IX Simpdsio Brasileiro de Qualidade de Software

Relatos de Experiéncia / Experience Reports

Evoluindo do CMMI-SW Nivel 3 para o CMMI-DEV Nivel
5: A Experiéncia do Atlantico

Luciana Ferreira Trindade, Carla Ilane M. Bezerra, Gabi Telles, Carlo Giovano
Pires, Luiz Sérgio Placido, Cicilia Moreira, Joice Barbosa, Paula Luciana Ferreira.

Instituto Atlantico, Rua Chico Lemos, 946
Caixa Postal 60822-780, Fortaleza - CE — Brasil

{luciana, carlailane, gabi, cgiovano, sergio luiz, moreira cicilia,
barbosa joice, paula}@atlantico.com.br

Abstract. This work presents the planning, definition and implementation of
CMMI-DEV level 5 at Atlantico. This case has been planned using the PDCA
method and its implementation has been based on the Six Sigma methodology.
The main results of this initiative were the enhancement of process maturity,
the implementation of technological and process innovations, better estimates
and a more precise control of projects’ critical factors such as productivity
and quality. The difficulties faced in this effort and the lessons learned are
also described.

Resumo. Este trabalho relata a experiéncia de planejamento, definig¢do e
implantagdo do CMMI-DEV nivel 5 no Atlantico. Esta experiéncia foi
planejada com base no método de gerenciamento de melhoria de processos
PDCA e realizada com o uso da metodologia Six Sigma. Como principais
resultados obtidos, ressaltamos o amadurecimento do processo de
desenvolvimento da institui¢do, a implementagdo de inovagoes tecnologicas de
processo, a melhoria das estimativas e o maior controle de aspectos criticos
dos projetos como produtividade e qualidade. Sdo também descritas as
principais dificuldades encontradas e licoes aprendidas.

1. Introducao

O Atléntico é uma instituicdo de pesquisa e desenvolvimento localizada em Fortaleza,
com filiais em Sobral e S&o Paulo, e conta com aproximadamente 270 colaboradores.
Desde a sua fundacdo, o Atlantico iniciou um amplo programa de qualidade, aderente &
norma ISO 9001 e o nivel 5 do modelo CMMI-DEV 1.2 [Chrissis et al. 2006].

Neste contexto, o artigo tem como objetivo relatar a experiéncia do Atlantico nas
atividades de planejamento, definicdo, institucionalizagcdo e as metodologias utilizadas
para evolugdo do nivel 3 para os niveis 4 e 5 do modelo CMMI-DEV.

Este artigo esta estruturado em cinco secfes. A se¢do 2 apresenta a motivacdo de
evolucdo para o nivel 5 do CMMI, a se¢do 3 descreve o processo de implantagdo, na
secdo 4, sdo apresentados resultados e ligdes aprendidas e a secdo 5 discorre sobre a
concluséo do trabalho.
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2. Motiva¢ao para Evoluir do Nivel 3 para o Nivel 5 do CMMI-DEV

Organizagdes que pretendem atingir os altos niveis de maturidade tem como principais
motivagdes um visdo quantitativa do desempenho de seus processos e sua melhoria
continua.

Nos niveis 4 e 5, os projetos da empresa passam a ser gerenciados
quantitativamente, mediante a analise dos dados de desempenho dos processos, dos
limites de controle de baseline e de modelos de desempenho. O objetivo da melhoria de
processos, nestes niveis, ¢ garantir a previsibilidade de desempenho dos processos
selecionados', removendo as causas atribuiveis (especiais), que impedem a estabilidade
desses processos’, além disso, os processos da organizagdo devem ser otimizados por
meio de alteragdes e adaptacdes incrementais e inovadoras para efetivamente atender
aos objetivos de negodcio atuais e projetados.

3. O Processo de Implantacio do CMMI-DEV Niveis 4 e 5

O processo de implantagdo do CMMI-DEV dos niveis 4 ¢ 5 comegou a ser planejado
logo apdés a implantacio do nivel 3 em 2006. Desta forma, toda a estrutura
organizacional estava preparada para receber as alteracdes necessarias nos processos
para aderéncia aos niveis 4 e 5. As atividades foram realizadas utilizando um método
gerencial para promog¢ao da melhoria continua, denominado ciclo PDCA [Aguiar 2002]:
(P) planejamento das atividades; (D) execugdo das atividades; (C) verificagcdo e controle
do planejamento; (A) implantacdo dos processos definidos e atuar corretivamente se
necessario. O processo de implantagdo seguiu as etapas definidas na Figura 1.
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Figura 1. Etapas do Ciclo PDCA.

