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Resumo

Com o intuito de suprir a carência de mercado de uma metodologia adequada para um projeto de implementação do Capability Maturity Model® Integration (CMMI) em empresas de Tecnologia da Informação (TI) de pequeno e médio porte, é que este trabalho é apresentado. Está sendo proposto, neste projeto, um padrão, customizado a partir do modelo IDEAL, para que as empresas possam utilizá-lo na definição dos seus projetos de implementação do CMMI. Este estudo propõe, portanto, elaborar um modelo customizado a partir do modelo IDEAL.

Palavras-chave: Processo. IDEAL. Projeto. CMMI. Implementação.

Abstract

With the intention of supplying the market lack a appropriate methodology for a Capability Maturity Model® Integration (CMMI) project implementation in Information Technology (IT) companies of  small and medium size, it is that this work is presented. It is being proposed, in this project, a pattern, customizind starting from the IDEAL model, so that the companies can use it in the definition of their CMMI projects implementation. This study proposes, therefore, to elaborate a customize model starting of IDEAL model.
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Introdução

O CMMI proporciona para organizações os elementos essenciais para melhoria efetiva de processos. Pode ser usado para guiar melhoria de processos em um projeto, uma divisão ou uma organização inteira. O CMMI ajuda a integrar funções organizacionais tradicionalmente separadas, provê tanto um conjunto de objetivos e prioridades para melhoria de processos, quanto à orientação para qualidade dos processos e um ponto de referência para os processos atuais.

O CMMI está na vanguarda da melhoria de processos porque provê as mais recentes e melhores práticas para desenvolvimento e manutenção de produtos e serviços, aperfeiçoando as já existentes. As melhores práticas do CMMI (SEI A, 2007) permitem às organizações (SEI B, 2007):

· Fazer a ligação de forma mais explícita entre as atividades de engenharia e gerenciamento de projetos com os objetivos de negócio da empresa;

· Ampliar a visibilidade do escopo no ciclo de vida do produto e nas atividades de engenharia para assegurar que o produto ou serviço atenda as expectativas do cliente;

· Incorporar melhores práticas de lições aprendidas para áreas adicionais (por exemplo: Medição, Gerenciamento de risco, e Gerenciamento de fornecedores);

· Implementar práticas mais robustas de alta maturidade;

· Melhorar funções organizacionais críticas para seus produtos e serviços.

Buscando os benefícios gerados pela adoção do modelo, como os citados acima, muitas empresas em todo o mundo tem adotado o CMMI. Prova disto, é que em janeiro de 2007 foram reportadas ao Software Engineering Institute (SEI) a realização de 1.964 avaliações CMMI das quais 65,5% de organizações não Norte Americanas (SEI C, 2007). Este número bastante expressivo mostra a grande busca pela adoção deste modelo em âmbito mundial.

Para apoiar as empresas na implementação do CMMI existe o modelo IDEAL que foi elaborado pelo SEI. Este modelo define os passos necessários a serem seguidos por uma empresa e o que deve ser feito para implementar um projeto de melhoria de processo de software. O modelo é dividido em cinco fases: iniciando; diagnosticando, planejando; agindo e aprendendo, e deve seguir esta ordem. 

Inicialmente o IDEAL foi desenvolvido levando em consideração a realidade de grandes empresas. O modelo sugere o envolvimento de 1% a 3% das pessoas da empresa no projeto de implantação do CMMI, número significativo para grande parte das empresas, mas necessário para garantia do sucesso de uma implementação (BOB, McFeeley. 1996. p7).

Visando difundir a melhoria de qualidade em um número maior de empresas de desenvolvimento de software, principalmente pequenas e médias empresas, foi desenvolvido no Brasil, sob coordenação da SOFTEX o MPS.BR – Melhoria de Processos de Software Brasileiro. Este modelo sugere a criação de mais níveis de maturidade, onde as empresas possam ir galgando qualidade em passos mais suaves. Conta com o apoio do BID para financiar 40% do valor de referência a ser pago a uma entidade implementadora e uma entidade avaliadora deste modelo num sistema cooperativado (SOFTEX, 2007). É uma iniciativa interessante, pois ajuda a financiar a projetos de melhoria em engenharia de software dentro das empresas.

Mesmo com o modelo IDEAL e com o MPS.BR ainda é dispendioso e difícil implementar melhoria de software em grande parte das empresas. Além das barreiras culturais e resistência a mudanças existe a questão financeira, Isto porque mesmo com o MPS.BR, que tem seu foco nas pequenas e médias empresas e conta com um aporte financeiro do BID e com o modelo IDEAL para garantir sucesso nas implementações, o investimento por parte das empresas ainda é alto, afinal existem além dos custos com a consultoria e a avaliação, os custos internos diretos e indiretos, que representam a maior parte do investimento, chegando quase a totalidade do valor de uma implementação.

Para atender um maior número de empresas e poder realizar a implantação do CMMI nelas, acredita-se que algumas mudanças possam ser feitas, utilizando as boas práticas já consagradas e buscando minimizar problemas que por ventura possam surgir. Objetiva-se então propor algumas modificações ao modelo IDEAL visando adequá-lo a realidade de grande parte das empresas de desenvolvimento de software.

