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Abstract. Quality of services and products has been each time more demanded by the market. To take care of to this demand, software development companies has invested in professionalization of their operations through some initiatives, as changes in organization’s structure, using the software factories concepts, and the software development process improvement aligned to quality models. Thus, the companies will be able to evolve their maturity and answer better to the requested demands. This paper presents a study of CMMI-based software factory process definition, showing initial challenges and positive perspectives for this combination. 
Resumo. A qualidade de produtos e serviços tem sido cada vez mais exigida pelo mercado. Para atender a esta demanda, as empresas de desenvolvimento de software têm investido na profissionalização de suas operações através de várias iniciativas, como a reestruturação da organização, usando os conceitos de fábricas de software e a melhoria dos processos de desenvolvimento de software, alinhados a modelos de qualidade. Assim, as empresas poderão evoluir a sua maturidade, e aos poucos conseguir responder melhor às demandas solicitadas. Este artigo apresenta um estudo inicial de definição de processos alinhados ao CMMI para uma fábrica de software, mostrando os desafios iniciais e as perspectivas positivas para esta combinação. 
1. Introdução
A busca pela melhoria da qualidade de produtos e serviços prestados pelas empresas de software vem aumentando continuamente nos últimos anos. O mercado dos produtos e serviços de software, antes passivo às tecnologias e aos processos das empresas de software, tem se tornado cada vez mais ativo e exigente: para adquirir um produto ou serviço, são levados em consideração, entre outros, prazo, custo, características e qualidade do produto ou serviço, considerados como as quatro dimensões mais significativas do gerenciamento de projetos [Junk 2000]. 

Para atender à pressão exercida por estas variáveis, as empresas de desenvolvimento de software têm investido na profissionalização de suas operações através de várias iniciativas, como a reestruturação da organização e a melhoria dos processos de desenvolvimento de software.


Na área organizacional, os modelos de fábrica de software têm sido vistos como um meio de otimizar a produção de software, através da especialização das equipes e da padronização da forma de trabalho [Aaen 1997]. Já na área de processos, o objetivo é integrar a área de desenvolvimento de software com outras áreas do negócio, como aquisição de serviços, manutenção de software e integração entre produtos. Esta proposta tem sido a base para a evolução de diversos modelos de processo, como o CMM – Capability Maturity Model [Paulk 1993], evoluído atualmente para sua versão integrada, o CMMI – Capability Maturity Model Integration [Chrissis 2003]. 


Este artigo apresenta um estudo inicial sobre a definição de processos para fábricas de software alinhados ao CMMI através do acompanhamento destes processos em uma organização contendo em sua estrutura uma fábrica de software. 

As seções 2 e 3 apresentam respectivamente os principais modelos de fábrica derivados ao longo dos anos e os principais conceitos do modelo CMMI, que servirão de base para o estudo de caso. A seção 4 relata o estudo de caso em uma empresa de desenvolvimento de softwares. A seção 5 apresenta a conclusão e os trabalhos futuros.
2. Sobre Fábricas de Software
O conceito de Fábrica de software envolve um ambiente de produção de software que suporta a produção de software de maneira mais industrializada, adotando as práticas da industria e engenharia [Lim 1999]. Embora o conceito de fábrica exista há pelo menos 30 anos, a adoção e aplicação deste modelo são recentes e ainda não atingiram grandes escalas.

Desde a descoberta desse novo modelo de trabalho para o desenvolvimento de software, surgiram diversas adaptações do mesmo, com diferentes abordagens, focando ora em ferramentas, ora em processos. Dentre muito modelos, pode-se citar três em destaque: o modelo japonês, com foco em alta produtividade e qualidade; o modelo europeu, com foco na integração de ambientes de desenvolvimento de software; e o modelo norte-americano, com a abordagem baseada na experiência e a baseada na maturidade da organização [Aaen 1997].

A abordagem japonesa para o conceito de fábrica se baseia na junção de idéias, técnicas e ferramentas, todas alinhadas sob a tecnologia e a organização. Nesse modelo, o foco principal da organização é tornar a rotina de trabalho simples e repetitiva, e padronizar os processo de trabalho.

As diferentes experiências das organizações japonesas culminaram no levantamento de nove elementos básicos [Cusumano 1989] comuns às organizações de desenvolvimento de software:
· Comprometimento com a melhoria de processos

· Foco em produto e em processo

· Análise e controle da qualidade e do processo

· Pesquisa e desenvolvimento centralizados de processos
· Nivelamento e padronização do conhecimento

· Padronização dinâmica

· Reusabilidade sistemática

· Integração de ferramentas computadorizadas ao ambiente de fábrica

· Melhoria dos processos de maneira incremental

Já o modelo europeu foca na criação de uma arquitetura e um framework para ISDEs – Integrated Software Development Environments, através da criação de um modelo genérico de fábrica de software – através de ferramentas, componentes e ambientes que suportassem diversas áreas de negócio [Aaen 1997]. Dessa forma, seria possível instanciar um ambiente de fábrica a partir do modelo genérico e adaptá-lo à organização para apoiar a execução de um determinado projeto. 



