em aderir a padrões, convenções ou regulamentações estabelecidas em leis ou prescrições similares relacionadas à usabilidade.

2.2.4 Eficiência

Eficiência é a habilidade do software de manter a performance apropriada com o uso racional dos recursos existentes, sob condições predeterminadas.

As subcategorias são:

· Comportamento temporal: Capacidade do software de oferecer um tempo de resposta e processamento e taxa de transferência (throughput) apropriados ao executar suas funcionalidades, dentro de condições especificadas.

· Utilização de recursos: Capacidade do software de utilizar a quantidade apropriada de recursos para executar suas funcionalidades dentro de condições especificadas.

· Obediência à eficiência: Capacidade do software em aderir a padrões, convenções ou regulamentações estabelecidas em leis ou prescrições similares relacionadas à eficiência.

2.2.5 Manutenabilidade

É a capacidade do software de ser modificado. Modificações podem incluir correções, melhorias ou adaptações do software para mudanças no ambiente de execução, e ainda nos requisitos funcionais e não funcionais.

As subcategorias são:

· Facilidade de análise: Capacidade do software de ser diagnosticado quanto a deficiências ou causas de falha, ou a capacidade de identificar-se as partes a serem modificadas.

· Mutabilidade: É capacidade do software de permitir que uma determinada modificação seja implementada.

· Estabilidade: É a capacidade do software de evitar que falhas inesperadas ocorram devido a mudanças implementadas.

· Testabilidade: É a capacidade do software permitir a validação das funcionalidades que foram modificadas.

· Obediência à manutenabilidade: Capacidade do software em aderir a padrões, convenções ou regulamentações estabelecidas em leis ou prescrições similares relacionadas à manutenabilidade.

2.2.6 Portabilidade

É a capacidade do software de ser transferido de um ambiente de execução para outro.

As subcategorias são:

· Adaptabilidade: É a capacidade do software de ser adaptado para um novo ambiente sem que seja necessário executar ações referentes a outros fins que não sejam a transferência em si.

· Instalabilidade: É a capacidade do software de ser instalado em um determinado ambiente.

· Coexistência: A capacidade do software de executar um meio comum com outros sistemas independentes e com compartilhamento de recursos.

· Capacidade de troca: Possibilidade de execução do software em um ambiente diferente mantendo-se as mesmas características do ambiente original.

· Obediência à portabilidade: Capacidade do software em aderir a padrões, convenções ou regulamentações estabelecidas em leis ou prescrições similares relacionadas à portabilidade.

2.3 Importância da qualidade do produto

Os fatores de qualidade listados na seção anterior descrevem as características de um software de qualidade do ponto de vista levantado pelo padrão ISO 9126. 

Entretanto, no ambiente comercial, cujo objetivo é o lucro das organizações produtoras de software, os critérios de qualidade levantados pela especificação devem ser aplicados de acordo com a necessidade e realidade de mercado de um determinado produto.

A implementação de todos os fatores de qualidade listados pode trazer um custo adicional não justificado no produto. Por isso devem ser levantadas algumas questões sobre o software a ser desenvolvido, comentadas a seguir.

2.3.1 Tempo de vida útil

Aplicações desenvolvidas para ter um curto tempo de vida não precisam de tantos fatores de qualidade, pois geralmente essas aplicações resolvem um problema pontual e são descartadas após algum tempo. Nesse caso, os cursos de manutenção decorrentes da falta de qualidade não justificariam um esforço grande para desenvolver algo com características que não serão necessárias.

Porém, é preciso levantar que, como descrito no início desta seção, qualidade de software é atender às expectativas dos usuários e ao orçamento e prazo do projeto, de forma que esse deve ser o objetivo a ser perseguido por essa classe de projetos.

Quando o tempo de vida útil de uma aplicação aumenta, o custo de manutenção passa a ser significativo em relação ao custo de produção. De forma que o investimento inicial em qualidade é justificado pela redução do custo de manutenção do software [5].

2.3.2 Distribuição dos custos

Outro importante fator em relação ao investimento em qualidade é a possibilidade de distribuir o custo desse investimento entre vários clientes. Organizações que produzem componentes de software de prateleira levam vantagem nesse ponto, pois o custo de produção do software é pago pelos diversos clientes, e não por um só.