Acredita-se que com um melhor aprofundamento do modelo IDEAL e considerando as características das empresas seja possível propor eventuais adequações de etapas, bem como reordenações em algumas das atividades, Objetiva-se também a proposição de templates de documentos para serem utilizados do decorrer do projeto de implementação, bem como nos projetos a serem executados, como: plano de projeto, wbs – work breakdown structure, cronograma, relatórios de auditoria, plano de comunicação, plano de riscos, atas de reunião, relatório de status, lista de requisitos, dentre outros, visando desta forma, reduzir a curva de implementação e de institucionalização nas empresas.

Acredita-se também que provendo além da consultoria, assessoria às empresas, levando a elas boas práticas de mercado, escrevendo processos com base em outros já institucionalizados, buscando reduzir seus custos indiretos e dando-lhes ferramentas de trabalhos que possam apoiar o processo, pode-se conseguir implantar o CMMI e, consequentemente, boas práticas de engenharia de software num número muito maior de empresas.

Enfim, implementar o CMMI numa empresa sem uma metodologia adequada é extremamente difícil e pode vir a ser bastante oneroso. Visando preencher esta lacuna é que está sendo proposto este projeto, abordando a metodologia utilizada, os passos a serem seguidos, os problemas ocorridos em outras implementações, melhorias propostas e os benefícios esperados.

1 CMMI – Capability Maturity Model Integration
O CMMI é um modelo que visa a qualidade no desenvolvimento de software. Ele provê condições para evitar ou eliminar barreiras tecnológicas e de modelos integrados de engenharia de software. O CMMI é composto por melhores práticas que endereçam desenvolvimento e atividades de manutenção aplicadas tanto a produtos quanto a serviços, cobrindo o ciclo de vida da concepção e manutenção de produtos, dando ênfase ao trabalho necessário para construir e manter produtos de software (SEI A, 2007).

1.1 Histórico

O departamento de defesa norte americano, um dos maiores compradores de software do mundo, visando selecionar fornecedores cada vez mais qualificados e capazes, investiu no SEI – Software Engineering Institute, da Universidade Carnegie Mellon, para que desenvolvesse um modelo onde pudesse ajudar a melhorar a qualidade dos produtos entregues pelos seus fornecedores e eles pudessem avaliar a qualidade dos mesmos. Com isso em 1993 saiu a versão 1.1 do CMM for Software. Demais outras versões do CMM foram lançadas até 1998. Embora muitas organizações tenham utilizado de forma útil os diversos modelos do CMM, essa variedade de modelos mostrou-se problemática devido ao grande esforço e alto custo em manter diversos modelos distintos na empresa, dificultando inclusive alargar a capacidade de melhoria das empresas. Tendo em vista esta dificuldade surgiu a necessidade de unificar os modelos do CMM, o que ocorreu, onde os seguintes modelos foram unificados: The Capability Maturity Model for Software (SW-CMM) v2.0 draft C, The Systems Engineering Capability Model (SECM) e o The Integrated Product Development Capability Maturity Model (IPD-CMM) v0.98 dando origem ao CMMI Versão 1.02 no ano 2000 (Armstrong, Jim et al., 2006). Como o CMMI procura ser evoluído melhorado, novas versões do modelo foram lançadas, como: CMMI versão 1.1 em 2002, CMMI for development Versão 1.2 em 2006, CMMI for aquisition em 2007 e CMMI for Services Versão 1.2 em 2007.

A figura 1 abaixo mostra a evolução do CMM e CMMI.

[image: image1.png]History of CMMs

CMM for Software Systems Engineering
v1.1(1993) CMM v1.1 (1995)
INCOSE SECAM
(1996)
Software CMM EIA 731 SECM Integrated Product
V2, draft C (1997) (1998) Development CMM
\ (1997)

CMMI for Acquisition
v1.2 (2007)

v1.02 (2000)

v1.1 (2002,
CMMI for Development

V1.2 (2006)

— {—| CMMI for Services

v1.2 (2007)





Figura 1: Históroco do CMMI
Fonte: Armstrong, Jim et al. , 2006, p.7
1.2 Representações

O CMMI tem duas formas de representações: Representação Contínua e Representação por Estágio. Estas representações são divididas em níveis de maturidade e capacidade; áreas de processos; objetivos específicos e genéricos; e práticas específicas e genéricas. A figura 2 abaixo mostra as estruturas de representação do CMMI.
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Figura 2: Estrutura da Representação Contínua e por Estágio
Fonte: Armstrong, Jim et al. , 2006, p.30

A representação contínua é dividida em seis níveis de capacidade e a representação por estágio é dividida em cinco níveis de maturidade conforme tabela 1 abaixo.

	Nível
	Representação contínua

Níveis de capacidade
	Representação por estágio

Níveis de Maturidade

	Nível 0
	Incompleto
	N/A

	Nível 1
	Executado
	Inicial

	Nível 2
	Gerenciado
	Gerenciado

	Nível 3
	Definido
	Definido

	Nível 4
	Quantitativamente Gerenciado
	Quantitativamente Gerenciado

	Nível 5
	Em Otimização
	Em Otimização


Tabela 1: Comparativo dos níveis de Maturidade e Capacidade

Fonte: Armstrong, Jim et al. , 2006, P- 31

Escolher uma ou outra representação depende das necessidades de cada empresa, e existem alguns fatores que podem levar a decisão na escolha da adoção de uma ou outra representação como: fatores de negócio, fatores culturais e legado em outro modelo de qualidade. Na verdade não é obrigatório escolher uma representação em detrimento de outra, o que pode ser feito é implementar o CMMI na empresa de acordo com a representação contínua e realizar avaliação segundo a representação por estágios.

