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Resumo. Este artigo destaca alguns passos importantes na implantação de melhoria de processo de software, com base nas implantações realizadas em algumas empresas de software utilizando o modelo CMMI Nível 2. O objetivo principal deste artigo é compartilhar a experiências com a comunidade e empresas, interessadas na melhoria do processo de software em geral, e especialmente na implementação do modelo CMMI, principalmente o nível 2 de maturidade.

Este artigo apresenta a metodologia definida a partir dos modelos IDEAL e Ciclo de Melhoria ISO/IEC 15504, e que foi utilizada com sucesso na implantação dos modelos CMMI Nível 2 e MPS.BR Níveis G e F em varias empresas. E realiza uma breve análise qualitativa do programa de melhoria realizado nas empresas, considerando alguns aspectos: cumprimento dos prazos, comprometimento da alta direção.
1. Introdução
A Melhoria de Processo de Software (MPS) tem se mostrado na prática ser uma abordagem viável, eficaz e eficiente para a necessária melhoria das organizações intensivas em software. A busca pela a melhoria dos processos de software baseado em modelos (em inglês, model based software process improvement) de qualidade tem crescido consideravelmente nos últimos anos. Melhoria de processo é, na verdade, uma abordagem para a melhoria das organizações, alinhada ao contexto e objetivos estratégicos, por meio da melhoria da capacidade de seus processos mais importantes. Vários modelos normativos de qualidade têm surgido nos últimos 20 anos e, estes modelos sistematizam e representam as melhores práticas. Exemplo de modelos mais utilizados são o SW-CMM versão 1.1 (Capability Maturity Model for Software) [Pau1994], a Norma ISO/IEC 12207 [NBR1998], o modelo exemplo da Norma ISO/IEC 15504 (conhecido por ISO/IEC 15505-5) [ISO 15504], os modelos do CMMI (Capability Maturity Model Integration) [SEI 2006] e aplicação para software da ISO 9000, principalmente a versão 2000 com o par coerente 9001 e 9004 [ISO 2000]. Ainda podemos destacar o Modelo de Referência do MPS.BR (MR-MPS.BR) [SOFTEX 2006], uma iniciativa nacional coordenada pela SOFTEX, que tem ganhado força na industria nacional.
A Melhoria de Processo de Software é custosa e muito complexa, é o que destaca Kautz, 2000. E para suportar a implantação de projetos de Melhoria de Processo de Software, várias abordagens para a melhoria de processo foram propostas. Algumas destas abordagens se destaco, que é o caso da abordagem proposta pela Software Institute Engineering – SEI, o IDEAL (Initiating, Diagnosing, Establishing, Acting, Learning) [McFeeley 1996]. Esta abordagem é composta por cinco fases, estas fases podem ser vistas como um detalhamento e um enriquecimento da proposta do PDCA (Plan, Do, Check, Act) [Deming 1986]. O PDCA é uma abordagem mais genérica, descrita em um nível maior de abstração, e é a base das principais abordagens existes hoje. Outra proposta também baseada no PDCA, e que tem se destacado é o Ciclo para Melhoria de Processo da ISO/IEC 15504, que atualmente é composto por oito passos: examina metas de negócio da organização, inicia ciclo de melhoria de processo, avalia capacidade corrente, desenvolve plano de ação, implementa melhorias, confirma melhorias, mantém melhorias e monitora desempenho. Uma terceira abordagem para a melhoria de processo é o PRO2PI-CYCLO, proposto por Clênio Salviano [Salviano 2006], esta com uma proposta de ser mais aplicável a pequenas e médias organizações.
As organizações têm cada vez mais empreendido esforços significativos na busca da melhoria de seus processos de software, mas muitos deste projetos acabam fracassando. Ainda hoje não se sabe qual o percentual exato de sucesso e falha dos projetos de MPS, mas existem várias indicações disponíveis que sugerem que o número de iniciativas bem sucedidas é significativamente menor do que as mal-sucedidas. Debou e Kuntzmann (2000) relatam que apenas um terço dos projetos de MPS obtém sucesso em melhorar a performance da organização de forma significativa. Pesquisa realizada por Filipe Santana [Santana 2007] observou organizações do pólo tecnológico de Recife, Brasil, e os seus resultados sugere que na indústria local, o percentual de insucesso nos projetos de MPS é ainda maior que o observado por Debou e Kuntzman. Ainda segundo Santana, a estratégia para condução da iniciativa de MPS é um fator crítico em projeto de MPS.
Embora os dois métodos, IDEAL e o Ciclo para melhoria da ISO/IEC 15504, proverem uma orientação adequada para a melhoria, acreditamos que o detalhamento não é muito adequados para a utilização em pequenas e médias organizações com baixa capacidade de processo, o que acaba comprometendo a condução do projeto de MPS. É neste contexto que se insere o presente trabalho que busca descrever uma estratégia para condução de processo visando pequenas e médias organizações com baixa capacidade de processo.
Este artigo apresenta a metodologia utilizada em implantação de melhoria software, bem sucedida, em empresas nacionais de médio e pequeno porte e realiza uma breve análise qualitativa dos projetos de melhoria realizados nas empresas, observando o desempenho da mesma em dois estudos de caso. E desta alguns pontos de atenção e os riscos mais comuns observados.
2. Abordagem para melhoria de processo