No entanto, a busca pela generalização envolve o desafio de manter um processo de trabalho dentro de uma organização montada a partir de um modelo genérico, onde, independente dos componentes utilizados para montar um ambiente de fábrica, o processo deve fluir com sucesso entre estes componentes. Para tal, o modelo genérico busca embutir o processo de software nas ferramentas de suporte ao ambiente de fábrica, de modo a automatizar a padronização do trabalho. Usando como base os nove elementos descritos anteriormente, esta abordagem aborda apenas poucos elementos: o foco em produto e em processo, pesquisa e desenvolvimento centralizados de processos, reusabilidade sistemática e integração de ferramentas computadorizadas ao ambiente de fábrica.

A abordagem norte-americana baseada em experiências, também conhecida por Fábrica de Experiências, é suportada pelo paradigma de melhoria da qualidade [Basili 1992], resumido através dos seguintes passos:
· Plan: os projetos são planejados, onde seus objetivos são estabelecidos utilizando experiências de projetos anteriores.

· Execute: após o planejamento, os projetos são executados e controlados através de medições.

· Analyze: as experiências dos projetos são avaliadas e comparadas com seus planejamentos

· Synthesize: os resultados são armazenados para utilização em projetos futuros.

Nesta abordagem, o foco passa a ser no aprendizado, onde é possível errar, desde que sejam extraídas lições para as próximas experiências. A partir desse aprendizado, torna-se mais possível o entendimento das relações entre aspectos qualitativos de produtos e características dos processos aplicados na fábrica, o que facilita a tomada de ações para novas melhorias na organização. Neste modelo, o esforço para a implementação da melhoria dos processos através da experiência é intenso, pois exige da fábrica um controle mais preciso sobre a execução de suas atividades, através da utilização de métricas.

Partindo desta abordagem, o modelo de uma organização madura surge com o objetivo de atingir um processo de desenvolvimento previsível, confiável, e self-improving, capaz de suportar a produção de softwares de alta qualidade [Paulk 1993]. Para uma fábrica de software, mesmo esta abordagem não referenciando diretamente o termo “Fábrica”, a evolução da maturidade dos processos implica a maior capacidade da fábrica de estimar com precisão sua capacidade de produção. E isso significa realizar planejamentos pouco mutáveis, com estimativas mais precisas de custo, esforço e tamanho para os projetos, executar o desenvolvimento de forma monitorada e controlada, sem desvios significativos do planejamento, ser capaz de corrigir os desvios do processo sem comprometer os custos de desenvolvimento, e, por fim, gerar um produto de alta qualidade.



As abordagens apresentadas nesta seção mostram que o objetivo dos modelos de fabrica têm evoluído através dos tempos buscando a melhoria de processos na organização, para que a fabrica seja capaz de absorver toda a demanda de serviços e produtos sem prejudicar seu funcionamento, e conseqüentemente, a qualidade de seus produtos. Além disso, os processos de uma fábrica devem ser capazes de suportar também os conceitos típicos de fábricas, como a padronização e o controle da produção.

Embora a abordagem da melhoria de processos faça parecer simples a sua execução, é preciso evoluir gradativamente a maturidade da organização, para que ela aos poucos consiga entender sua capacidade, e passe a responder melhor às demandas solicitadas.


2.1. Fábricas orientadas a produtos e a projetos

Além dos modelos de estruturação de uma fabrica de software, é importante ressaltar também a abordagem de negocio das mesmas, que pode facilitar ou dificultar o processo de melhoria de processos na organização. Podemos citar como abordagens interessantes as fábricas orientadas a produto e orientadas a projetos.


No contexto da orientação a produtos, o foco do desenvolvimento da fábrica são seus produtos (Figura 1). A fábrica é alimentada por vários projetos, de demandas diferentes, mas todas elas agregam funcionalidades novas ao produto associado a estes projetos. Neste contexto, a fábrica sempre se refere a um único produto atendendo a diversos clientes.
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Figura 1 – Representação de desenvolvimento orientado a produto

Na orientação a projetos, a fábrica trabalha desenvolvendo soluções específicas para cada cliente, reusando componentes, quando necessário (Figura 2). Neste caso, não há um ponto focal para o desenvolvimento. A saída da fábrica varia de acordo com a demanda dos clientes.