Dessa forma, no caso de componentes de prateleira, o investimento em qualidade pode tanto vir trazer novos clientes como vai reduzir o próprio custo da organização, pois a mesma será responsável por manter o produto.

Já em sistemas desenvolvidos por encomenda, o cliente paga o custo de produção do software por inteiro. Nesse caso, há basicamente duas opções:

· Pode ser feito um trabalho de conscientização do mercado de forma a mostrar a importância do investimento em qualidade, pois é de conhecimento da indústria que o software de qualidade tente a ser mais barato no longo prazo [5].

· O processo de desenvolvimento da organização produtora de software pode ser otimizado para reduzir os custos e aumentar a qualidade dos seus produtos.

3 Capability Maturity Model – CMM

Organizações produtoras de software operam atualmente num mercado bastante competitivo e em mudança constante. As organizações que obtém sucesso nesse mercado são aqueles capazes trabalhar eficientemente com mudanças, criando novos mercados ou direcionando produtos já existentes para atender a novos objetivos.

No entanto, a grande maioria das companhias ainda é ineficiente e possui pouco controle sobre o seu processo de desenvolvimento de software. Poucas organizações são capazes de estimar corretamente margens de lucro em contratos, prazos de entrega de produtos, e principalmente a qualidade dos produtos. Essa realidade resulta em números que mostram que, em média, apenas 16% dos projetos de desenvolvimento de software terminam no prazo e custo estimados [2].

O modelo de CMM (Capability Maturity Model) desenvolvimento pelo SEI (Software Engineering Institute) foi projeto para ajudar organizações a resolver o problema da falta de controle no processo de desenvolvimento de software. O CMM oferece um método efetivo e comprovado [6] para melhorar gradativamente o processo de desenvolvimento e assim aumentar o controle sobre custos, prazo e a qualidade dos produtos na organização.

O modelo CMM descreve práticas necessárias dentro de uma organização tanto para o desenvolvimento de software quanto para o gerenciamento desse desenvolvimento. Essas práticas são organizadas em 5 níveis de maturidade organizacional. Cada nível descreve um crescente controle e gerenciamento do ambiente de desenvolvimento de software, iniciando com um nível desorganizado e finalizando com um nível controlado, estruturado e de melhoria contínua.

O nível de maturidade de uma organização é determinado através de uma avaliação (assessment), que estabelece em ponto do modelo a organização está situada e as áreas onde seria maior o retorno de investimento na melhoria de processo.

3.1 Níveis de maturidade

Os níveis de maturidade descrevem estágios evolucionários caminhando para um processo de desenvolvimento de software maduro. A filosofia desses estágios segue a mesma idéia da vida do próprio ser humano. Quando uma criança nasce ela se encontra em um nível de maturidade elementar. À menina que a criança vai crescendo, ela aprende e vai atingindo níveis de maturidades maiores. A evolução continua até que a criança se torne um adulto totalmente maduro, e ainda assim o aprendizado continua.

Uma organização precisa seguir a evolução dos níveis na ordem pré-definida. Por exemplo, de uma organização do nível inicial tenta seguir diretamente as atividades do nível três, o resultado é geralmente desastroso [7]. Isso ocorre porque cada nível prepara a organização para o nível seguinte, dessa forma, para passar a um determinado nível a organização primeiro precisa se estabelecer no nível anterior.

Os níveis de maturidade definem o esqueleto do modelo CMM. É importante salientar que o modelo não define o processo de desenvolvimento em si, mas um conjunto de práticas que deve ser seguidas dentro do processo de desenvolvimento da organização.

As seções a seguir exploram os níveis de maturidade do CMM.

3.1.1 Nível inicial

É o nível de maturidade maior baixo, podendo ser considerado como o nível imaturo. Neste nível, o processo de desenvolvimento não é fixo e não está documentado.

Basicamente, todas as companhias estão ao menos no nível inicial. As características de organizações nesse nível são projetos geralmente atrasados, com problemas de qualidade e custos altos. Essas conseqüências são dadas pela falta de controle no processo, já que as atividades de desenvolvimento tendem a ser feitas de forma não sincronizada ou ordenada.