Uma abordagem para melhoria ou engenharia de processo de software é uma orientação para um conjunto de ações para a melhoria de processo em uma organização intensiva em software [Salviano 2006]. Melhoria de processo de software é definida pela ISSO/IEC 15504-5 [ISO15504] como um grupo de processos com três processos: Estabelecimento de Processo de Software, Avaliação de Processo de Software e Melhoria de Processo de Software. O propósito do processo Estabelecimento de Processo é “estabelecer um conjunto de processos organizacionais para todos processos do ciclo de vida à medida que eles se aplicam às atividades de negócio”. O propósito do processo de Avaliação de Processo é “determinar o quanto que os processos padrões da organização contribuem para o atendimento de seus objetivos estratégicos e apoiar o foco da organização na necessidade de melhoria contínua de processo”. O propósito do processo de Melhoria de Processo é “a melhoria contínua da eficiência e eficácia da organização por meio dos processos utilizados e mantidos de forma alinhada às necessidades de negócio”.

Várias abordagens para melhoria de processo de software têm como referência o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act, Planeja-Executa-Verifica-Atua), popularizado por [Deming 1986]. O ciclo PDCA é iniciado com o planejamento do que será feito, estabelecimento de metas e definição dos métodos para atingir as metas. A segunda fase envolve a realização das atividades com os métodos definidos e conforme o planejado para atendimento das metas. A terceira envolve a verificação dos resultados em relação às metas definidas. Finalmente, a quarta fase envolve correções de rotas se for necessário e tomadas de ações corretivas ou de melhoria, caso necessário.

Duas abordagens para melhoria de processo de software, ambas baseadas no ciclo PDCA, são a abordagem IDEAL [McFeeley 1996] e o ciclo de melhoria da ISO/IEC 15504. Clênio Salviano propôs uma terceira abordagem chama de PRO2PI CYCLE [Salviano 2006], desenvolvida a partir de uma combinação destas duas abordagens. A Figura 1 ilustra as fases dos quatro ciclos (PDCA, IDEAL, 15504 e PROPI-CYCLE).
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Figura 1: Abordagens para melhoria de processo.

A abordagem IDEAL (Initiating, Diagnosing, Establishing, Acting, Learning) é composta por cinco fases. A fase 1, denominada de “início”, é realizada com estímulo para melhoria, com uma justificativa de negócio para a melhoria, define contexto e estabelece patrocínio, e estabelece infra-estrutura para melhoria. A fase 2, denominada de “diagnóstico”, é realizada com avalia e caracteriza práticas correntes, e desenvolve recomendações e documenta resultados. A fase 3, denominada de “estabelecimento” é realizada com define estratégia e prioridades, planeja ações, e estabelece equipes de ação. A fase 4, denominada de “ação”, é realizada com define processo e medições, planeja e realiza pilotos, e planeja, executa e acompanha instalações. A fase 5, denominada de “aprendizado”, é realizada com documenta e analisa ações, e revisa abordagem organizacional.

O ciclo para melhoria de processo da ISO/IEC 15504 atualmente é composto por oito passos: examina metas de negócio da organização, inicia ciclo de melhoria de processo, avalia capacidade corrente, desenvolve plano de ação, implementa melhorias, confirma melhorias, mantém melhorias e monitora desempenho.