Neste trabalho será abordada a representação por estágios, onde seus níveis de maturidade estão representados conforme a figura 3 a baixo.
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Figura 3: Níveis de maturidade do CMMI na representação por estágios
1.3 Níveis de maturidade

Níveis são usados no CMMI para descrever um caminho evolutivo recomendado para uma organização que quer melhorar os processos para desenvolver e manter seus produtos e serviços. Conforme visto na figura 2, o CMMI é dividido em cinco níveis de maturidade. Esta divisão tem por objetivo garantir com que as empresas possam adquirir maturidade em determinadas áreas de processo, de forma gradativa e prepará-las aos próximos níveis de maturidade e para que elas possam vir a trabalhar com outras disciplinas (Armstrong, Jim et al., 2006).

1.3.1 Nível 1: Inicial

O nível 1 é considerado o nível do caos, os processos são normalmente ad hoc e caóticos. A organização normalmente não provê um ambiente estável para apoiar os processos e o sucesso nestes organizações depende da competência e heroísmo das pessoas da organização e não no uso de processos definidos. 

As empresas nesse nível de maturidade freqüentemente excedem os seus orçamentos, e são caracterizadas por uma tendência de abandono de processos, de estarem em tempo de crise e na inabilidade de repetir seus sucessos.

Não existe uma avaliação para o nível 1 de maturidade, é o nível onde as empresas que não passaram por uma avaliação formal do CMMI em outros níveis de maturidade se encontram.

1.3.2 Nível 2: Gerenciado

No nível 2 de maturidade do CMMI já existe uma organização e padronização, onde:

Os projetos da empresa garantem que processos são planejados e executados conforme política organizacional definida;

Os projetos contam com pessoas qualificadas e recursos adequados, visando garantir o desenvolvimento de forma controlada;

Existe o envolvimento dos stakeholders;

O processo e o projeto são monitorados, controlados e revisados;

 Os projetos são avaliados identificando o seu percentual de aderência em relação aos processos definidos;

Os projetos são executados e gerenciados conforme planejados;

Existem pontos de controle predeterminados ao longo do ciclo de vida, reduzindo a possibilidade de problemas nas fases seguintes do projeto;

Compromissos são estabelecidos entre stakeholders pertinentes e são revisados quando necessário;

Os produtos de trabalho são controlados;

Os produtos de trabalho e serviços satisfazem as descrições de processos, padrões, e procedimentos especificados.

Existem sete áreas de processos no nível 2 do CMMI, que são: gerência de requisitos, planejamento de projetos, monitoramento e controle de projetos, gerência de acordo com fornecedores, medição e análise, garantia de qualidade do processo e do produto e gerência de configuração. 

Este nível é chamado de gerenciado, pois as disciplinas associadas a ele são de nível gerencial, objetivando adquirir maturidade dos níveis mais altos aos níveis hierarquicamente mais baixos da empresa.

Outra característica deste nível é que cada projeto pode ser executado em uma instância diferente do processo, ou seja, pode haver uma versão do processo para cada projeto executado, dede que todos os objetivos e práticas definidas para o nível 2 do CMMI sejam atendidas em cada projeto na versão do processo utilizada.

1.3.3 Nível 3: Definido

O CMMI Nível 3 é chamado de definido, porque é necessário haver um processo organizacional definido, não mais um processo para cada projeto e sim um único processo padrão que sirva para toda a organização.

Para uma empresa atingir este nível ela deve além de implementar onze as áreas de processo referentes ao CMMI nível 3, elevar as sete áreas de processo do nível 2 para o nível 3 de capacidade. As áreas de processo do CMMI nível 3 são: análise e resolução de decisões, gerência integrada de projetos + IPPD, definição do processo organizacional + IPPD, foco no processo organizacional, treinamento organizacional, integração de produtos, desenvolvimento de requisitos, gerência de riscos, solução técnica, verificação e validação.

Pelas áreas de processo envolvidas, percebe-se que este nível é mais técnico, as disciplinas envolvidas são mais técnicas do que as gerenciais observadas no nível 2. O Nível 3 de maturidade é mais rigoroso que o nível 2, os processos são gerenciados mais pro ativamente usando o entendimento do inter-relacionamento entre as atividades dos processos, medidas detalhadas dos processos, produtos de trabalhos e serviços.

1.3.4 Nível 4: Quantitativamente Gerenciado

No CMMI Nível 4, a organização e projetos estabelecem objetivos quantitativos para qualidade e desempenho dos processos e os usam como critérios para gerenciar os processos. Os objetivos quantitativos estão baseados nas necessidades dos clientes, usuários finais, organização, e implementadores dos processos. A qualidade e o desempenho dos processos são compreendidos estatisticamente e gerenciados ao longo da vida dos processos.[SEI 2001]

Para que se tenham medidas e indicadores a serem analisados neste nível de maturidade é necessário que os objetivos da empresa tenham sido definidos anteriormente, e que já venha sendo coletando e analisando medidas e indicadores a algum tempo. É também, por esse motivo que no nível 2 de maturidade existe uma área de processo chamada medição e análise, onde, em linhas gerais, são definidos: os objetivos da empresa, um repositório de medidas e indicadores e análise destas informações coletadas. Obviamente que no nível 2 não são realizadas analises estatísticas muito apuradas, nem se tem uma base histórica muito confiável.

