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Abstract. This paper describes the use of effective ingiitatizaton
mechanisms applied to processes aligned to CMMI-DE&Urity Level 3 in
an organizational unit of Vetta, a software expagticompany. The main
activities performed to institutionalize the softe/gporocesses are presented
and analyzed according to the company’s reality.

Resumo. Este artigo apresenta a experiéncia da aplicagc@&@ naecanismos
para institucionalizacdo efetiva de processos alods ao Nivel 3 de
Maturidade do CMMI-DEV em toda unidade organizaeiorda Vetta,
empresa exportadora de software. As principaisi@dides realizadas para
institucionalizacdo dos processos de software giesentadas e avaliadas do
ponto de vista da realidade da empresa.

1. Introducéo

As exportacOes brasileiras de softwares crescenforiea significativa. Segundo a
Associacao Brasileira das Empresas de Software SABEm 2006, o pais exportou
US$ 247 milhdes em softwares e servigos, 39,7% ia que em 2005. Em 2007, a
expectativa era repetir o ritmo de crescimentdod®a que as exportacoes chegassem
ao patamar de US$ 350 milhdes [ABES 2007].

Do volume de exportagdo de 2006, José Curcebisigente da ABES, avalia
gue menos de 10% do valor seja proveniente de paquemédias empresas. "Exportar
demanda estratégia e félego financeiro. Nao hantivee S&o poucas as pequenas
empresas que conseguem", diz o executivo [Zap&@lly].

Contraria a essa tendéncia, a Vetta é uma empdesamédio porte
(aproximadamente 75 pessoas) voltada ao mercadmextFundada em 2001 com o
intuito de atender a uma demanda que existia ntad&s Unidos, a empresa ja
expandiu seus negocios para outros paises: Cdriatindia, Alemanha, Franca, Suica
e Portugal. Hoje, com sede em Nova Lima, MG, aa/pttssui também escritérios nos
Estados Unidos e em Séo Paulo [Coutinho 2008].

Em reconhecimento a sua atuagdo como exportaaldratta recebeu o prémio
Destaque de Comércio Exterior, concedido pelo Nénis do Desenvolvimento,
IndUstria e Comércio em parceria com a Associagi€amercio Exterior do Brasil,
em 2004.
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Em 2007, a Vetta conquistou o Nivel 3 de Maturidado CMMI for
Development[Chrissis, Konrad e Shrum 2006][Bush, Dunaway 2005 CMMI
(Capability Maturity Model Integrationé um Modelo para orientar a Melhoria de
Processos em Organizagfes. Definido pelo Skiftvare Engineering InstitUteda
Universidade de Carnegie Mellon, € um dos modelas meconhecidos no mundo.
Para atingir o Nivel 3 de Maturidade do CMMI, a tdedtendeu 17 diferentes areas de
processo definidas pelo modelo. Hoje no Brasil pauais de 20 empresas possuem ao
menos o Nivel 3 de Maturidade [SEI 2008].

A escolha do CMMI como modelo de melhoria pargp@eessos da Vetta foi
automatica devido ao seu carater exportador e emnhecimento internacional do
CMMI. Menos 6bvia que a escolha do modelo, norgotdoi a decisdo da empresa de
nao acelerar o processo de avaliagdo CMMI. Tenid@do o processo de melhoria em
2004, a Vetta buscou investir na melhoria dos pensessos de engenharia de software
e atingir, como conseqiiéncia natural, o Nivel 3§i2€04].

Um ponto decisivo na escolha da estratégia de arellios processos foi a
constatagdo de que toda a unidade de desenvoldngemhanutengdo de software
deveria ser avaliada. A Vetta, por ser uma empdesaédio porte, precisa ter toda a
sua equipe preparada para trabalhar em projetosexportacdo para atender
adequadamente ao mercado externo. Desta formstitagronalizacdo da melhoria dos
processos deveria ocorrer em toda a unidade oagaoinal, deixando-a 100% apta para
a execucado de um processo alinhado ao CMMI-DEV ML#&so contrario, a Vetta, ja
avaliada, teria que atender ao mercado externo mame de sua equipe ainda nao
totalmente capacitada nos processos, 0 que pabtareetar em problemas de imagem,
confiabilidade do mercado externo, dentre outregufros.