Nestas abordagens, o esforço gerencial varia bastante, pois enquanto na primeira deve-se haver sempre a preocupação se um determinado projeto não afetará o produto já existente e seus clientes, na segunda abordagem os projetos possuem maior independência, podendo ter comportamentos bastante diferentes. Apesar de o esforço gerencial ser menor quando tratamos de uma fábrica orientada a projetos, a geração de dados históricos produtivos para estimativas em projetos futuros é mais complexa, pois os projetos de uma fábrica nem sempre possuem características comuns. No entanto, a realidade das fábricas orientadas a produto é diferente: apesar de possuir vários projetos, todos trabalham sob a ótica do produto, tornando-se cada vez mais conhecedores do mesmo, e a produtividade de cada membro da equipe pode ser estimada com base em dados históricos. É preciso, então, buscar processos que encontrem um balanço em cada uma das abordagens, conciliando a utilização de seus dados históricos com o esforço em gerenciamento, de modo que estes processos consigam extrair destas abordagens a melhor produtividade possível.
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Figura 2 - Representação de desenvolvimento orientado a projeto

3. Sobre o CMMI
Como citado anteriormente, produzir software ou serviços de maneira mais rápida, mais barata e com melhor qualidade tem sido o objetivo de todas as organizações que desejam sobreviver no mercado atual, cada vez mais competitivo e globalizado. Nesse ambiente, equilibrar estas variáveis e a satisfação do cliente torna-se uma tarefa muito difícil de se executar, mas que, uma vez realizada com sucesso, traz benefícios completos à organização. 

Uma das abordagens adotadas por muitas organizações é a melhoria de seus processos, movidas pela premissa do gerenciamento de processos, onde “a qualidade de um sistema ou produto é fortemente influenciada pela qualidade do processo usado para desenvolvê-lo e mantê-lo” [Ibrahim 1995]. Atualmente, a maioria das organizações ainda gerencia apenas seus produtos, em vez de gerenciar também seus processos. Realizar esta última atividade implica fornecer um ambiente monitorado e controlado para a produção de software ou serviços com maior visibilidade, levando à identificação dos problemas na organização, e criando oportunidades de melhoria contínua da organização, em nível de produto e, principalmente, processo.

A partir desta necessidade, o SEI – Software Engineering Institute, criou os modelos de capacidade e maturidade. Os CMM´s, como são comumente chamados, surgiram com o foco na melhoria dos processos de uma organização, de maneira evolucionária e gradativa, provendo um caminho para a migração de uma organização com processos imaturos e não controlados para processos maduros, com qualidade e eficiência [Chrissis 2003]. 

No entanto, estes modelos, que abordavam disciplinas específicas, como Engenharia de Software, Engenharia de Sistemas e Desenvolvimento Integrado de Produtos, ofereciam dificuldades na integração de suas disciplinas, o que levou o SEI a criar um framework único para a melhoria de processos, cujo foco, além dos objetivos destes CMM´s, era prover um ambiente de integração entre as disciplinas antes abordadas isoladamente. Surgiu então o CMMI, que aborda não só o desenvolvimento e manutenção de produtos e serviços, como também permite a integração destas áreas com outras áreas de conhecimento. Como foco do estudo deste artigo, abordaremos o CMMI direcionado para a Engenharia de Software [SEI-b 2002]. 
3.1. Estrutura e Representação do CMMI

O CMMI está estruturado inicialmente em áreas de processo, que agrupam práticas comuns para uma determinada área do processo, e que, uma vez implementadas em conjunto na organização, contribuirão para a melhoria daquela área. 
Cada área de processo, por sua vez, é composta por metas específicas (objetivos restritos a uma determinada área, e implementados através de práticas especificas sugeridas) e metas genéricas (objetivos comuns a várias áreas abordadas no CMMI, e implementadas através de práticas genéricas sugeridas).


Atualmente, o CMMI compreende 25 áreas de processo, 
que abordam diferentes elementos essenciais do processo a ser melhorado. No entanto, o CMMI buscou atender dois perfis de organizações:

· As que desejam melhorar seus processos abordando determinadas áreas do mesmo (como gerência de processo, gerência de projeto, engenharia ou suporte), aumentando a capacidade do processo a cada área implementada.
· As que desejam melhorar a maturidade de seu processo, abordando um conjunto de áreas do mesmo que representam a maturidade a ser alcançada.