Uma organização estar no nível inicial não quer dizer necessariamente que ela não produza software de qualidade e alcance sucesso em seus projetos. Mas quer dizer que o sucesso do projeto depende totalmente do time trabalhando no projeto e da capacidade do gerente de projeto ao invés de depender do processo definido dentro da organização.

Isso quer dizer que uma mudança de pessoal pode acarretar na falha do projeto, pois seu sucesso depende apenas da competência das pessoas envolvidas e não da competência da organização como um todo.

3.1.2 Nível repetível

Neste nível, práticas básicas de gerenciamento de projeto são usadas na organização. Um plano de projeto é desenvolvido, juntamente com atividades para monitoramento e coleta de métricas de acordo com um processo bem definido e documentado.

Monitoramentos típicos incluem o acompanhamento dos cursos e do cronograma do projeto. Os resultados da coleta de métricas são usados nos projetos subseqüentes para que as estimativas possam ser aperfeiçoadas. Dessa forma, projeto tem uma chance maior de terem sucesso, e caso falhem, as causas são documentadas e usadas no planejamento dos próximos projetos.

O principal ponto deste nível é que sem métricas e um nível mínimo de gerenciamento é impossível prever problemas e corri-los antes que eles fiquem fora de controle.

3.1.3 Nível definido

Neste nível de maturidade, o processo de desenvolvimento está totalmente documentado. Tanto aspectos técnicos quando gerenciais estão totalmente definidos e esforços contínuos são feitos para melhorar o processo. Ferramentas auxiliares (case) são usadas no desenvolvimento do projeto.

Um exemplo de documentação de processo poderia ser um “guia para identificar erros na aplicação”. A forma exata de documentação dessa atividade não é definida, poderia ser então uma lista de verificações que devem ser feitas pelo engenheiro de testes, entre elas análises como: “todas as variáveis foram inicializadas?”, “todas as exceções foram tratadas?”, e inclusive incluir dados como o número total de erros e uma classificação dos erros encontrados. O modelo CMM não impõe uma maneira de documentar o processo. A única recomendação é que seja possível para um novo membro da organização aprender facilmente o processo.

3.1.4 Nível gerenciado

O nível três (definido) oferece subsídios para que o processo seja documentado. Já o nível quatro apresenta conceitos para que o processo seja utilizado de uma maneira eficiente. Esse nível inclui técnicas de estatística de controle de qualidade.

Usando o exemplo da atividade para identificar erros na aplicação que gera, por exemplo, o número total de erros, o nível três define um guia para realização desse tipo de atividade e, no nível gerenciado, são incluídas atividades para descobrir as causas de haver a quantidade de erros encontrada, e estabelecer objetivos para que seja reduzido o número médio de erros encontrados.

3.1.5 Nível otimizado

O ambiente de desenvolvimento de software sofre constantes mudanças. A tecnologia muda e assim mudam também as técnicas de desenvolvimento. O quinto nível (otimizado) lida com as constantes mudanças no processo de desenvolvimento para atender à evolução do ambiente.

3.2 Key Process Areas – KPAs

Cada nível de maturidade no modelo CMM está composto de um conjunto de KPAs. Cada KPA define um conjunto de atividades relacionadas que, quando executadas em conjunto, resultam em um determinado objetivo para estabelecer resultados em um determinado nível de maturidade.

Para uma organização alcançar um determinado nível, ela deve atender a todas as KPAs do nível desejado. Como toda organização está ao menos no nível inicial, esse nível não possui nenhuma KPA definida.
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3.3 Objetivos (goals)

Os objetivos resumem as principais práticas de uma KPA e podem ser usados para determinar se uma organização ou projeto teve sucesso ao implementar a KPA. Os objetivos definem o escopo, limites e intenções de cada KPA.

Um exemplo de objetivo para a KPA Gerenciamento de Projetos é “A estimativas de desenvolvimento estão documentadas para uso no planejamento e acompanhamento do projeto”.

3.4 Práticas-chave (key practices)

Cada KPA é descrita em termos de práticas chave que, quando implementadas no processo, ajudam a satisfazer os objetivos de uma KPA. As práticas-chave descrevem as atividades de infra-estrutura que contribuem para a implementação e institucionalização efetiva de uma KPA. Por exemplo, umas das práticas-chave da KPA de Gerenciamento de Projetos é “O plano de projeto é desenvolvido de acordo com um procedimento documentado”.