O presente artigo relata a experiéncia da Vettaocempresa exportadora na
busca pelo CMMI-DEV ML3 e algumas das atividadesnd&tucionalizacao aplicaveis
a toda unidade organizacional. O restante do rélaigganizado da seguinte forma: A
secao 2 descreve brevemente os trabalhos de dpugti®cesso de software. A secao 3
apresenta as principais iniciativas na busca pedatucionalizagédo por completo. A
secao 4 apresenta resultados obtidos do processegio 5 apresenta as consideragoes
finais acerca do processo de melhoria.

2. Implementacdo da melhoria de software

Desde sua fundacdo, a Vetta jA possuia processosoftisare. Seu processo,
denominado VSDP ¥etta Software Development Procefs criado com base no
Rational Unified Process (RUP) [Kruchten 2003] entéen similaridades quanto a
estrutura de fases e disciplinas do RUP.

Em meados de 2004, a Vetta iniciou o alinhamestgseadl processo ao CMMI-
SW integrando-se a um grupo de empresas organipatia&umsoft no projeto “Rumo
ao CMMI”. Para esse projeto, foi contratada a esw®&SR Consultoria, responsavel
pelos treinamentos, consultorias e avaliagbesmpiredires e simuladas.

O trabalho de consultoria foi desenvolvido norrmerite. Ao final de 2004, o
VSDP ja se encontrava alinhado ao CMMI ML2. No sefjusemestre de 2006 foi

380



VII Simpdsio Brasileiro de Qualidade de Software

realizada pela consultoria a avaliacdo simuladal fjpré-assessment), que levantou os
ultimos pontos de ajuste para permitir a aderé&hefimitiva do VSDP ao CMMI ML3.

A partir dos ajustes decorrentes da avaliagdolatauinal, a Vetta estava apta
para realizar sua avaliacdo CMMI-DEV ML3 com base@ojetos-piloto. Entretanto,
com foco no atendimento com qualidade ao mercatErrex iniciou-se o programa
para capacitar toda a unidade organizacional derYet/imento e Manutencédo de
Software, que corresponde a 90% do faturamentontlaresa. Esse programa de
institucionalizagdo do VSDP perdurou até a avatiagficial, realizada em 2007.

3. Programa de institucionalizacdo

O programa de institucionalizagéo dos processa®fi@are da Vetta consistiu em uma
série de atividades voltadas para a capacitac@muipe e da institucionalizacdo dos
processos. Durante o programa, algumas atividadesafdacitacdo ja existentes na
Vetta foram intensificadas, enquanto outras nowsani aplicadas. Dentre todas as
medidas adotadas, as seguintes merecem destaqjeto Rfetterano, investimento em
identificacdo com os processos, Aprendiz Vettaiaamentos diretos.

3.1. Projeto Vetterano

O Projeto Vetterano é um mecanismo criado comuwtinte garantir a transferéncia de
conhecimentos técnicos e de cultura organizaciolmal membros mais antigos e
experientes da equipe para 0s mais jovens e inerpes. Desde sua admissao, cada
colaborador da Vetta é apresentado ao seu Vetteqaercd um colaborador mais antigo
e com maior grau de senioridade que possui poromsgbilidade transferir o
conhecimento e orientar o “afilhado” em suas dessé busca do crescimento
organizacional.