Baseado nestes perfis, o CMMI apresenta duas representações: contínua [SEI-a 2002], direcionada para o aumento da capacidade da organização (Figura 3), e por estágios [SEI-b 2002], para quem deseja melhorar a maturidade da organização (Figura 4). Cada representação apresenta seus níveis de dependência e rigor de cada elemento que compõe a estrutura do modelo, além dos elementos que determinam a evolução da maturidade e capacidade da organização. Neste artigo, abordaremos a representação por estágios como base para a melhoria de processos nas fábricas de software.
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Figura 3 – Estrutura do modelo CMMI para a representação contínua
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Figura 4 – Estrutura do modelo CMMI para a representação por estágios
3.2. Níveis de maturidade e capacidade no CMMI

Para poder avaliar a melhoria dos processos, o CMMI, precisa categorizar o atendimento às 25 áreas de processo abordadas por ele. No entanto, por possuir duas representações, contínua e por estágios, foram elaborados os níveis associados a cada uma delas:

· Níveis de capacidade (Tabela 1), que abordam a melhoria dos processos em áreas de processo individualmente.
Tabela 1. Descrição dos níveis de capacidade do CMMI
	Nível de Capacidade
	Caracterização

	0 – Incompleto
	Processo não realizado, ou parcialmente realizado. Uma ou mais metas específicas não são satisfeitas pelo processo.

	1 – Realizado
	O processo atende às metas específicas de uma determinada área de processo.

	2 – Gerenciado
	O processo realizado (nível 1) é planejado, controlado e sua aderência à organização é avaliada.

	3 – Definido
	O processo gerenciado (nível 2) é concebido a partir de processos padrões da organização.

	4 – Gerenciado Quantitativamente
	O processo definido (nível 3) é controlado através de técnicas estatísticas.

	5 – Em Otimização
	O processo gerenciado quantitativamente (nível 4) é continuamente melhorado através do entendimento das causas dos desvios encontrados no processo.


· Níveis de maturidade (Tabela 2), que abordam a melhoria dos processos através de um conjunto de áreas de processo.


Com estas duas abordagens, qualquer organização consegue compreender a evolução dos seus processos, independente da representação do CMMI adotada.

Tabela 2. Descrição dos níveis de maturidade do CMMI
	Nível de Maturidade
	Caracterização

	1 – Inicial
	O processo caótico ou ad hoc. Seu sucesso depende de esforços individuais dentro da organização.

	2 – Gerenciado
	Os processos de cada projeto são planejados, realizados, medidos e controlados.

	3 – Definido
	Os processos são organizacionais e adaptados para cada projeto, quando necessário.

	4 – Gerenciado Quantitativamente
	A qualidade e a performance dos processos definidos são medidas quantitativamente através de técnicas estatísticas.

	5 – Em Otimização
	Os processos gerenciados quantitativamente são continuamente melhorados através do entendimento das causas dos desvios encontrados nos processos.



O foco deste artigo será a definição de processos para o nível 2 de maturidade do CMMI. 
A escolha deste nível para estudo deve-se ao fato de que o mercado brasileiro ainda estar iniciante no contexto de melhoria da qualidade dos processos. De acordo com pesquisas [ISD 2004], até agosto de 2004, apenas 25 empresas possuíam organizações em níveis de maturidade do SW-CMM ou CMMI, das quais 22 estavam no nível 2 do SW-CMM. Com a globalização, a possibilidade de atender demandas externas e concorrer com empresas que possuem, na sua maioria, processos bem definidos e, em muitos casos, níveis de maturidade estabelecidos, torna obrigatória a busca pela melhoria de processos pelas empresas brasileiras. E as avaliações dos processos são um caminho para atingir estes objetivos, pois por trás de uma declaração de nível de maturidade está a estruturação e melhoria dos processos internos da organização. 

O nível 2 de maturidade compreende 07 áreas de processo, que serão apresentadas na próxima subseção.