A abordagem PRO2PI-CYCLE orienta uma melhoria alinhada com o contexto e objetivos estratégicos de uma organização e resultados e experiências de outras organizações, baseado na visão de que não existem duas organizações iguais e não existem duas organizações totalmente diferentes. A principal motivação para a definição da PRO2PI-CYCLE foi a percepção de seu autor, que embora os dois métodos, IDEAL e o Cilco para melhoria da ISO/IEC 15504, provessem uma orientação adequada para a melhoria, o detalhamento não era adequados para uma utilização em micro, pequenas ou mesmo médias organizações com baixa capacidade de processo. PRO2PI-CYCLE orienta um ciclo de melhoria com seis fases, iniciadas quando existe uma decisão e comprometimento para a melhoria. As seis fases seqüenciais são: inicia trabalhos e define metas, avalia práticas correntes, planeja ações de melhoria, implementa ações de melhoria, verifica resultados e aprende, e institucionaliza a melhoria. O resultado principal é a melhoria da organização.
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Partes das atividades da fase 1 de PRO2PI-CYCLE (inicia trabalhos e define metas), podem ser realizadas com o método MEP1 (Método para Escolha de Processos) [Salviano 2001], para orientar a escolha dos processos a serem melhorados de forma a realizar uma melhoria alinhada ao contexto e objetivos estratégicos da organização. A Figura 2 ilustra as nove atividades do método MEP1, organizadas em três fases.
Figura 2: Fases, atividades e resultados do método MEP1.
A atividade 0 do método MEP1 é a preparação para as atividades seguintes. A atividade 1 é o levantamento dos objetivos estratégicos da organização. A atividade 2 é o posicionamento de um conjunto pré-selecionados de processos em um quadro de importância para a unidade organizacional e risco da execução atual para a unidade organizacional. A atividade 3 é uma sessão de respostas a um questionário com opiniões sobre vários aspectos da organização. A atividade 4 do método MEP1 é a consideração de experiências de outras organizações, com a seleção dos processos mais utilizados em melhoria de processo nessas outras organizações. A atividade 5 é o mapeamento dos subsídios, identificados nas atividades 1, 2, 3 e 4, nos processos do modelo de referência. A atividade 6 inicia a fase de escolha dos processos com a definição preliminar dos processos. A atividade 7 é a análise e revisão da escolha. A atividade 8 é a revisão da escolha com o patrocinador.
3. Metodologia de Implantação de Melhoria de Processo Adotada
A metodologia de implantação de processo adotada foi elaborada considerando os modelos PRO2PI-CYCLE (Process Capability Profile to Process Improvement) [PRO2PI], Ciclo de Melhoria da ISO\IEC 15504. Esta metodologia pode ser utilizada tanto na implantação do modelo MPS.BR quanto do modelo CMMI, e está divida em fases compostas por atividades de diagnose, planejamento, treinamentos, definição e validação dos processos.
Neste modelo, periodicamente os objetivos são revistos
com a alta direção da empresa, podendo inclusive acarretar mudança no perfil da melhoria. A metodologia encoraja a empresa ao uso do modelo contínuo ao invés do estagiado para alguns processos, ou mesmo o uso de um padrão ou norma mais apropriado para a resolução de um problema específico da organização.
Para assegurar ações que garantam a melhoria contínua do processo de software da organização, e auxiliar os trabalhos da implantação dos modelos MPS.BR/CMMI, a metodologia prevê a criação de um SEPG (Software Engineering Process Group ou simplesmente Grupo de Processo de Engenharia de Software) na empresa. Comumente a composição mínima deste grupo para empresas de médio porte é de 1 profissional com disponibilidade integral ao projeto de melhoria, e mais 2 profissionais com disponibilidade parcial.
A seguir são apresentadas as principais fases que compõe a estratégia de implantação adotada e o papel dos participantes do projeto de melhoria.
3.1 Fases Gerais da Metodologia para Implantação CMMI/MPS.BR
A metodologia possui basicamente 7 fases que estão descritas a seguir.
Fase 1: Aplicação de questionário 

Antes de iniciar os trabalhos de melhoria propriamente dito, é solicitada as empresas o preenchimento de um questionário contendo perguntas relacionadas a estrutura, atuação, experiência, certificações e outras iniciativas relacionadas a qualidade realizadas anteriormente pela empresa. Através deste questionário pode-se ter uma boa noção do cenário existente na empresa e traçar em linhas gerais os objetivos para o programa de implantação de melhoria de processo. 