3.5 Commom features

As práticas-chave estão divididas entre cinco tipos de commom features: Compromisso de Executar, Habilidade para Executar, Atividades Executadas, Análise e Monitoramento e Verificando Implementação.

As commom features são atributos que indicam se a implementação de uma KPA foi realmente efetiva, repetível e permanente. A commom feature Atividades Executadas descreve atividades de implementação, enquanto que as demais descrevem atividades para garantir que o processo se tornou parte da cultura organizacional.

4 Análise de custos e benefícios

Esta seção apresenta uma análise dos custos de benefícios envolvidos na implantação do modelo CMM nível 2.

Um primeiro ponto a ser observado é que uma melhoria de processo é uma atividade contínua e não algo que pode ser realizado e avaliado pontualmente. Dessa forma, uma análise significativa dos custos e benefícios de uma melhoria de processo deve abordar ao mesmo um ciclo de melhoria inteiro.

Um ciclo de melhoria de processo pode ser definido com a análise inicial da situação da organização e configuração dos recursos para que sejam iniciadas as atividades da melhoria, incluindo o planejamento do próprio processo de melhoria. Um processo desse tipo pode levar aproximadamente 18 a 36 meses dependendo do escopo da melhoria de processo e do tamanho da organização [9].

Isso é ponto importante, pois os benefícios trazidos pela melhoria do processo levam um tempo até serem materializados na forma de ganhos de produtividade e qualidade. Inclusive, mesmo que a organização reconhece os benefícios por intuição, é preciso um tempo até que esse benefício possa ser medido em números.

4.1 Custos da implantação de uma melhoria de processo

Ao calcular o custo associado a um projeto de melhoria de processo, e conseqüentemente uma possível certificação, é preciso levar em conta todos os custos necessários para montar o ambiente de melhoria de processo, incluindo pessoas, equipamentos, ferramentas, auxílio externo, etc.

As seções a seguir apresentam e discutem alguns dos custos envolvidos em um projeto de melhoria de processo.

4.1.1 Custo da infra-estrutura de melhoria de processo

Esse custo pode ser obtido através de dois componentes: o custo organizacional e gerencial do processo de melhoria e as tecnologias e ferramentas utilizadas nesse processo.

O custo da infra-estrutura organizacional da melhoria de processo envolve a criação de papéis para suportar a execução do processo, entre eles:

· Equipe de melhoria – pessoal responsável por implantar o modelo de melhoria de processo adotado pela organização.

· Mantenedores do processo – responsáveis pelas atualizações necessárias do processo de desenvolvimento.

· Seguidores do processo – equipe de produção da organização que segue o processo de desenvolvimento atual e precisará ser treinada no novo processo.

· Gerentes de projeto – responsáveis por acompanhar a implantação do novo processo nos projetos sob sua gerência.

· Gerentes de negócio (ou alta gerência) – orientam a melhoria do processo de acordo com os objetivos da organização.

A alocação dessas equipes na melhoria do processo trará um custo de recursos humanos para a organização. Esse custo pode ser de tempo integral para a Equipe de Melhoria do processo manutenção do processo, e em tempo parcial para os Mantenedores do Processo. Uma estimativa para a proporção do tamanho das equipes de Melhoria e Manutenção do processo é de 10 a 15% em relação à quantidade total do pessoal de desenvolvimento de projetos [9]. 

Além dos recursos humanos, é necessário computar os recursos de hardware e software usados pelas equipes trabalhando na melhoria do processo. Esses cursos podem incluir ferramentas de modelagem de processo, ferramentas para coleta de métricas e acompanhamento do processo, bancos de dados, ferramentas de divulgação do processo.

Ainda é necessário adicionar os custos envolvidos na utilização do novo processo. Esse custo envolve basicamente:

· Plataformas e recursos de hardware usados pela equipe de Seguidores do Processo, incluindo (estações, conexões de rede, e outros recursos).

· Ferramentas usadas pela equipe de Seguidores do Processo para documentar e seguir o processo no desenvolvimento dos projetos da organização.