Com o aumento da maturidade e capacidade da empresa, as informações vão sendo refinadas e tornando-se mais precisas, podendo ser aplicada, neste momento uma gerencia quantitativa dos projetos, ou seja, baseada em fatos da empresa, podendo inclusive identificar causas especiais de variação de processo e, onde apropriado, corrigir as fontes destas causas especiais para prevenir ocorrências futuras.

A principal diferença entre os níveis de maturidade 3 e 4 é a previsibilidade no desempenho dos processos. No nível 4 o desempenho dos processos é controlado usando técnicas estatísticas e outras técnicas quantitativas, além de ser qualitativamente previsível. No nível 3 os processos são tipicamente quantitativamente previsíveis.

1.3.5 Nível 5: Em Otimização

O CMMI nível 5 provê uma estrutura para que uma empresa melhore seus processos continuamente baseado-se em uma compreensão quantitativa das causas comuns da variação inerente aos processos.

O principal objetivo deste nível é garantir a melhoria contínua dos processos na empresa, com base em informações quantitativas, onde mudanças disciplinadas tornem-se enraizadas no dia a dia das empresas. Os objetivos de melhoria de processo quantitativos para a empresa são estabelecidos, continuamente revisado para refletir objetivos empresariais variáveis, e usado como critérios de gerenciamento da melhoria de processo. Os efeitos das melhorias de processo implementadas são medidos e avaliados contra os objetivos de melhoria de processo quantitativos previamente definidos. Os processos definidos e o conjunto de processos organizacionais da empresa são objetivos de atividades de melhoria mensuráveis.

A principal diferença do nível 5 para o nível 4 é o tipo endereçado da variação de processo, pois no nível 4 as empresas endereçam causas especiais de variação de processos e provê resultados baseados em previsibilidade estatística. Embora os processos possam produzir resultados previsíveis, eles podem ser insuficientes para atingir os objetivos estabelecidos. No nível 5, a empresa está endereça causas comuns de variação de processo e muda o processo, visando melhorar o seu desempenho e alcançar os objetivos de melhoria quantitativa dos processos estabelecidos.

1.4 Benefícios

Os benefícios de melhoria de processos usando o modelo CMMI são diversos, como: redução no prazo e maior previsibilidade do orçamento, redução no ciclo de vida, aumento da produtividade, melhoria na qualidade do produto entregue, aumento da satisfação dos clientes, aumento da satisfação e moral dos funcionários, aumento do retorno sobre o investimento e redução do custo de qualidade.

A figura abaixo mostra o resultado do relatório anual publicado em agosto de 2006 pelo SEI.

	Categoria de desempenho
	Média da melhoria
	Pior Caso
	Melhor caso

	Custo
	34%
	3%
	87%

	Tempo
	50%
	2%
	95%

	Produtividade
	61%
	11%
	329%

	Qualidade
	48%
	2%
	132%

	Satisfação dos clientes
	14%
	-4%
	55%

	Retorno sobre investimento
	4.0:1
	1.7:1
	27.7:1


Tabela 2: Resultado de desempenho do CMMI em Agosto de 2006

Fonte: SEI, 2006
1.5 Dificuldades

Embora tenha havido muitos avanços nos modelos de melhoria de software, como o CMMI, a forma de implementação desses modelos nos processos das empresas não evoluíram da mesma maneira, ou seja existindo uma carência de estratégias, processos ou métodos de implantação de melhoria de software (NIAZI A, 2005).
Implantar o CMMI numa empresa e obter os benefícios por ele gerados, conforme demonstrado no item acima, não é uma tarefa trivial, e deve ser muito bem planejada e implantada. Uma das grandes dificuldades é que o CMMI não informa como implantá-lo. Para suprir esta lacuna é que foi desenvolvido o modelo IDEAL, que será discutido no próximo capítulo.

2 O Modelo Ideal (MCFEELEY, 1996)
O modelo IDEAL foi escrito por Bob McFeelley do SEI em fevereiro de 1996, com o objetivo de definir os passos necessários a serem seguidos por uma empresa na implementação de melhoria de processos de software - SPI.

O Modelo ideal é dividido em 5 fases: iniciando, diagnosticando, planejando, agindo e aprendendo, as quais devem ser seguidas respectivamente nesta ordem.

2.1 Fases do modelo Ideal

2.1.1 Iniciando

Esta fase tem visa identificar os objetivos que a empresa deseja alcançar, planejar o projeto de implementação da SPI, identificar os recursos necessários, áreas envolvidas, o patrocinador do projeto, esclarecer o custo benefício envolvido nesse projeto, recomendar um cronograma e a infra-estrutura necessária.

Esta fase tem as seguintes tarefas: começar, identificar as necessidades empresariais e o condutor da melhoria, elaborar proposta de SPI, treinar e obter apoio, obter aprovação da proposta e dos recursos iniciais, estabelecer infra-estrutura para o SPI, avaliar o clima organizacional, definir as metas do SPI, definir os princípios que guiarão o projeto de SPI, iniciar o projeto.