3.1. O Planejamento das Atividades

O planejamento e a geréncia das atividades de melhoria dos processos do Atlantico
foram de responsabilidade do grupo de Quality Assurance (QA), que contou com o
suporte da consultoria de uma empresa externa certificada pelo SEI especializada em
CMML. O grupo de Quality Assurance (QA) é um grupo institucional com atuagdo nas

! No nivel 4 sdo selecionados alguns processos criticos para terem seu desempenho controlado e serem
gerenciados quantitativamente.

% No nivel 5 o processo esta sob controle, ou seja, o conjunto dos itens produzidos possui distribuicio
normal e essa distribuicdo permanece estabilizada.
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areas de melhoria de processos (Engineery Process Group — EPG), qualidade, medic¢ao
e analise, estatistica, treinamento e gestdo de configuragao.

O plano de melhoria foi revisado em 2007, alinhado aos objetivos definidos no
Balanced Scorecard (BSC) [Kaplan 2004], e teve como principal objetivo a
implantacao dos altos niveis de maturidade do CMMI-DEV. A estratégia adotada foi
disparar cinco planos de acao, sendo quatro para as areas de processo dos niveis 4 € 5 do
CMMI-DEV, e um para evoluir a arquitetura de processos cobrindo a aderéncia a versao
1.2 do CMMI-DEV. Os planos de agdo foram planejados na etapa de planejamento e
utilizados na etapa de Execucdo. O cronograma contendo as principais atividades para
implantacao dos niveis 4 ¢ 5 do CMMI-DEYV ¢ apresentado na Tabela 1.

Tabela 1. Cronograma de Implantacéo.

Ano 2006 2007 2008 2009

Etapa — N
Ativida mestre | 4s 18 28 18 48 18 28 18 48 18 28 18

Plano de Melhoria

Planejamento

Elaborar planos de agdo
Definicdo e Revisdo dos
Processos

Execugdo |reinamentos

Disponibilizacdo e
implantacdo

Awaliacdes Internas

Verificacdo
Awaliagdes Externas

Institucionalizar Projetos
de Inovacdo PilotgPilotgdPilotgPiloto|Pilotd Org. | Org. | Org.
Frojetos de
Desenvolvimento Piloto|Pilotg Org. | Org. | Org.

Acdo

3.2. Definicao e Revisao dos Processos

A arquitetura de processos foi definida e documentada com base na arquitetura de
processos do RUP. O RUP foi escolhido por fornecer uma notacdo formal para a
definicdo de processos baseada na UML [Pires et al. 2004]. Além disso, a estrutura
evolutiva e incremental presente nos processos de engenharia do RUP ja era utilizada no
desenvolvimento de software da organizagdo, o que facilitou a alteragdo dos processos
atuais e a definicdo dos novos processos aderentes aos niveis 4 ¢ 5 do CMMI-DEV.

Na implantagdo dos niveis 4 e 5, além das mudancas da versdo 1.2 do modelo,
foram também realizadas alteracdes necessarias para aderéncia as areas de processos dos
niveis 4 ¢ 5 do CMMI-DEV, OPP - Organizacional Process Performance, QPM —
Quantitative Project Management, OID — Organizational Innovation and Deployment e
CAR — Causal Analysis and Resolution. ldentificou-se a necessidade de novos
procedimentos, orientacdes e templates e detectou-se o impacto das alteracdes em cada
grupo de processos (Gestao de Projetos, Organizacionais e Suporte).

Ap0s a alteracdo dos processos, o EPG realizou revisdo técnica de todos os
processos impactados, utilizando a técnica de Revisdo pela Equipe e a abordagem de
Peer Review, um método estatico de verificagdo no qual um artefato ¢ examinado por
qualquer integrante da equipe do projeto, exceto o autor do artefato, com o proposito de
detectar defeitos [Laitenberger et al. 2002]. Os processos revisados foram validados pela
consultoria a fim de garantir a aderéncia ao modelo.
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Na tabela 2, temos o relacionamento entre os processos impactados e as areas de
processos dos niveis 4 e 5.