4.1.2 Custo de planejamento da melhoria de processo

Aqui são incluídos os custos associados à adoção de algum modelo de melhoria de processo. Os pontos mais importantes para esse custo são:

· Custo de planejamento e definição de um plano de melhoria de processo, inclusive custo de definição de um plano de negócios para justificar o projeto de melhoria de processo.

· O custo da seleção, aquisição e adaptação, ou até desenvolvimento, de um modelo de melhoria de processo.

· Os custos da manutenção e documentação do modelo de melhoria de processo adotado, incluindo o mapeamento entre o processo atual e o processo a ser implantado.

· Custo de treinamento do pessoal envolvido nas atividades de melhoria de processo, e treinando da equipe no novo processo, inclusive no processo de certificação (por exemplo, nas avaliações), além do custo de divulgação do projeto de melhoria dentro da própria organização.

4.1.3 Custo das avaliações do processo

Isso inclui os custos associados à condução das avaliações do processo. No caso do modelo CMM, geralmente são feitas ao menos duas avaliações:

· Mini-assessment: Uma avaliação para simular a avaliação final quanto à adoção das KPAs do nível de maturidade escolhido. Geralmente é conduzida pela própria entidade certificadora ou por uma consultoria externa.

· Formal assessment: A avaliação final quanto à adoção das KPAs do nível de maturidade escolhido. Essa avaliação é conduzida pela entidade certificadora e apresenta como resultado a indicação do nível de maturidade da organização.

Os principalmente elementos do custo de avaliação são:

· Custo de treinamento da equipe que participa do processo de avaliação.

· Custo da condução do processo de avaliação, que inclui a alocação de tempo de todos envolvidos nesse processo:

· Participantes da avaliação: representante de diferentes áreas do processo.

· Membros do time de avaliação.

· Gerentes dos projetos cuja equipe será avaliada.

· Alta gerência da organização.

· Custo de desenvolvimento do relatório da avaliação, incluindo as recomendações levantadas nessa atividade.

· Custo de ferramentas usadas durante o processo de avaliação e documentação da avaliação.

Na Seção Estudo de caso são apresentados os custos dessas avaliações em números levantados através de relatados de uma organização brasileira certificada em 2003.

4.1.4 Custo da execução da melhoria de processo

Aqui são incluídos os custos associados com a implementação da melhoria de processo planejada, incluindo execução das atividades, gerenciamento da implementação, e acompanhamento do resultado, (inclusive através de relatórios para a alta gerência).

4.2 Benefícios da implantação de uma melhoria de processo

Falar que a empresa precisa ter algum dado de produtividade antes de montar um processo de certificação se ela quiser medir os ganhos.

4.2.1 Benefícios quantitativos

O impacto de uma melhoria de processo definitivamente não é algo fácil de se medir de forma quantitativa. Por exemplo, como medir o aumento de motivação dos empregados ao usar um processo disciplinado? Como medir a possível redução na rotatividade dos empregados por conta dessa melhoria?

Porém, muitas vezes é preciso justificar o retorno de investimento (ROI) de uma melhoria de processo junto com uma certificação. A referência [6] apresenta um estudo quantitativo do ROI para a certificação CMM, em termos de produtividade e qualidade. 

Porém, esses dados são questionáveis por diversas razões [10], entre elas: o ambiente de desenvolvimento e o domínio das aplicações variam bastante de organização para organização de forma que as métricas para uma entidade podem não fazer sentido para outra; além disso, pouco se tem documentado sobre empresas que falharam ao tentar implementar uma melhoria de processo, já que são divulgados apenas os casos de sucesso.

Uma alternativa para levantar os benefícios do ponto de vista quantitativo é estabelecer métricas que são coletadas e acompanhadas antes e depois de melhoria do processo.

A própria definição do modelo a ser adotado para melhoria de processo pode estabelecer uma justificativa ou quantificar os benefícios. Por exemplo, a organização pode avaliar os seguintes pontos em relação ao CMM nível 2:

· Requisitos: Quais os custos e os riscos para a organização das mudanças não gerenciadas nos requisitos de um projeto? Qual o esforço da mudança tardia nos requisitos dos projetos correntes?

· Planejamento: Quais os custos e os riscos das equipes não seguirem um processo de planejamento realista? Qual a margem de erro nos projetos correntes?