3.3. O nível de maturidade 2 – Gerenciado

Como dito anteriormente, uma organização possui um nível 2 de maturidade quando seus processos são planejados e controlados para cada projeto. E isso é atingido através de sete áreas de processo do CMMI [Chrissis 2003]. São elas:
· Requirements Management (REQM): área de processo responsável por gerenciar os requisitos do produto ou projeto, controlando suas mudanças e identificando inconsistências entre os requisitos definidos e os produtos de trabalho gerados a partir deles. Nesta área de processo, busca-se diminuir a subjetividade no entendimento dos requisitos, para que o produto final realmente atenda aos requisitos acordados nas fases iniciais do projeto.
· Project Planning (PP): nesta área, o objetivo é planejar o projeto através de estimativas mais precisas de custo, esforço e tamanho e identificação de riscos, para que os compromissos assumidos para o projeto possam ser acompanhados e controlados adequadamente.
· Project Monitoring and Control (PMC): a proposta desta área de processo é acompanhar o progresso do projeto através do planejamento realizado, para que ações corretivas possam ser tomadas quando a execução do projeto desvia do seu planejamento. 
· Supplier Agreement Management (SAM): o objetivo é gerenciar a aquisição de produtos ou componentes de terceiros, a fim de minimizar os riscos da inclusão de produtos externos no projeto a ser entregue ao cliente. 
· Measurement and Analysis (MA): área de processos responsável por desenvolver a capacidade de medição da organização, através de definição, coleta e análise de métricas que suportem a necessidade de informação na organização. 
· Process and Product Quality Assurance (PPQA): seu objetivo é avaliar os produtos de trabalho gerados pelos projetos e a aderência dos processos definidos à organização.
· Configuration Management (CM): esta área tem o objetivo de estabelecer e manter a integridade de todos os produtos de trabalho dos projetos, além de controlar as mudanças na configuração do sistema.
4. Definição de processos para uma fábrica de software
A proposta deste artigo é a apresentação do projeto de definição de um conjunto de processos alinhados ao CMMI que contribuam para a melhoria interna de fábricas de software, instanciado em uma organização real de desenvolvimento de software. A partir deste contexto, será possível extrair no futuro informações sobre práticas úteis para a definição melhoria de processos em organizações com fabricas de software em sua estrutura. Nesta seção, serão relatados os estágios inicias do projeto, mostrando o contexto da organização em estudo, o planejamento geral para a melhoria de seus processos e a execução do planejamento até o momento atual, registrando todas as dificuldades encontradas, para confronto com os benefícios obtidos ao final do projeto. 
4.1. Contexto da Organização
A organização utilizada neste estudo é uma empresa de desenvolvimento de software, atuante no mercado há mais de 15 anos. Ela é composta por uma matriz em São Paulo e filais no Rio de Janeiro e em Recife. Atualmente, sua estrutura interna está dividida em grandes áreas (Figura 5), que possuem propósitos bem definidos e trocam informações entre si. São elas:
· Marketing: elabora estratégias de mercado para atrais novos clientes para a empresa.

· Vendas: atua na prospecção de clientes para a empresa, através de apresentações e reuniões para divulgação dos produtos gerados na empresa. Recebe da área de marketing estudos sobre áreas e clientes-alvo para prospecção.

· Serviços: atua na gerência de relacionamento com os clientes da empresa, onde os membros desta área, chamados de gerentes de projeto, são responsáveis por definir escopo de projetos e atender às solicitações dos clientes. Geralmente, o contato com o cliente é estabelecido através da área de vendas, e a partir daí o cliente fica sob a responsabilidade da área de serviços. Os responsáveis desta área elaboram as especificações funcionais que atendem às necessidades dos clientes.
· Fábrica: área onde são desenvolvidos os produtos da empresa, através de demandas da área de serviços. Através das especificações funcionais, a fabrica é capaz de desenvolver os produtos para os clientes finais sob a responsabilidade de analistas experientes, chamados de líderes de produto.
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Figura 5 - Estrutura interna da organização em estudo

A estrutura da fábrica de software, escopo de estudo dentro da organização, foi definida utilizando princípios do modelo japonês, com a padronização dos processos de trabalho, e da fábrica de experiências, para utilizar os históricos de execução como base para trabalhos futuros. Além disso, a criação da área de fábrica tinha o propósito de minimizar, e futuramente excluir, a comunicação do cliente com os responsáveis pelo desenvolvimento dos produtos. 

A fábrica de software em estudo é composta atualmente de 30 pessoas, distribuídas entre gerentes, analistas e desenvolvedores. Sua estrutura é orientada a produto, possuindo atualmente diversos projetos em paralelo, agregando funcionalidades a diferentes produtos gerados pela fábrica. 
Esta abordagem é a base do desenvolvimento existente na fabrica, com o propósito de torná-la produtiva, com previsibilidade no desenvolvimento de seus produtos. No entanto, a rotina de trabalho da fábrica mostrou uma série de problemas que entravam em contradição com os princípios dos modelos propostos, dentre os quais podemos citar:
· A rotina de trabalho não seguia os padrões definidos, abolindo, em algumas etapas do desenvolvimento, adoção de templates ou execução de tarefas previstas no ciclo de vida dos produtos, como planejamento e execução de testes organizadamente.
· A atuação da área de serviços, prevista para intermediar a comunicação entre fabrica e cliente, não era efetiva: os gerentes de projeto não acompanhavam todo o desenvolvimento dos projetos solicitados pelos clientes, e muitas vezes eram surpreendidos com solicitações dos clientes feitas diretamente à fabrica, o que fere a premissa da estrutura desejada para a organização.
· Mesmo orientada a produto, a fábrica da organização nem sempre conseguia avaliar o impacto de solicitações de clientes no produto em execução no mercado, deparando-se com esses problemas no prazo final de entrega das funcionalidades previstas no projeto. Desta forma, a solicitação de um cliente poderia correr o risco de impedir o funcionamento do mesmo produto em outros clientes.
· Não havia uma avaliação formal das especificações funcionais elaboradas pelos gerentes de projeto pelos líderes de produto dentro da fábrica. Isso levava algumas vezes ao desenvolvimento de funcionalidades que não eram aderentes às necessidades dos clientes. E isso acarretava desgaste interno, entre os líderes e gerentes, e externa, entre a empresa e os clientes.
· Não havia um histórico baseado em fatos para que os lideres de produto pudessem estimar o esforço e a produtividade da equipe de desenvolvimento da fábrica. Assim, alguns cronogramas eram elaborados de maneira empírica, sem o acompanhamento formal das mudanças realizadas ao longo dos replanejamentos existentes. Dessa forma, os dados históricos não eram utilizados, e não havia avaliação dos pontos fortes e fracos nos projetos para a melhoria da fábrica.
· Apesar da distribuição geográfica da empresa, a fábrica de software é de médio porte, contendo aproximadamente 20 membros, entre analistas e desenvolvedores. Sendo assim, o acúmulo de papéis é inevitável, e traz consigo problemas de gerenciamento dentro e fora da fábrica.