Fase 2: Apresentação do projeto e Nivelamento (Apresentar projeto, treinamento nivelamento, auto avaliação)
Nesta fase é realizada uma palestra para apresentação do programa de melhoria para toda a organização, e um treinamento para nivelamento dos colaboradores envolvidos diretamente com o projeto de implantação do MPS.BR/CMMI. Posteriormente é realizado um diagnóstico da empresa usando a metodologia PRO2PI [PRO2PI], que definirá as metas a serem atingidas com o programa de melhoria. É importante que as metas definidas sejam tangíveis, para que se possa avaliar a desempenho do projeto de melhoria.
Fase 3: Formação do SEPG, Diagnóstico e Planejamento 

Nesta fase é realizado um treinamento enfatizando as características e atribuições que o SEPG deve assumir e é apresentado o método para realização do diagnóstico da empresa. Após este treinamento é realizado um diagnóstico da empresa pelo SEPG com base no método de auto-avaliação, e com o apoio de consultoria técnica, se necessário. Para finalizar a fase, é ministrado um treinamento apresentando os aspectos relacionados ao planejamento da implantação de um programa de qualidade. O plano macro de implantação é elaborado pelo SEPG e validado pelo patrocinador do programa, caso necessário validar com uma consultoria especializada.
Depois do plano de implementação validado, é realizado um evento de divulgação do projeto de melhoria para toda a organização, eventualmente alguns parceiros podem ser convidados, neste evento ocorre: a apresentação do plano e resultado da diagnose por parte do SPEG, uma apresentação motivacional realizada por um especialista em MPS, e o patrocinador apresenta os principais motivos pelo qual o mesmo está investindo no projeto e expõem suas expectativas com o programa. O evento estabelece o comprometimento de todos da organização com o projeto de MPS.
Fase 4: Gestão do Processo Atual

Considerando os processos atuais existentes na organização, os mesmos são definidos, mapeados e/ou reformulados conforme padrões para representação de processo. A própria metodologia, sugere um padrão de representação, mas a empresa pode ficar livre pra escolher um outro padrão, mas a utilização de um padrão é obrigatório. 

Nesta fase não deve ser considerado nenhum processo específico do modelo MPS.BR/CMMI, deve-se procurar representar o processo geral de desenvolvimento de software da empresa, sem introduzir melhorias. Ao longo desta atividade a equipe deve está atenta a identificar as boas práticas da empresa, e registrá-las. Após a definição dos processos organizacionais pelo SEPG, os mesmos são validados com um especialista.
Fase 5: Abordagem dos Processos do MPS.BR/CMMI
Esta fase aborda os processos do MPS.BR/CMMI que deverão ser implantados na organização. Treinamentos são realizados apresentando conceitos, resultados e métodos relativos aos processos. Os resultados requeridos são enfatizados, bem como pontos chaves, elementos essenciais, limites de aplicação, formas de aplicação recomendadas.
Este treinamento objetiva também apresentar análises de casos e formas para a implantação dos processos. Os treinamentos serão realizados para as pessoas que vão participar diretamente na definição dos processos. Após os treinamentos, o SEPG define processos organizacionais que atendam as exigências dos Modelos de Qualidade, que posteriormente é validado com especialista.
Para finalizar a fase, estes processos deverão ser implantados e monitorados em projetos pilotos para que os mesmos sejam avaliados e posteriormente corrigidos ou adaptados conforme as necessidades.
As atividades de treinamento, definição e validação são realizadas considerando grupos de processos (ou mesmo um processo específico), dependendo do perfil de maturidade desejado e a complexidade do processo no contexto da organização. Para cada grupo de processo é montada uma equipe, considerando o perfil das pessoas e o seu envolvimento com os processos em questão, o SEPG deve participar em todas as equipes que forem definidas.
Fase 6: Maturação dos Processos

Nesta fase é iniciada a atividade de institucionalização dos processos em todos os projetos da organização. O SEPG com o apoio de consultoria especializada realiza o treinamento de toda a organização nos processos e apresentas os resultados de sua utilização nos projetos pilotos.
Durante o período de institucionalização são realizadas novas avaliações dos processos, indicando melhorias ainda necessárias.