Tabela 2. Mapeamento dos Processos Alterados e as PA's dos Niveis 4 e 5.

Nivel PA Grupo de Processos Processos
Organizacional Gest3o de Processos
oer G tia d lidad
arantia da Qualidade
4 Suporte S o )I_
Medicdo e Andlise
w . Gestdo de Projetos
QPM Gestdo de Projetos S ,’
Gestdo de Riscos
oID Organizacional Gest3o de Processos
5 Organizacional Gestdo de Processos

CAR

Gestdo de Projetos Gestdo de Projetos

Na figura 2, temos uma visao geral dos grupos de processos do Atlantico.
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Figura 2. Visé@o geral dos processos da organizacéo.

3.3. A Disponibilizacio e Implantacio dos Processos

O processo de implantacdo dos processos alinhados ao CMMI-DEV nivel 5 no Atlantico
pode ser descrito em trés fases. A primeira fase caracterizou-se pela realizagdo dos
treinamentos dos processos impactados. Durante esta fase, o Programa de Treinamento
Organizacional foi implementado, de modo a garantir que as equipes técnica e gerencial
tivessem o conhecimento e as habilidades necessarias para desempenharem seus papéis.

Na segunda fase iniciaram-se os ciclos de projetos de melhoria, utilizando a
metodologia Six Sigma [Tayntor 2003] na implementagao dos projetos DMAIC (Define,
Measure, Analyse, Improve and Control) e DMADV (Define, Measure, Analyse, Design
and Verify). Esta metodologia ¢ uma estratégia que pode levar a ganhos substanciais em
lucratividade e qualidade [Harry 1998]. O método DMAIC ¢ utilizado quando um
processo existente ndo satisfaz as necessidades ou objetivos do cliente ou apresenta
desempenho abaixo do esperado [Smith e Adams 2000], enquanto o DMADV ¢
empregado no desenvolvimento de novos produtos e processos [Carvalho et al. 2007].

Foram planejados trés ciclos de projetos de melhoria. Estes projetos foram
identificados a partir de idéias de inovagdes sugeridas pelos colaboradores ou
necessidades de melhoria de desempenho relacionado aos objetivos estratégicos e foi
realizada uma priorizacao e classificagdo das melhorias, conforme o método descrito em
Gongalves et al. (2008).

No primeiro ciclo, foram executados os projetos de melhoria DMAIC: Melhorar
Estimativa de Produtividade e Esfor¢co e Diminuir a Densidade de Defeitos Pré-Entrega.
No segundo ciclo, foram executados os projetos de inovagdo DMADYV, Implantar a
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Inspe¢do Automatizada e Implantar Processos Ageis, ¢ o projeto DMAIC Diminuir
Retrabalho. Nestes projetos foram geradas as primeiras baselines de desempenho que
posteriormente foram utilizadas para geragdo das primeiras versdes dos modelos de
previsao [Chrissis et al. 2006]. No terceiro ciclo, executamos o projeto DMAIC para
Reduzir Defeitos Pos Release e o projeto DMADYV para Implantar um Ambiente de
Desenvolvimento de Alta Produtividade.

Na terceira fase iniciou a selecao dos projetos pilotos. Foram selecionados quatro
projetos para a implantagdo dos novos processos. Os projetos selecionados
representavam uma amostra significativa dos projetos existentes na instituicio com
relacdo ao niimero de integrantes, porte e complexidade. Essa estratégia foi adotada com
o objetivo de avaliar a implantagcdo dos processos em projetos que exigiam o suporte de
uma arquitetura de processos robusta para o desenvolvimento de software.

Na quarta fase, os ajustes nos processos organizacionais foram realizados com
base nos resultados obtidos nos pilotos, com a participacdo do EPG e do grupo de QA.
Foi gerada a nova baseline de processos organizacionais € os processos foram
implantados em toda a organizagdo. O grupo de QA intensificou o mentoring nos
projetos esclarecendo as dividas da equipe do projeto, participando mais ativamente das
reunides do projeto para melhor acompanhamento da implantacdo dos processos nos
projetos.