Visualizando estes fatos na realidade de trabalho da fabrica, despertou-se a necessidade de melhorar os processos da fábrica, para que os conceitos utilizados na sua concepção fossem realmente aplicados, e, com isso, a fábrica pudesse evoluir seus processos a um patamar onde a previsibilidade para cada projeto fosse possível de se obter.

Alinhado a isso, a organização iniciou um projeto real para a obtenção do nível 2 de maturidade do CMMI, pois este modelo tinha características importantes para a evolução da fábrica, e preparava a mesma para competições em mercados internacionais, onde os níveis de maturidade são capazes de decidir contratos entre grandes corporações. 


Este projeto aconteceu através da participação da empresa no programa de consultoria no CMMI para empresas do PSI [Softex 2004] promovido pelo C.E.S.A.R junto ao Sebrae [C.E.S.A.R, Sebrae 2003]. Através destas instituições, foi montado um planejamento de consultorias de direcionamento e acompanhamento, onde os participantes teriam suporte direto para definir seus processos adequadamente. 

O programa envolve a participação de várias empresas de pequeno e médio porte na melhoria de processos visando a avaliação no nível 2 do CMMI. Desta forma, a troca de informações entre empresas em situações semelhantes de maturidade favoreceria a melhoria acelerada e compartilhada de todos os envolvidos.
4.2. Planejamento do Projeto
O projeto de melhoria de processos para obtenção do nível 2 tem a duração de 20 meses, de abril de 2004 a novembro de 2005, durante o qual serão estudados e definidos os processos para cada área de processo do nível 2. Ele foi dividido nas seguintes etapas:
· Planejamento, onde serão realizadas a definição do escopo da avaliação e a preparação da equipe de melhoria de processos.
· Definição de processos, onde cada área de processo será estudada detalhadamente e serão criados todos os artefatos para o processo na organização.
· Institucionalização, onde os processos serão executados e ajustados para avaliar a aderência dos mesmos à organização e amadurecê-los.
· Avaliação, onde as empresas com processos estáveis e aderentes ao nível 2 serão submetidas à avaliação oficial do SEI.


Durante a definição do escopo, a fábrica optou por não avaliar todos os produtos da organização, por questões mercadológicas: enquanto havia um conjunto de produtos estáveis e consolidados no mercado, existia outro grupo de produtos ainda em desenvolvimento, e onde a introdução de novos processos, certamente mais formais que os existentes, implicaria uma diminuição no ritmo das equipes deste grupo, com o qual a empresa não poderia arcar no contexto da decisão. Além disso, a representatividade do grupo de produtos estáveis era maior em relação ao outro grupo.

Passada esta fase, a empresa passou à preparação da equipe, pois, através de históricos de iniciativas dentro da empresa, sabia-se que não seria possível investir na obtenção do nível 2 do CMMI sem dedicação exclusiva de pelo menos uma pessoa dentro da empresa, e que esta pessoa sozinha não conseguiria ajudar a organização no cumprimento de seus objetivos. Definiu-se então a equipe de trabalho, composta por:

· 01 Gerente de projeto de melhorias (com dedicação parcial): responsável por planejar e acompanhar todos os esforços para a execução das atividades de melhoria dos processos.
· 01 Engenheiro de qualidade (com dedicação exclusiva): responsável por executar as atividades de definição dos processos e acompanhar a institucionalização dos mesmos na empresa.