Fase 7: Encerramento

Nesta fase são realizados treinamentos relacionados à avaliação (preenchimento de planilha, preparação para entrevistas, entre outros). Todo material necessário para a execução da avaliação SACAMP A também é preparado. Uma avaliação não-oficial baseada no SCAMP B é realizada na empresa, indicando se a mesma está apta a submeter-se a uma avaliação oficial.
3.2 Estrutura Organizacional
A estrutura organizacional estabelece os papéis e responsabilidades para aqueles que irão conduzir o esforço de melhoria, realizando atividades como planejamento, definição de processos, avaliações, auditorias, documentação e treinamento para os usuários dos processos, e para a própria equipe de melhoria.

Comitê Orientador: composto em sua maior parte por membros da alta administração tem por função estabelecer diretrizes de alto nível para o esforço de melhoria, acompanhar e cobrar o cumprimento de metas e, fundamentalmente, proporcionar o suporte político e de infra-estrutura necessários aos trabalhos dos demais grupos. Os membros deste comitê são dedicados em tempo parcial. O comitê assume também o papel de patrocinador do projeto de MPS. Ao patrocinador cabe a responsabilidade de alocar recurso, apoiar e estimular a institucionalização dos processos, resolvendo os conflitos de interesse que comumente ocorre nesta fase do projeto de MPS.
Grupo de Processo de Engenharia de Software (SEPG): prioriza e planeja os processos a serem definidos ou melhorados; valida as melhorias propostas pelos WorkTeam. Os membros deste comitê são os chamados engenheiros de processos. Parte dos membros pode ser alocada nesta função em tempo parcial, mas convém que haja outros alocados em tempo integral. É importante que neste grupo haja representatividade das diversas áreas e grupos de desenvolvimento de software da organização.
Ao coordenador do SEPG caberá também o papel de Gerente de Projeto, do projeto de MPS. O SEPG deve possuir uma boa formação em engenharia de processo, e facilidade de comunicação. É importante que o coordenador do SEPG seja um colaborado com bons relacionamentos dentro da equipe de projeto.
Grupo de Garantia da Qualidade de Software (SQA): responsável pela avaliação e auditoria interna que verifica os diversos projetos de desenvolvimento de software se os processos de software estabelecidos estão em uso de fato, conforme os requisitos especificados. Parte dos membros pode ser alocados nesta função em tempo parcial, mas convém que haja outros alocados em tempo integral.

WorkTeam: são times de natureza mais temporária criados para desenvolver uma área de processo específica. Normalmente formados por especialistas na área (por exemplo: se a área de processos em questão for a de Gerência de Projetos, o grupo será composto por gerentes de projetos e outros profissionais que agreguem conhecimento à área) com o apoio de engenheiros de processos. Atuam como facilitadores no momento de institucionalização do processo por eles definidos.
Projetos de Desenvolvimento de Software: são os diversos projetos de software que estão em curso na organização, cujas equipes devem utilizar os processos já estabelecidos. Estas equipes são os usuários mais diretos dos processos de software estabelecidos.

Consultores Externos: especialistas em MPS e outros aspectos como condução de mudanças, externos à organização, que são eventualmente contratados para apoiar o esforço. Ao consultor interno também cabe a função de orientar o SEPG na função de coordenação do projeto de melhoria, cabe a ele intervir junto ao comitê orientador quando atrasos significativos ocorrer no projeto.
4. Estudo de caso

Caracterização das Empresas e dos seus Programas de Melhoria
Neste trabalho, a utilização da metodologia de implantação de process, descrita na secção 3 deste artigo, foi observada na implantação do CMMI nível 2 em empresas de médio porte (entre 100 e 200 pessoas no setor de desenvolvimento de software). A metodologia foi utilizada em duas empresas nacionais de médio porte, as quais, neste trabalho, serão tratadas como Empresa A e Empresa B, afim de preservar identidade das mesmas.