· Acompanhamento: Quais os custos e os riscos da gerência não medir eficazmente o progresso e o desvio dos projetos correntes?

· Gerência de sub-contratos: Quais os custos e os riscos dos contratos de terceiros feitos atualmente de maneira não totalmente formal, sem métricas de qualidade e prazo?

· Gerência de qualidade: Quais os custos e os riscos da má qualidade nos projetos da empresa? Esse custo pode ser levantado quanto ao esforço necessário para conserto de erros e adaptações no sistema para satisfazer aos usuários.

· Gerência de configuração: Quais os custos e os riscos da falta de uma gerência configuração planejada e disciplinada? Quais os custos de um lançamento de versão má configurada para um cliente?

O fato é que a organização precisa conhecer a si mesma em termos quantitativos para poder medir quantitativamente os benefícios de uma melhoria de processo.

4.2.2 Benefícios qualitativos

Uma melhoria de processo seguindo o modelo CMM estabelece uma disciplina no desenvolvimento de forma que os projetos possam ser mais bem planejados, mais bem gerenciados, e ao fim gerar produtos com mais qualidade de forma mais produtiva.

Alguns dos benefícios qualitativos desse processo bem definido são:

· Redução do risco nos projetos de software, através do aumento da visibilidade e gerenciamento do processo de desenvolvimento.

· Aumento da estabilidade dos requisitos através da adição de uma política de gerenciamento de requisitos.

· Melhoria na qualidade do software através de análises de qualidade disciplinadas e planejadas, gerência de qualidade e prevenção de erros.

· Redução do esforço necessário para refazer funcionalidades, devido ao fato do processo ser bem definido, com a especificação de papéis e responsabilidades.

· Aumento da produtividade, devido à infra-estrutura de suporte ao processo de desenvolvimento ser eficaz, o que permite que as atividades do projeto sejam executadas de maneira objetiva.

· Melhoria da satisfação do cliente devido ao aumento de qualidade e controle sobre as estimativas de planejamento de projeto.

· Novas oportunidades de negócio com os mesmos clientes devido ao aumento de qualidade dos produtos e satisfação dos clientes.

· Melhoria da imagem da organização perante o mercado por conta do reconhecimento da qualidade dos seus produtos e processo de desenvolvimento.

· Redução do custo da má qualidade (ou custo das falhas), que inclui:

· Custo de re-trabalho.

· Custo da correção de erros, antes e após a entrega do produto.

· Extrapolação de prazos e custos. 

5 Estudo de caso

Esta seção descreve o relato da implantação do modelo CMM numa fábrica de software brasileira de médio porte, criada em 1996 e atualmente com 200 empregados. Os nomes da empresa e de seus clientes serão omitidos por questões de sigilo de informação.

5.1 Contexto

A organização em questão sempre teve como uma das metas oferecer software de qualidade. E com esse objetivo, desde de 1999 foi criada uma área de qualidade dentro da empresa, embora constituída apenas de 1 funcionário, responsável por definir um processo de desenvolvimento.

Como a imagem da empresa está sempre associada ao quesito qualidade, os investimentos em qualidade continuaram até que a equipe de qualidade montou um processo de desenvolvimento com base RUP (Rational Unified Process) [8], por volta do ano 2001.

Porém, o processo de desenvolvimento ainda era imaturo e as falhas de planejamento para o desenvolvimento de projetos eram constantes. Segundo os relatos, a maior dificuldade no processo era manter o controle sobre que foi planejado e o que estava sendo construído – um dos principais sintomas das organizações situadas no nível 1 do modelo CMM, como descrito na seção FIXME. Algumas áreas do processo tinham sucesso, como a área de SQA (Software Quality Assurance) e a gerência de configuração.

5.2 Justificativa de investimento

Como organização com foco em qualidade, a certificação CMM sempre foi uma possibilidade, desde o início do investimento em qualidade, porém devido ao alto de investimento necessário para a certificação, esse objetivo foi mantido apenas em planejamento futuro por algum tempo.

Entretanto, o próprio mercado passou a demandar alguma comprovação da qualidade dos produtos da empresa. Interessante observar que mesmo sendo reconhecida como empresa que produz software de qualidade por seus clientes, era necessária alguma comprovação externa através de algum processo formal.