Algumas dificuldades foram encontradas na implantagdo dos processos, tanto no
nivel organizacional como no nivel dos projetos. As principais dificuldades foram:

e Geragdo dos modelos de previsdo visto que o numero de pontos eram
insuficientes para que os modelos tivessem um nivel aceitavel de
confiabilidade estatistica.

e Comprovacao estatistica das melhorias implantadas nos projetos nas baselines
de desempenho, devido aos poucos dados gerados, visto que a maioria do dos
projetos possuirem iteracdes grandes.

e Institucionalizagdo dos processos de geréncia quantitativa. Esses novos
processos trouxeram para os gerentes de projeto um novo entendimento dos
dados coletados € uma nova forma de andlise para tomada de decisdo no
tratamento dos desvios, assim como uma nova forma de adaptacdo dos
processos e de planejamento do projeto. O conhecimento de Controle
Estatistico de Processo® (CEP) também foi necessério para o gerenciamento
do projeto de acordo com as adaptagdes no processo de gestao de projetos.

Estas dificuldades foram superadas, com treinamentos de conceitos bésicos de
estatistica, CEP e mentoring intensificado do grupo de QA aos gerentes dos projetos.
Além de tomar iniciativas que os projetos planejassem iteragdes mais curtas,
aumentando assim os dados da base historica.

Foram criadas campanhas motivacionais dentro e fora do ambiente de trabalho
para que todos estivessem envolvidos, motivados e comprometidos. Durante o periodo
de institucionaliza¢do foram langadas quatro campanhas motivacionais:

% O CEP procura reduzir a variabilidade dos processos, propiciando melhores resultados como o0 aumento
da qualidade e a reducdo de custos de producéo [Carvalho et al. 2005].
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e Primeira gincana para os projetos, com duragao de 6 meses, onde o projeto
com o menor percentual de ndo conformidades na avaliagdo de qualidade do
més tinha direito a um privilégio (Ex. uma folga, um churrasco, etc.).

e Duas corridas de orientagdo, intercaladas entre as gincanas, com a
participacdo de todos da organizagdao. As equipes eram diversificadas e
tinham que cumprir todas as tarefas determinadas. A equipe com menor
tempo gasto no percurso era a vencedora.

e Segunda gincana de projetos, com duragdo de quatro meses, foi similar a
primeira, porém com objetivos mais arrojados tratando também o
desempenho do projeto em relagdo a produtividade e a qualidade do produto,
além do projeto vencedor do més também era premiado o projeto vencedor do
periodo da campanha.

As estratégias adotadas tiveram grande impacto na motivacdo e integra¢do dos
colaboradores, no ambiente de trabalho para alcangarmos o resultado esperado.

3.4. As Avaliacoes

Durante o processo de implantacdo dos niveis 4 ¢ 5 do CMMI-DEV, o Atlantico foi
submetido a diversos niveis de avaliagdo. Em agosto de 2008 foi realizada a avaliacio
Classe B. O escopo desta primeira avaliagdo foi verificar o grau de aderéncia dos
processos definidos com relacdo as areas de processo do modelo CMMI-DEV. Em abril
de 2009 foi realizada a avaliagdo interna e independente QA com mentoring da
consultoria, o escopo desta avaliagdo foi verificar o grau de institucionalizacdo dos
processos. Em Julho de 2009, foi realizada a avaliagdo de prontiddo, esta avaliacdo
seguiu todo o formalismo exigido pelo Standard CMMI Appraisal Method for Process
Improvement (SCAMPI) que ¢ o método utilizado para avaliagdes oficiais do CMMI,
exigindo um grande esforco da instituigdo na preparagdo do PIID (Practice
Implementation Indicator Descriptions). A montagem do PIID ¢ o ponto critico da
avaliacdo, pois consiste no levantamento e mapeamento de todas as evidéncias
necessarias para comprovar a institucionalizagdo dos processos definidos.

Em agosto de 2009 foi realizada a avaliacdo Classe A. O escopo desta avaliacdo
¢ verificar o atendimento de todas as praticas do modelo CMMI-DEV, exceto as praticas
de SAM — Supllier Agreement Management e IPPD - Integrated Product and Process
Development. Foram avaliados quatro projetos com uma equipe de nove avaliadores,
sendo trés pessoas externas a organizagcdo. O Atlantico foi reconhecido como uma
organizagdo CMMI-DEV nivel 5, sendo todas as praticas do modelo avaliadas como
totalmente implementadas.