2.1.2 Diagnosticando

É feito com base nos objetivos almejados pela empresa, e verifica em que estágio a empresa se encontra em capacidade de processo e maturidade organizacional. São definidas as linhas de base a serem executadas e são gerados resultados e relatórios de recomendações a serem seguidas para atingir os objetivos definidos.

Esta fase é dividida nas seguintes tarefas: determinar as linhas de base necessárias, planejar as linhas de base, conduzir linhas de base, apresentar os resultados, escrever resultados finais e relatórios de recomendações, comunicar resultados e recomendações para empresa.

2.1.3 Estabelecendo

Esta fase tem como objetivo realizar o planejamento da implementação do SPI na empresa, usando como subsidio todas as informações coletadas nas fases anteriores. Neste momento é feita a alocação da equipe que atuará no projeto com suas respectivas atividades e seu envolvimento necessários, são planejados os recursos necessários à execução do projeto, ou seja, é nesta fase que todo o planejamento para executar o SPI visando atingir os objetivos propostos pela empresa é realizado.

Esta fase é dividida nas seguintes tarefas: selecionar e treinar equipe em processo de planejamento estratégico; revisar a visão da empresa; revisar o plano de negócios da empresa; determinar questões chave de negócio; revisar esforços de melhoria passados; descrever as motivações para melhoria; identificar o esforço presente e futuro (planejado) para melhoria; finalizar a definição dos papéis e das responsabilidades; priorizar atividades e criar critérios de seleção de projetos SPI; reconciliar o esforço de melhoria existente/planejado com as recomendações e os resultados da linha de base; transformar as metas gerais do SPI em metas mensuráveis específicas; criar/ajustar o plano estratégico do SPI; obter consenso, revisar e aprovar o plano estratégico do SPI e aprovar recursos para execução; formar o grupo de trabalho técnico.

2.1.4 Agindo

Aqui é onde a melhoria planejada é posta em prática e implementada na empresa. Processos e procedimentos são escritos e/ou modificados, a equipe de projetos é treinada e coloca em práticas as melhorias propostas, os problemas são resolvidos, os projetos pilotos são executados, enfim, é toda a execução do planejamento realizado da implementação do SPI visando atender os objetivos organizacionais da empresa inicialmente identificados.

Esta fase se divide nas seguintes tarefas: completar o plano tático para o grupo de trabalho técnico, desenvolver soluções, executar projetos piloto potenciais, selecionar provedores de projetos, determinar necessidade de suporte a longo prazo, desenvolver estratégia de implantação e modelo de plano, empacotar a melhoria e encaminhar ao SEPG, liberar o grupo de trabalho técnico, implantar projeto, fazer a transição para apoio a longo prazo.

2.1.5 Aprendendo

É a fase final do ciclo do modelo IDEAL e a preparação para o próximo ciclo do modelo, que deve ser reiniciado pela fase diagnosticando. Neste momento são coletadas e analisadas as lições aprendidas, visando serem evitadas falhas ocorridas neste e implantar melhorias para os próximos ciclos do IDEAL.

Esta fase é dividida nas seguintes tarefas: coletar lições aprendidas, analisar lições aprendidas, revisar abordagem organizacional, revisar patrocínio e compromisso, estabelecer objetivos de alto nível, elaborar/revisar proposta de SPI, dar continuidade ao SPI.

2.2 Casos de implementação do CMMI

Cita-se aqui neste tópico alguns casos Brasileiros de implantação do CMMI. Estes casos foram publicados no Ministério da Ciência e Tecnologia do Brasil ou no SOFTEX.

2.2.1 Caso 1 (VIANA, 2004)
2.2.1.1 A Empresa

A Soltin Soluções Integradas em Tecnologia de Informação LTDA é uma empresa de base tecnológica incubada no CIDE, no pólo de software do Amazonas, com a missão de prover soluções em tecnologia da Informação com qualidade, que atua em consultoria, treinamento “in company” e soluções para projetos de TI.

2.2.1.2 Nível Implementado

A empresa pretendia obter o CMMI nível 2, só que houveram algumas dificuldadesna sua implantação, como recursos financeiros limitados, e falta de um planejamento adequado para sua implantação, com isso optaram pelo MPS.BR nível G.

2.2.1.3 Metodologia de implementação

Não foi utilizada uma metodologia formal para implementação na empresa, a empresa foi s moldando ao passo que foi conhecendo o CMMI e o MPS.BR. O que se pode definir como os passos seguidos pela empresa foi: estabelecer infra-estrutura para o processo, planejar a implementação e alteração do processo, implementar e alterar o processos e avaliar o processo.

2.2.1.4 Dificuldades encontradas

Não fica explicito na apresentação suas dificuldades, mas podem-se perceber algumas dificuldades como: encontrar o modelo de referência adequado para ser implementado dentro da realidade da empresa, falta de conhecimento dos modelos de referência, falta de recursos financeiros, falta de uma consultoria especializada para apoiar a implementação e falta de uma metodologia adequada para apoiar a implementação do projeto.

2.2.1.5 Conclusão

A empresa não deu prosseguimento ao projeto, pois não aparece na lista das empresas avaliadas nem pelo CMMI nem pelo MPS.BR.

Percebe-se então, eu não basta ter um modelo de referência, precisa-se também saber com implementá-lo na empresa de forma a canalizar os investimentos e os recursos na direção correta, otimizando, assim o projeto de implementação.