Uma vez definida a equipe, era preciso capacitá-la. E isto foi realizado inicialmente com o estudo do modelo, através de cursos autorizados pelo SEI, para preparar sua equipe para a definição dos processos. O entendimento do modelo seria crucial para que fosse possível adequar as metas do nível 2 à rotina de trabalho da empresa, sem poder engessar a organização e tornar os processos definidos sem utilização.

Para apoiar a equipe de trabalho, a empresa optou pela criação do SEPG – Software Engineering Process Group, responsável por apoiar a definição e melhoria dos processos na organização [Fowler 1990]. A expectativa da empresa era tornar pessoas envolvidas no desenvolvimento dos produtos cientes da importância da melhoria dos processos, mesmo o SEPG não sendo exigido no nível 2, de modo que elas passassem a se sentir responsáveis por cada processo definido e institucionalizado, avaliando a execução dos processos e propondo melhorias nos mesmos.

Para a definição dos processos, a empresa deverá, em cada área de processo, estudar a realidade atual dos processos existentes e confrontá-los com as expectativas do modelo, para que a partir daí fossem elaborados os novos processos alinhados ao CMMI, tendo em mente que os processos usados atualmente pela organização não deveriam ser desperdiçados. Era necessário extrair o melhor das rotinas usadas no atual contexto para compor os novos processos. Esta fase duraria oito meses, e abordaria as sete áreas de processo do nível 2.

Para a empresa, a institucionalização será a fase mais crítica deste projeto, onde os projetos da organização deverão ser executados seguindo os processos definidos, para que estes possam ser calibrados e ajustados á realidade da organização, mas sem desviar do alinhamento ao CMMI. Durante esta etapa, a preocupação com a mudança de cultura na organização será intensa, para que os membros das equipes não desistam dos processos por não ter a disciplina de usá-los.
4.3. Produtos gerados
Após 05 meses de trabalho, a organização já cumpriu quase toda a etapa de definição de processos, restando a abordagem de 03 áreas de processo, PP, PMC e SAM. Entretanto, é importante ressaltar as atividades realizadas durante esse tempo, pois são extremamente importantes para a avaliação do sucesso do projeto.

Após os estudos sobre o modelo, realizados pela equipe envolvida na melhoria dos processos, deu-se inicio à definição dos processos propriamente dita. Seu cronograma abordava as áreas de processos em três grupos:

· Grupo 1: de gerenciamento de requisitos (REQM) e configuração (CM)

· Grupo 2: medição e análise (MA) e garantia da qualidade (PPQA)

· Grupo 3: planejamento de projeto (PP), gerenciamento e acompanhamento de projetos (PMC) e gerenciamento de subcontratação (SAM).


Porém, antes de realizar estas atividades, era necessário entender os processos existentes na fábrica, suas deficiências, seus pontos fortes, para que fosse possível entender qual a distância entre a situação atual e a pretendida. 

Para tal, foram realizados internamente estudos de aderência dos produtos definidos no escopo da avaliação em relação ás áreas de processos do CMMI. 
Isto foi realizado através da elaboração de questionários vinculados ás metas específicas de cada área de processo, que serão submetidos antes da definição dos processos, durante e após a institucionalização dos mesmos, para que fosse possível observar a melhoria dos processos e da cultura dentro da organização. 
Os questionários foram aplicados inicialmente para as áreas de processo REQM e CM, do primeiro grupo de definição de processos. 

A consolidação para a área de REQM mostrou que as práticas atuais de gerenciamento dos requisitos dos produtos eram extremamente deficientes, uma vez que não havia a avaliação formal dos requisitos elaborados pela área de serviços, nem o acompanhamento formal da aderência das implementações aos requisitos definidos. Além disso, não havia a preocupação em manter os artefatos dos produtos sempre atualizados, para favorecer a análise de impacto de solicitações de mudança nos sistemas. Não havia uma definição clara de alguns papéis dentro das equipes, principalmente com relação à liderança da equipe. E isso era um fator complicador para a definição do processo de gerenciamento de requisitos, onde é necessário definir os papéis e responsabilidades dentro da organização. 


Para a área de gerência de configuração, os resultados foram semelhantes, embora se acreditava em um bom desempenho dos produtos, já que o foco da fábrica é o desenvolvimento e manutenção de produtos que atendem a diversos clientes do mercado, e que, por essa característica, teriam um controle rígido de sua configuração. No entanto, a consolidação mostrou que esta área, considerada critica para a empresa, ainda estava muito imatura, onde o esforço dispendido para garantir a configuração dos produtos era muito intenso, sem a documentação de procedimentos de CM, dependendo, assim, de esforços individuais para manter a integridade do produto.