Um caso particular relatado pelos entrevistados é que um dos clientes, empresa internacional, tem uma política de gerenciamento de fornecedores muito desenvolvida e já possui o nível três no CMM, e assim demandou fortemente uma certificação do seu fornecedor, sob pena da não renovação dos contratos atuais. Essa pressão veio na verdade ma matriz localizada nos EUA que demandava por alguma comprovação da qualidade dos produtos que estavam sendo adquiridos pela sua filial no Brasil.

Isso mostra que a certificação CMM tem um grande impacto na área de marketing da empresa e não só na área de processo. Pois o certificado atua como uma espécie de selo de qualidade para a organização como um todo.

A intenção da própria empresa e a pressão externa do mercado motivaram a organização a buscar um processo de certificação, porém investimento necessário estava além das possibilidades do orçamento da organização. Com isso, foi necessário buscar alternativas e umas delas foi o incentivo do governo estadual.

A organização conseguiu entrar num programa de apoio ao desenvolvimento pólo de informática local e assim recebeu um investimento do governo para o processo de certificação.

5.3 Processo de certificação

Dentre os projetos da empresa, foi escolhida uma equipe de 70 pessoas para a certificação. A certificação mais pontual, referente a aproximadamente 35% da empresa, tinha como objetivo adiantar o processo, que levou ao todo 13 meses, quando a média geral é de 24 meses.

Começou então o estudo aprofundado do modelo CMM com o objetivo de montar avaliar o processo já existente na empresa quanto às KPAs presentes no nível 2 (ver figura FIXME). Porém, como dito anteriormente na seção FIXME, o CMM não especifica o processo prescritivo em si, mas estabelece apenas atividades e objetivos que devem fazer parte do processo da organização.

Segundo os relatos, a definição vaga do que deveria ser feito dificultou o trabalho de mapeamento do processo atual nas KPAs do CMM. Por fim, foi decidido que seria contratada uma consultoria para auxiliar no processo de certificação. Por uma questão ética, e optativa da empresa, a consultoria contratada não foi a mesma que executa as avaliações (assessments). FIXME – colocar o fato que é normal?

Com o auxílio da consultoria foi montado um planejamento formal para o processo de certificação, incluindo recursos a serem alocados, cronograma e avaliações pré-liminares a serem feitas. É ressaltada aqui a formalidade do planejamento que assegura que todos os recursos sejam alocados e o processo de certificação seja seguido a risca.

5.3.1 Custos

Os itens a seguir resumem os recursos humanos e financeiros investidos durante o processo de certificação, que ocorreu aproximadamente no período de abril de 2002 a maio de 2003.

· A equipe a ser certificada foi composta de 70 pessoas, incluindo desenvolvedores, analistas e gerentes, e estima-se que foram alocados 5% do esforço dessas pessoas durante o processo de certificação em atividades como reuniões, treinamentos e simulações.

· A equipe responsável por gerenciar o processo de certificação e implantar os conceitos do modelo CMM no processo da organização era composta por 6 integrantes, e estima-se foram alocados 85% do tempo dessas pessoas na certificação durante todo o período.

· Os custos com a contratação da consultoria somaram aproximadamente R$ 100 mil. Além disso, foram gastos aproximadamente R$ 50 mil com treinamentos para os empregados envolvidos na certificação.

· O cliente citado anteriormente, que possui uma política de gerenciamento de fornecedores bem desenvolvida, disponibilizou recursos humanos para auxiliar pontualmente no processo de certificação, através de palestras, treinamentos, avaliações preliminares e apoio intelectual.

· As avaliações custaram R$ 50 mil (avaliação formal) e R$ 25 mil (avaliação pré-liminar com a consultoria).

 Além disso, foram adicionadas novas formalidades no processo de desenvolvimento que seguem a linha descrita na seção FIXME.

5.3.2 Avaliações

Foram feitas ao total quatro avaliações (assessments), sendo duas internas, uma chamada mini avaliação (ou avaliação pré-liminar) e a avaliação formal.