4. Resultados Obtidos e Li¢oes Aprendidas

Nos projetos, o principal diferencial do nivel 3 para o 5 foi em relagdo ao planejamento
e acompanhamento dos projetos. No nivel 3, a estimativa era baseada apenas em dados
histéricos. Com o uso da gestdo quantitativa nos projetos, toda a estimativa passou a ser
realizada de acordo com objetivos de desempenho do projeto e da organizagdo. A
defini¢dao destes objetivos leva em consideragcdo os dados historicos da organizagdo ¢ a
utilizacao dos modelos de previsao. Os modelos de previsao passaram a ser ferramentas
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imprescindiveis aos gestores de projetos para garantir que os objetivos definidos seriam
de fato alcancados, ¢ também para disparar agdes de tratamento para os possiveis
desvios. Desta forma, tivemos um menor desvio das estimativas, um acompanhamento
mais efetivo dos projetos e consequentemente melhores condigdes de negociagdao de
novos projetos.

Na organizacdo, o principal diferencial foi em relacdo a anélise critica do
desempenho organizacional relacionado aos objetivos do BSC. Antes da implantagao
dos niveis 4 ¢ 5, a analise dos objetivos estratégicos era simplificada, ou seja, sem
comprovagdo dos fatores que impactavam no resultado positivo ou negativo. No nivel 5,
0s processos estao controlados estatisticamente, as acdes disparadas e as melhorias
implantadas tem um efeito direto nos resultados e isto pode ser mensurado e
comprovado estatisticamente. Como exemplos, no ambito organizacional, podem citar o
impacto no desempenho da produtividade e da densidade de defeitos gerados com a
implantacdo de melhorias, a partir de dois projetos de melhoria utilizando a metodologia
Six Sigma. A produtividade teve reducdo em 66% da variacdo e 13% da média e a
densidade de defeitos reduziu em 59% da variagdo e 28% da média.

Além dos resultados obtidos, ao longo do processo de implantacdo dos niveis 4
e 5, foram identificados um conjunto de licdes aprendidas que devem ser destacadas e
estdo descritas a seguir:

e A participagdo de um especialista da 4rea de estatistica trabalhando com a
equipe de defini¢do dos processos foi muito importante para fortalecer os
conceitos estatisticos nos processos.

e A énfase de atuacdo do grupo de QA como orientador na condugdo do
processo reforca a implantacdo e facilita a identificacdo de deficiéncias nos
processos.

e A gestdo do programa de treinamento ¢ um fator critico. Os treinamentos
foram considerados essenciais e integralmente apoiados pelo corpo gerencial,
pois deram suporte as demais atividades de implantagdo dos processos.

e As avaliagdes intermediarias contribuiram para o processo de melhoria. O
Atlantico passou por varios niveis de avaliagdes preparatorias até chegar a
avaliagao oficial.

e Uma base historica confidvel e muito “populada” é imprescindivel para
facilitar a definicdo dos modelos de previsdo e baselines de desempenho.

e O suporte de uma empresa de consultoria especializada tem expressiva
importancia na conducdo do programa como um todo. A experiéncia dos
consultores ¢ decisiva em momentos criticos do processo e pode, em alguns
casos, abreviar os caminhos na busca dos objetivos estratégicos de qualidade
definidos pela organizagao.

e As campanhas motivacionais ¢ um grande fator impulsionador para o
comprometimento de toda organizacdo, o que facilita a institucionalizacdo dos
processos.
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5. Conclusoes

A motivacdo para a realizagdo deste trabalho foi divulgar a experiéncia do Atlantico na
evolucdo do grau de maturidade de seus processos e que resultou no reconhecimento do
nivel 5 do CMMI-DEV.

De acordo com o SEI (Software Engineering Institute) atualmente apenas seis
organizagdes brasileiras estdo neste nivel de maturidade em desenvolvimento de
software. Dentre estas organizacdes, o Atlantico se destaca por ser a primeira, no Brasil,
a ser avaliada no nivel 5 utilizando praticas ageis.

Com a implantacdo dos niveis 4 ¢ 5 o Atlantico pode constatar a importancia de
uma organizacdo com os altos niveis de maturidade do CMMI. Isso foi observado
durante todo o processo de implantagdo, com as novas praticas incorporadas e os
resultados obtidos. Todo esforco e investimento aplicados neste projeto foram
compensados com os novos desempenhos e retornos de investimento comprovados.
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