A Empresa A atua no desenvolvimento e manutenção de software, com mais de 20 anos no mercado, conta atualmente com vários produtos de software na área de gestão empresarial e com amplo reconhecimento dos seus produtos no mercado. A atividade principal desta empresa está centrada na realização de manutenção das funcionalidades existentes no produto e na inclusão de novas funcionalidades motivadas por necessidades de sua carteira de clientes e/ou por legislação e/ou evolução tecnológica. Em outras palavras, esta empresa desenvolve software-padrão com customização para clientes (software que atende as necessidades de muitos clientes, mas que geralmente ainda é adaptado para satisfazer completamente os requisitos específicos de um cliente). Esta empresa conta com mais de 180 pessoas em seu setor de desenvolvimento de software, que é a unidade organizacional considerada no escopo do programa de melhoria. Podendo assim, ser classificada com uma empresa de porte médio, segundo a classificação proposta pelo MCT (Ministério de Ciência e Tecnologia).

A principio, objetivo desta empresa com o programa de melhoria era a melhoria dos seus processos de desenvolvimento de software e aumento da produtividade, sem necessariamente almejar um “certificado”. Mas, ao decorrer do projeto este cenário se alterou e a certificação passou a ser almejada. Desta forma, foi necessário um pequeno replanejamento do programa de melhoria. A alteração não representou um problema e nem provocou um alteração significante no planejamento, pois esta possibilidade já estava identificada e era monitorada pela a equipe do SEPG, responsáveis pelo acompanhamento do programa de melhoria.
Em linhas gerais, o diagnóstico realizado nesta empresa mostrou a falta de padronização, a falta de cultura em processos. Como pode ser observado na figura3, a avaliação demonstrou um cenário “melhor” nas áreas de processo de engenharia do que nas áreas de processo de gestão que são o principal foco do CMMI Nível 2. A diagnose realizada nesta empresa envolveu mais áreas de processo que às do nível 2 do CMMI, pois, como já mencionado, inicialmente o objetivo do programa de melhoria não era a “certificação” CMMI. Outro fator que geralmente leva à realização de uma diagnose com escopo mais amplo que o nível almejado é a busca por um maior conhecimento da organização, isso permite uma condução mais adequada do projeto de melhoria.
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Figura 3: Diagnose da Empresa A.

A Empresa B atua intensivamente no desenvolvimento de software, e está com mais de 18 anos no mercado. Esta empresa atua mais fortemente no desenvolvimento de sistemas de software sob encomenda para terceiros (para cada cliente um software individual é desenvolvido para os requisitos específicos deste cliente), provendo soluções tecnológicas aos seus clientes. Não é o foco desta empresa, mas esta também desenvolve software-padrão com customização para clientes (software que atende as necessidades de muitos clientes, mas que geralmente ainda é adaptado para satisfazer completamente os requisitos específicos de um cliente). Esta empresa conta com aproximadamente com 130 colaboradores no setor de desenvolvimento de software, que é a unidade organizacional do escopo do projeto de melhoria. Podendo assim, ser classificada com uma empresa de porte médio, segundo a classificação proposta pelo MCT (Ministério de Ciência e Tecnologia). Uma característica importante desta empresa e merece ser destacado é fato da mesma já possuir a certificação ISO 9000:2001 para os seus processos de desenvolvimento de software.

Em linhas gerais o diagnóstico realizado nesta empresa destacou uma cultura já existente na utilização de processos e a existência de alguns processos no setor de desenvolvimento. Contudo, estes não satisfazem todos os requisitos do CMMI Nível 2. Podemos observar pela diagnose que a empresa apresenta algumas práticas de gerenciamento de projeto já definidas. As áreas de processo Planejamento do Projeto (PP) e Monitoramento e Acompanhamento de Projeto (PMC) foram as mais bem avaliadas. Entretanto, as práticas de Medição e Analise (MA) e de Gerência de Configuração (CM) estão distante do objetivo (100%).
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Figura 4: Diagnose da Empresa B.

Com base no diagnóstico e nas diretrizes obtidas com os patrocinadores do projeto, foi elaborado um planejamento inicial para o projeto de cada uma das empresas. Os prazos e esforços para a execução dos projetos foram bastante semelhantes, embora o custo e esforço de para cada fase foram bem diferentes em função da particularidade de cada uma das empresas. A titulo de ilustração é apresentado na tabela 1 os marcos do projeto de MPS da empresa B.
Tabela 2: Principais Marcos do Programa na Empresa A e B
	Fase
	Cronograma