2.2.2 Caso 2 (SILVA, 2005)
2.2.2.1 A Empresa

A MSA é uma empresa fundada em 1984, e pertencente à Magnesita S.A. desde 1989, atua em desenvolvimento de software com projetos fechados e projetos por pontos de função, utilizando o ciclo de vida iterativo incremental nos seus projetos de desenvolvimento.

2.2.2.2 Nível Implementado

A empresa foi avaliada positivamente no CMMI nível 2, pela representação por estágios, em agosto de 2005, treze meses após o diagnóstico inicial.

2.2.2.3 Metodologia de implementação

Não foi descrita uma metodologia formal para implementação na empresa. O que se pode definir como os passos seguidos pela empresa foram: Elaboração do diagnóstico inicial, Elaborar um planejamento das atividades, executar a implantação, realizar diagnósticos intermediários e realizar avaliação informal.

Pelos passos realizados, pode-se afirmar que foi utilizada uma customização do modelo IDEAL para implementação do CMMI nível 2 na empresa.

2.2.2.4 Pontos positivos

A empresa contou com alguns bons pontos a seu favor, pois ela já tinha experiência em padrões e metodologias formais, pois já tinha a certificação ISSO 9000 desde o ano 2000, contratou uma consultoria especializada para apoiar no processo de implementação do modelo, obteve o patrocínio da gerência executiva e nomeou uma coordenação para o projeto.

2.2.2.5 Dificuldades encontradas

A empresa teve algumas dificuldades, como: pressões dos projetos, devido a compromissos já assumidos pelos clientes e compatibilidade de agenda, indisponibilidade dos profissionais envolvidos, dificuldade na institucionalização devido a diferentes níveis de conhecimento dos processos e ajustes constantes entre prazos dos projetos CMMI, volumes de mudanças no processo e nos projetos e aprendizado do processo.

2.2.2.6 Conclusão

Pode-se verificar que este projeto de implementação foi bem sucedido, e que problemas sempre irão ocorrer em qualquer projeto, mas que com uma metodologia e um apoio especializado, torna-se muito mais fácil a implementação do CMMI em uma empresa.

2.2.3 Caso 3 (MARINHO el al., 2006)
2.2.3.1 A Empresa

O Instituto Atlântico é uma empresa criada em novembro de 2001 por uma iniciativa do CPqD, sendo uma instituição de P&D sem fins lucrativos, com atuação na área de hardware, software e software embarcado. Conta com aproximadamente 150 colaboradores atuando em 12 projetos. 

2.2.3.2 Nível Implementado

A empresa obteve o laudo positivo do SW-CMM Nível 2 em outubro de 2003, o certificado ISSO 9000:2000 em julho de 2005 e o laudo positivo do SW-CMMI nível 3 em fevereiro de 2006, num projeto de vinte e quatro meses, sendo este último laudo o caso de estudo.

2.2.3.3 Metodologia de implementação

A empresa cita ter usado como metodologia de implementação o modelo IDEAL, mas pelos passos descritos pela empresa nota-se que usou uma customização com base no modelo IDEAL. Os passos executados pela empresa foram: Planejamento das atividades, diagnóstico dos processos existentes, definição dos novos processos, implantação e uso dos processos definidos e avaliações.

2.2.3.4 Pontos positivos

A empresa já tinha experiência em implementação de programas de qualidade e praticamente já nasceu com a cultura de qualidade e melhoria contínua, utilizou uma customização do modelo IDEAL para implementação do CMMI, realizou o planejamento das atividades e o diagnóstico da situação atual da empresa.

2.2.3.5 Dificuldades encontradas

Várias dificuldades foram relatadas, como: alto volume de trabalho gerado pelo grande número de processos, avaliações dos processos organizacionais, treinamento interno ao projeto X treinamento organizacional, gestão do programa de treinamento, biblioteca organizacional - lições aprendidas e melhores praticas da instituição, repositório organizacional de medições, uso da biblioteca organizacional, planejamento e controle da gestão de dados, definição e uso do processo adaptado do projeto, definição de fontes e categorias para os riscos, definição das medições e indicadores alinhados às estratégias da instituição, avaliações de qualidade baseadas no processo adaptado dos projetos, coleta dos novos indicadores com base nas especificações das medições, Uso do processo de análise e tomada de decisão, conceitos de integração contínua e integração complexa, rastreabilidade horizontal e vertical de requisitos, maior formalização das entregas para o cliente e critérios para seleção dos produtos que serão submetidos às revisões técnicas.

2.2.3.6 Conclusão

Com relatado pode-se afirmar que esta empresa tem um bom nível de maturidade, alguns itens são relevantes para esta afirmativa, como: uma empresa que nasceu em 2001 e em 2003 já tinha SW-CMM Nível 2, logo na seqüência obtendo o ISO 9000:2000 e o SW-CMMI Nível 3, o projeto de implementação do SW-CMMI Nível 3 levou vinte e quatro meses, mostrando que a empresa não buscava um laudo apenas, e sim uma maturidade e capacidade, a quantidade de informações reportadas como dificuldades, é um outro item de suma importância para esta afirmação e principalmente para a melhoria contínua.