As duas avaliações internas foram feitas com o auxílio da consultoria e do cliente, e tiveram o objetivo de avaliar o processo de certificação e apontar as áreas do processo de desenvolvimento onde o esforço de adaptação deveria ser focado. A última avaliação interna teve também o objetivo de treinar a equipe para a avaliação formal, e orientá-los quanto aos procedimentos a serem tomados pelos avaliadores.

A mini-avaliação foi usada pela consultoria para estabelecer o estágio da organização em relação ao planejamento da certificação e levantar os prontos de falha no processo ou prontos em abertos em relação aos KPAs do modelo.

A avaliação formal foi feita pelo avaliador contratado e felizmente resultou na certificação da organização, finalizando um trabalho de 13 meses.

5.4 Benefícios da certificação

Os itens a seguir descrevem os benefícios levantados a partir os relatos de alguns participantes da área de gerência do processo de certificação.

· Controle sobre o processo: as métricas e a formalidade no planejamento de projetos ajudam bastante a trazer a estimativa para um patamar bem próximo ao que é executado na verdade. Esse benefício está documentado no modelo CMM. Também é documentado que os custos do desenvolvimento tendem a subir um pouco para as organizações do nível 2, porém vão caindo à medida que a organização atinge níveis superiores de maturidade.

· Motivação da equipe: a equipe relatou uma melhora significativa na motivação, tanto por trabalhar seguindo um modelo de qualidade quanto por ter o processo de desenvolvimento bem definido e organizado, e sem as grandes falhas de planejamento ocorridas no passado.

· Aumento de produtividade: foi sentido pela gerência um aumento de produtividade do desenvolvimento. Esse aumento é comprovado pela redução da quantidade de horas extras reduzidas após a implantação do modelo. Porém, até o momento dos relatos não foi possível medir o aumento de produtividade em relação à produção de código, pois os projetos anteriores e atuais são tecnologicamente bastante diversos de forma que a comparação das métricas é inócua.

· Aumento de qualidade: umas das métricas que podem ser usadas para comprovar os benefícios da certificação é o “Custo da Baixa Qualidade” – um a estimativa do esforço direcionado ao conserto de falhas de qualidade (principalmente erros no software) em relação ao custo total do projeto. Esse custo era de 40% nos projetos anteriores à certificação e foi reduzido para aproximadamente 10%.

· Marketing: a área de marketing da empresa foi a área que mais se surpreendeu com os resultados da certificação. Foi relatado que a comprovação da qualidade do processo da empresa abriu novas oportunidades de negócio, e a empresa expandiu sua atuação no mercado devido a parcerias e contratações alavancadas pela certificação. Segundo os depoimentos, atualmente a área de marketing é a área que mais pressiona o grupo de qualidade para a empresa atinja o nível três de maturidade.

6 Conclusão

Descreve as observações do autor sobre o tema.
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8 Apêndice A – Questionário

As questões a seguir foram levantadas junto a uma organização certificada com o objetivo de obter subsídios para o estudo de caso documentado na seção Estudo de caso.

1. Como o processo de certificação foi justificado dentro da empresa? Qual a motivação para a certificação?

2. Quando teve início o processo de certificação?

3. Quanto tempo levou o processo de certificação? Quantas avaliações foram feitas?

4. Quantas pessoas se envolveram no processo de certificação?

5. Existe um valor calculado em relação ao investimento financeiro feio na certificação?

6. Existe um valor calculado em relação às horas de trabalho investidas da certificação?

7. Quantas pessoas fazem parte da equipe certificada? Qual o tamanho dessa equipe em relação à empresa?

8. A empresa já seguia algum processo antes? O que mudou no processo para que ele atendesse à certificação? Quanto tempo foi gasto na mudança desse processo?

9. Como foi o processo de certificação em si? Foi montado algum plano?

10. A melhoria de processo feita na equipe certificada está sendo expandida para o resto da empresa? Como se dá esse processo?

11. A empresa tinha métricas de produtividade e qualidade antes da certificação? Como estão as métricas de qualidade e produtividade após a certificação?

12. Quais os benefícios agregados pela certificação ao processo de desenvolvimento?

13. Quais os benefícios agregados pela certificação a área de marketing da empresa? Houve algum contrato que só foi conseguido após a certificação?

14. Existe algum dado financeiro em relação aos benefícios trazidos pela certificação?