	
	Inicio
	Fim

	FASE 1: Aplicação de questionário
	23/08/05
	24/08/05

	FASE 2: Apresentação do projeto e Nivelamento
	29/08/05
	02/09/05

	FASE 3: Formação do SEPG, Diagnóstico e Planejamento
	13/09/05
	04/10/05

	FASE 4: Gestão do Processo Atual
	04/10/05
	03/11/05

	FASE 5: Abordagem dos Processos do CMMI/MPS.BR
	04/10/05
	15/12/06

	FASE 6: Maturação dos Processos
	15/12/06
	01/04/06

	FASE 7: Encerramento
	04/04/06
	20/04/06


Análise das Implantações do CMMI nas Empresas 
Esta seção apresenta uma análise inicial em relação a metodologia adotada para a implantação do CMMI/MPS.br em empresas de software.
A literatura apresenta diversos problemas relacionados à implantação de MPS, tais como: falta de pessoal qualificado, baixo envolvimento das equipes, resistência a mudanças, escassez de recursos, falta de comprometimento e apoio da alta gerência da organização [Corgozinho 2004]. Contudo, nós focamos a análise inicialmente em três problemas típicos: avanço de cronograma, rodízio de pessoal do SEPG e apoio da alta gerência. A forma de interpretar estes problemas está descrita a seguir.

As duas empresas observadas neste trabalho já estão com o projeto para implantação de MPS já concluídos. A empresa A e B já tiveram seus processos certificados no nível 2 de maturidade do CMMI. Este fato confere maior confiabilidade às análises realizadas neste trabalho. Inicialmente é apresentado algumas observações gerais realizadas durante o trabalho e posteriormente é feito uma análise frente os problemas típicos de implantação de MPS descritos anteriormente.

De forma geral foi possível observar na aplicação da metodologia nas duas 2 empresas em questão:

· A utilização de um consultor técnico local (integrante do SEPG da empresa) é um fator impulsionador do programa de melhoria, principalmente nos momentos iniciais. Nas observações que fizemos relacionadas a este aspecto percebemos que houve uma diminuição do impacto inicial do programa e aceleração do projeto como um todo;
· A participação da alta direção da empresa é um fator determinante para o sucesso dos trabalhos. O estabelecimento de pontos em que o envolvimento da alta direção é previsto tem facilitado o trabalho e possibilitado o alinhamento do programa com os objetivos de negócio da organização;

· O coordenador do SEPG, por parte da empresa, deve ser bem escolhido e de preferência ter influência e autoridade junto à organização, deve assumir uma postura de intermediador entre os objetivos de negócio da empresa e a equipe dos projetos;

· O fornecimento de processos pré-definidos para que a empresa construa o seu próprio processo tem facilitado e agilizado o programa. Contudo, deve-se ter cuidado quando a empresa já possui o seu processo definido/institucionalizado para que não haja um rompimento de trabalhos já realizados. Esta abordagem facilita a institucionalização dos processos quando da sua aderência ao CMMI;

· Treinamento sobre demanda é um fator crítico no projeto de melhoria para este tipo de organizações, pois freqüente mente estas não contam com um pessoal especializado, e as dificuldades técnicas se não resolvidas imediatamente, pode evoluir pra um problema maior e complicar o sucesso do projeto.
As duas empresas observadas apresentaram, de forma geral, um desempenho satisfatório nos aspectos aqui analisados, diferente do que comumente ocorre em programas de melhoria de melhoria.
Avanço de Cronograma

O planejamento das atividades e do prazo para atingir o nível de maturidade esperado é definido após a diagnose no plano do projeto de melhoria. Em relação ao avanço do cronograma, foi analisado o prazo inicialmente planejado versus o executado. Com relação ao avanço de cronograma podemos perceber que:

Na Empresa A, alguns atrasos foram registrados nos marcos iniciais. Um atraso significativo (A diferença entre o prazo estimado e o realizado esteve entre 26 % e 40%) foi registrado na Fase 4: Gestão do Processo Atual. Contudo, os ajustes realizados (ações corretivas) se mostraram eficientes, garantindo que a manutenção do prazo final para a conclusão do programa de melhoria.

Na Empresa B, todos os marcos foram atingidos de forma satisfatória e dentro do esperado, mesmo com cronograma bastante ajustado.

Neste aspecto a metodologia se mostrou eficiente, dado que os prazos estabelecidos para a conclusão do programa das duas empresas, são considerados muito otimistas se comparados com o prazo médio, considerado pelo SEI, para os programas de implantação de CMMI Nível 2 que é de aproximadamente 24 meses.