Nota-se que com um modelo de implementação e busca pela melhoria de forma coordenada e planejada e com o apoio da alta administração os recursos são bem aplicados e as empresas conseguem avaliar no nível desejado CMMI obtendo não apenas o laudo, mas principalmente o nível de maturidade e capacidade necessário para a evolução contínua.

2.3 Benefícios

O principal benefício do modelo IDEAL é definir a forma de como implantar o SPI numa empresa, sugerindo os passos a serem seguidos e as atividades a serem executadas, suprindo desta forma a lacuna que existia para implementação do CMM e CMMI.

2.4 Dificuldades

Como o modelo IDEAL não evoluiu desde sua concepção em fevereiro de 1996 e o CMM evoluiu dando origem inclusive ao CMMI, onde a primeira versão foi publicada no ano 2000, quatro anos após a publicação do modelo IDEAL, onde ficaram algumas lacunas abertas no IDEAL que podem ser tratadas para atender as necessidades de uma implantação do CMMI em empresas, Logo o Modelo IDEAL é muito voltado ao CMM e não é suficientemente genérico para a orientação da melhoria nos diferentes tipos de organizações, é muito complexo e não contempla a avaliação de prontidão da organização para implementação da melhoria de processos (NIAZI B, 2005).

Percebe-se ainda que nos casos descritos acima foram usadas customizações do modelo IDEAL, e não o modelo na sua íntegra, corroborando com as descrições do parágrafo anterior.

No próximo capítulo é sugerida uma proposta de modelo para implantação do CMMI em empresas, com base em uma adequação do modelo IDEAL.

3 O Modelo proposto

Tendo visto o modelo IDEAL e sua realidade para um contexto de onze anos atrás, podem-se observar pontos de melhoria, como por exemplo, repetições de tarefas, inclusive explicitamente mencionadas no modelo IDEAL e que podem ser agrupadas em apenas uma e tarefa que não há necessidade de existir no CMMI, pois era pertinente apenas aos modelos CMM.

Esta proposta tem como base o modelo IDEAL, com o objetivo de propor uma atualização deste, garantindo uma maior aderência para implantações do CMMI e que, ao mesmo tempo, seja adequado a empresas de pequeno e médio porte.

Neste modelo propõe-se que ao invés de cinco fases como no modelo IDEAL existam apenas quatro fases, onde a fase iniciando seja incorporada na fase diagnosticando e que sejam incorporadas ferramentas e modelos de documentos para dar agilidade as empresas que pretendem implantar o CMMI. Com base nesta proposta, serão detalhadas abaixo as fases, informado como cada uma deve ser executada e quais os modelos de documentos e ferramentas podem ser utilizados em cada uma delas.

3.1 Diagnóstico

O diagnóstico tem como objetivo identificar a situação atual do cliente, seus objetivos de futuro, qual a sua estrutura e recursos, o patrocinador do projeto e qual o seu potencial de investimento e crescimento para o programa de qualidade. Esta fase ocorre em três etapas: identificação, planejamento e execução.

3.1.1 Identificação

Visa identificar os objetivos da empresa, qual o nível de CMMI o qual a empresa deseja alcançar e em quanto tempo, os recursos disponíveis, qual o pessoal chave, entender o modelo de negócio da empresa, e buscar identificar quais as pessoas que podem participr das entrevistas do diagnóstico.

Para apoiar esta etapa sugere-se o uso do checklist de “entrevista de identificação”, o qual tem perguntas chaves que devem ser feitas a fim de cobrir todos os pontos necessários para a próxima etapa do processo.

3.1.2 Planejamento

Com base nas informações coletadas na identificação, deve-se realizar o planejamento da execução do diagnóstico, já se devem marcar os pontos de alinhamento das expectativas, evitando assim expectativas irreais, que deverão ser alinhadas na apresentação do resultado do diagnóstico ao final da etapa de execução do mesmo, identificar os documentos, modelos de documentos e ferramentas a serem vistos, pessoas e grupos de pessoas a serem entrevistadas, responsável na empresa por garantir que as pessoas e grupos de pessoas estejam na entrevista na hora prevista para garantir que o cronograma do diagnóstico seja cumprido e garantir acesso do consultor às informações necessárias de forma rápida.

Como resultado desta etapa tem-se: 

Um cronograma de diagnóstico contendo as atividades a serem executadas com seus envolvidos, tempo de execução, data e hora de início e término de cada tarefa. Sugere-se o uso do modelo de cronograma de diagnóstico;

Apresentação inicial do diagnóstico, que deve ser apresentada à empresa no início da fase de execução e deve seguir o modelo de apresentação de diagnóstico;

O roteiro de entrevistas com as perguntas a serem feitas a cada pessoa ou grupos de pessoas e informações que devem ser vistas e cobertas pelo diagnóstico, visando identificar a capacidade de processo e a maturidade organizacional da empresa. Para garantir a cobertura necessária sugere-se o uso do modelo de roteiro de entrevista de diagnóstico;

Plano de execução do diagnóstico que deve ser aprovada pelo patrocinador do projeto e seguir o seu respectivo modelo.

3.1.3 Execução

A execução do diagnóstico deve ser realizada com base no planejamento efetuado e aprovado pelo patrocinador do projeto. É nesta etapa que são vistos os documentos utilizados pelas equipes dos projetos, são realizadas as entrevistas e são identificadas as melhorias que devem ser realizadas na empresa para alcançar os objetivos desejados.