De uma forma geral, como mostra a Figura 6, as equipes envolvidas com o desenvolvimento destes produtos teriam de sofrer um processo de mudança cultural fortíssimo para garantir o sucesso da institucionalização das duas áreas de processo.
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Figura 6 – Resultado do estudo de aderência dos produtos às PAs REQM e CM
4.4. Dificuldades encontradas e vitórias alcançadas
Durante os 05 meses do projeto de melhorias, foram identificados vários problemas pela equipe de trabalho durante a definição dos processos, e os considerados mais críticos estão listados a seguir:
· Acúmulo de papéis: como em toda organização de pequeno ou médio porte, é compreensível o acúmulo de vários papéis dentro da organização. E durante a definição esse fato tornou-se um obstáculo a enfrentar: os membros do SEPG, como dito anteriormente, eram também membros da equipe de desenvolvimento. Durante as reuniões de melhoria, as interrupções eram constantes, onde os membros eram solicitados pelos clientes para a resolução de problemas considerados mais urgentes que a melhoria de processos. Para contornar esses problemas, as reuniões do SEPG passaram a ser realizadas em ambiente externo, durante horários onde a demanda de solicitações dos clientes fosse baixa. Desta forma, os membros puderam entender com maior concentração os desafios do modelo dentro da organização, e passaram a contribuir de forma mais valiosa para a melhoria dos processos definidos.

· Cultura da organização definida para a avaliação: apesar de os membros do SEPG passarem a contribuir de maneira mais positiva com o projeto, a cultura da equipe envolvida na avaliação foi notada como um obstáculo a vencer. A maioria das equipes não está acostumada com processos de desenvolvimento com documentações produtivas, testes planejados, requisitos bem especificados. Com isso, ainda é difícil fazer alguns membros visualizarem um futuro com melhoria de processos. E este foi considerado um problema grave, pois se a equipe não acreditar que é possível, o projeto não seria viável. Tendo em mente este desafio, a equipe de trabalho do projeto tem procurado exemplos da rotina atual das equipes para ilustrar os problemas existentes e propor soluções.
· Experiência da equipe de trabalho: embora as pessoas escolhidas para compor a equipe do projeto de melhorias tivessem a preocupação explícita com a melhoria da qualidade e a consciência da importância da melhoria de processos para a empresa, não existia a experiência por parte dos membros na definição de processos. E isso certamente poderia impactar os processos definidos para a organização, pois estes poderiam burocratizar a fábrica, tornando o trabalho extremamente lento, inviabilizando a adoção do mesmo pela organização. Para evitar isto, dedicou-se muito tempo à pesquisa de experiências na definição de processos, e no entendimento do processo existente na organização, além do aprimoramento das bases teóricas sobre melhoria de processos, para que cada atividade definida realmente contribuísse positivamente para a fábrica, e aproveitasse os pontos positivos dos processos existentes. 

As ações em cima destes problemas já têm mostrado resultados: os membros das equipes estão cada vez mais com visão crítica em relação às atividades desempenhadas por eles atualmente, comparando com o previsto nos processos já definidos, e vendo melhorias nas novas formas de execução das mesmas atividades. A previsibilidade e o controle maior sobre as atividades da fábrica passou a ser uma meta compartilhada por todos na organização, fazendo com que a equipe de melhoria de projetos passasse a trabalhar com colaboradores reais.
5. Conclusão e trabalhos futuros
Este artigo apresentou um estudo inicial para a definição de processos para fábricas de software. Ele é o primeiro passo para elaboração da dissertação de mestrado neste tema, onde serão apresentadas contribuições para auxiliar fábricas de software na definição de seus processos, a partir de experiências de sucesso comprovadas. 
Este caminho é longo, mas certamente agregará muito valor para todos os participantes, pois selecionará as melhores práticas de melhoria de processos, contribuindo positivamente para o aumento de empresas brasileiras preocupadas com a melhoria de seus processos.

Os próximos passos serão a finalização das definições dos processos restantes, para que seja dado início à institucionalização dos mesmos, onde será possível extrair as recomendações para definição dos processos de maneira genérica, observando sempre os pontos positivos e negativos das abordagens adotadas para a execução das atividades dentro da fábrica, e estudando caminhos alternativos para atendimento às exigências do modelo CMMI. 

É importante ressaltar, porém, que todo este trabalho será desenvolvido com o objetivo principal de melhorar os processos da organização, antes de pensar no modelo, para que esta segunda atividade entre na organização de maneira natural, sem forçar a mudança da organização de maneira superficial, mas inserindo na mesma a cultura de buscar sempre a qualidade dos serviços e produtos prestados, usando os seus processos como arma para tal, contribuindo, dessa forma, para o sucesso destas organizações.
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