Recursos Humanos do SEPG

O SEPG da organização deve ser composto de no mínimo: 1 pessoa dedicada integralmente e 1 pessoa dedicada parcialmente ao projeto, é o que recomenda a metodologia. É recomendado também que uma das pessoas integrantes do SEPG tenha conhecimento do funcionamento da organização e tenha respaldo da alta direção para tomar decisões importantes para o programa.

O SEPG é definido no início do projeto. A troca de pessoas ligadas o SEPG (ou mesmo desligamento dos trabalhos que estão sendo realizados) causam um impacto significativo no programa de melhoria.

Na Empresa A foi criado, inicialmente, um SEPG com 4 pessoas, sendo 1 uma com dedicação integral e 3 com dedicação parcial, seguindo as recomendações. Contudo, ao longo do projeto percebeu-se a necessidade de se ampliar este grupo, foi então, alocados mais um recurso de dedicação parcial. No inicio teve-se uma dificuldade para gerenciar a participação dos recursos compartilhados no grupo, uma vez que as outras atividades deste recurso eram sempre prioritárias, mas ao longo do projeto isso foi contornado.

Na Empresa B foi criado um SEPG com 5 pessoas, sendo 1 uma pessoa com dedicação integral e as demais com dedicação parcial. A criação de um SEPG com mais pessoas se fez necessário em função do curto prazo planejado para a execução do programa. O Grupo definido foi mantido até a conclusão do programa.

Apoio da Alta Direção
Diversas pesquisas evidenciam o apoio da alta direção como fator determinante do sucesso de um programa de melhoria [CORGOZINHO 2004]. Para reforçar o apoio da alta direção, é sugerido que um relatório que demonstra o avanço do programa de melhoria seja desenvolvido e apresentado à alta direção em períodos pré-estabelecidos no planejamento (marcos).

Nas duas empresas o apoio da alta direção foi mantido em níveis satisfatórios ao longo de todo o projeto. A alta direção esteve comprometida todo o tempo com o programa, tendo uma forte interação com o time e mantendo os planos inicialmente traçados.

Cabe destacar o apoio da alta direção das empresas, que foi além do esperado, participando até mesmo da definição de alguns processos estratégicos. Alocando recursos necessários a execução do trabalho e atribuindo a autoridade ao SEPG.

5. Conclusão
Este artigo descreveu uma estratégia de implantação de Melhoria de Processo de Software, e apresentou uma breve análise dos resultados da sua aplicação em projetos de implantação CMMI Nível 2 em duas empresas nacionais de porte médio. Também apresentou algumas observações gerais realizadas durante a execução dos trabalhos de implantação do modelo nas empresas, e que julgamos importante compartilhar. O trabalho mostrou uma análise inicial relacionando o desempenho observado nas organizações com alguns problemas que comumente ocorrem em programas de melhoria como: avanço de cronograma, apoio da alta direção e mudança de recursos humanos do SEPG.

Ainda não foi possível uma análise de causas mais aprofundada dos problemas, nem identificar uma melhoria significativa para a metodologia adotada. Trabalho considerando o esforço médio desprendido para a realização da implantação de um determinado nível do CMMI já foi iniciado, e deverá ser realizado considerando uma amostra mais significativa. Ao planejar o projeto de melhoria, é necessário também realizar um estudo acerca do conhecimento em Engenharia de Software já existente na organização antes do início dos trabalhos de MPS, não analisar apenas a aderência dos processos; acredita se que desta forma pode ser possível avaliar o potencial da organização para absorção das boas práticas.
Este trabalho é o primeiro passo para a melhoria da metodologia adotada para MPS em pequenas empresas, e uma análise do comportamento das empresas em relação a implantação do CMMI utilizando esta abordagem. Estudos podem ser direcionados em monitorar a execução desta metodologia de forma mais objetiva, baseada em critérios quantitativos.
A simples utilização de uma metodologia não garante por si só o sucesso nos projetos de MPS, mas uma boa metodologia permite a valorização dos pontos relevantes ao sucesso do projeto, alerta quanto aos principais problemas e permite uma identificação precoce dos problemas que possam vir a ocorrer. Uma boa metodologia é, sem dúvidas, a base para o bom desempenho dos programas de melhoria.
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