Os resultados desta etapa são:

Plano de melhorias, onde é informado o percentual de maturidade e capacidade de cada prática relacionada com as áreas de processo dos níveis desejados de CMMI o qual a empresa pretende alcançar, as melhorias que devem ser feitas em cada uma delas para que o seu objetivo seja alcançado e os responsáveis da empresa por garantir que as melhorias sejam implementadas. Neste plano deve conter também o nome das pessoas que devem fazer parte o grupo de melhoria de processos de engenharia de software – SEPG, e do grupo de trabalho técnico – GTT, e sugere-se que seja realizado conforme o modelo de plano de melhorias;

Apresentação do resultado do diagnóstico, contendo as informações condensadas do plano de melhorias, devendo ser feita inicialmente ao patrocinador do projeto e na seqüência a todos os envolvidos no projeto. Sugere-se o uso do modelo de apresentação de resultado do diagnóstico;

3.2 Planejamento

Esta fase é responsável por planejar a execução da implantação do projeto CMMI na empresa. Este planejamento deve ser realizado com base no resultado do diagnóstico, onde será montado um plano de ação para melhoria. É uma etapa de fundamental importância, pois é a base para a correta execução e condução da implantação CMMI na empresa.

O planejamento deve conter a estrutura analítica de trabalho – WBS, o cronograma, alocação da equipe envolvida nas atividades, data de início e término das atividades, duração, esforço e custos envolvidos. Todas essas informações devem estar contidas no modelo de cronograma do Project e na planilha de custos do projeto. Quanto aos custos devem ser alocados tanto os custos diretos, quanto os custos indiretos envolvidos.

Deve haver também um plano de projeto de acordo com o modelo do plano, plano de comunicação, planilha de riscos,e de acompanhamento do projeto, todos com os seus respectivos modelos de documentos.

Nesta etapa são planejados os treinamentos necessários, informando, equipe a ser treinada, instrutor, carga horária, data e hora de sua execução, esforço para o seu planejamento, as equipes que serão treinadas. Será planejado tempo para preparação dos treinamentos, como a preparação do matéria didático a ser entregue, material de apresentação, material de avaliação, tanto do conteúdo quanto do treinamento e do instrutor, 

A escrita dos processos e procedimentos, quem escreverá quando e como deve ser feita a escrita e as aprovações, os projetos pilotos, o grupo de trabalho técnico e o grupo de melhoria de processos, com suas respectivas atribuições, também são planejados nessa fase.

Deve-se realizar também o plano de endomarketing da empresa, o qual é de suma importância para envolver todos os colaboradores no processo.

As avaliações informais e formais devem ser também planejadas nessa fase, bem como o encerramento administrativo do projeto e a reunião de lições aprendidas.

Esta fase é dinâmica e deve estar sempre sendo revisada, para garantir que todas as possíveis alterações sejam registradas e que possa haver replanejamentos quando necessário.

Em suma a etapa de planejamento, tem como objetivo, como o próprio nome já sugere, planejar todas as atividades que devem ser executadas e acompanhadas ao longo de toda a implementação do CMMI.

3.3 Execução

É na fase de execução o planejamento realizado na fase anterior é realizado. Todas as atividades que foram planejadas tem que ser executadas nesse momento. Esta fase não será modificada, devendo seguir a fase agindo do modelo IDEAL.

3.4 Aprendizagem

Conforme planejado na fase de planejamento, a implementação do CMMI deve ser concluída, e quando se chega nesta fase a empresa já deve ter passado pelas avaliações informais e formais. É neste momento onde são analisadas as lições aprendidas, é revisto o patrocínio do projeto, as equipes e começasse a preparação para o próximo diagnóstico e planejamento da próxima iteração no ciclo da melhoria contínua dentro da empresa.

Uma avaliação não significa o fim da projeto de melhoria contínua, e sim o fim de um ciclo do projeto, pois as empresas não podem reduzir seus esforços investidos e deixar que a qualidade, maturidade e capacidade alcançados sejam desprezados, e sim buscar sembre mais melhoria e crescimento.

Esta fase segue o descrito pelo modelo IDEAL e não necessita de modificações significativas, apenas será mais detalhada e inseridos seus modelos de documentos a serem utilizados, bem como seus respectivos responsáveis nomeados.

CONCLUSÃO

Pode-se afirmar que implementar CMMI sem uma metodologia adequada é muito oneroso e torna-se bastante difícil, levando muitas empresas a não conseguirem o laudo positivo da avaliação, ou até mesmo interromperem sua implementação tanto em estágios avançados quanto em estágios iniciais da implementação.

O modelo IDEAL foi idealizado visando prover uma metodologia que as empresas pudessem adotar para implementar o CMM nas empresas, este mesmo modelo vem sendo adotado por algumas empresas para implementar também o CMMI, mas por não ser suficientemente genérico para poder atender ao CMMI muitas empresas que desejam implementar o CMMI o fazem em uma estância particular do IDEAL, visando atender suas necessidades.

Com o objetivo de apresentar um modelo customizado podendo ser utilizado para implementar o CMMI nas empresas de qualquer porte, é que foi proposto este trabalho, definindo inclusive os modelos de documentos que devem ser utilizados em cada atividade e os responsáveis por executa-las.
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