Os Vetteranos ndo sao necessariamente 0s prof@ssionais seniores da
empresa. Um Vetterano sénior pode, por exemplaesponsavel por um colaborador
pleno, que por sua vez pode ser Vetterano de uaba@a@dor junior. Essa distribuicao
hierarquica permite que exista um limite saudavehdmero de “afilhados” que cada
Vetterano consegue orientar — tipicamente entre eaiinco —, valores que garantem
atencdo adequada no treinamento e acompanhamalivade pelo Vetterano. A
estrutura hierarquica ainda permite que Vetteramesmediarios possam praticar suas
habilidades de comunicacdo e lideranca gradativeenesn medida que ganham
experiéncia profissional.

A lista que contém os Vetteranos de cada membraeglape da Vetta é
formalmente definida no plano de capacitacdo orgaivonal. Essa lista é revisada a
cada seis meses, quando ocorrem as revisdes gthbpiano de capacitacdo. Durante
esse periodo, os objetivos de carreira de cadebaraldor sdo reavaliados e as
mudancas dos objetivos de médio e longo prazo da passoa podem acarretar na
escolha de um Vetterano mais adequado.

Além de colaborar no atendimento aos requisitosads de processo OT
(Organizational Training do CMMI-DEV, o Projeto Vetterano foi de extrema
importancia para a institucionalizagdo, uma vez elaepotencializa exponencialmente
a transmissao de conhecimento da equipe mais Sémiara equipe mais junior. Essa
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transferéncia de conhecimento ainda torna-se mal®sa em um ambiente de
crescimento da empresa, no qual novos colaboragoeesam estar aptos ao trabalho
0 mais cedo possivel e, nem sempre, é possivektmainium treinamento formal
individual. E importante destacar também que alguos Vetteranos mais seniores
colaboraram na definicdo dos processos, o quetéagitransmissao dos conhecimentos
do VSDP para toda a equipe.

3.2. Identificagdo da equipe com 0S processos

O investimento com a identificacdo da equipe comrosessos consiste no esforgco da
Vetta em apresentar o VSDP como ferramenta natlgarabalho. A percepcao do
processo como parte do trabalho tem por objetiuwatto um habito, de forma a fazer
com que a equipe naturalmente busque 0 procesaoegacutar os projetos e, sob a
percep¢do da importancia do mesmo, ndo consiga@xesuas atividades sem ele —
apenas de uma forma melhor.

Uma das maiores dificuldades na transformacé&o stodo processo em um
habito encontra-se na motivagdo da equipe em acesgeocesso e |é-lo. Para isso,
foram feitas duas medidas: a criacdo da identéicado processo com as pessoas e a
adocéao de ferramenta de descricao de processos.

A identificacdo do processo com as pessoas ftizagla através da criagédo de
representacdes gréficas do VSDP, seus papéis @lisogdinas cuja representacdo dos
executores das atividades era feita de forma zsidi baseada nos colaboradores da
prépria empresa (Figura 1). Simples na concepgadiagramas estilizados formataram
a identidade visual do VSDP. Os conceitos de peosegpapéis e disciplinas foram
amplamente assimilados pela equipe. Sentindo-se mrEiximos do processo de
melhoria, os colaboradores se tornaram mais atisosonhecimento do processo e na
busca das informacdes relacionadas.

Em paralelo com a criacdo da identidade visuapiwesso, foi realizado o
investimento em melhores formas para a sua apegsent Desde o inicio do
alinhamento dos processos ao CMMI, a Vetta perca@beecessidade de se ter uma
ferramenta para escrita estruturada de procespasaca apresentacao para a equipe.
Essa necessidade advém tanto da complexidade escsaver processos de software
corretos em forma textual, quanto da dificuldadedesposicéo da equipe na obtencéo
de informagbes a partir dos processos escritoslaogsmentos de texto. Por isso, em
2005, a Vetta iniciou a criacdo de uma ferrameratea [ definicdo estruturada de
processos, denominada WARP. Algum tempo depoidafogado oEclipse Process
Framework(EPF) [EPF 2008] — uma ferramenta para registiutesado de processos
de software com base na Plataforma Eclipse [EcB8$8]. Apds avaliacdo interna,
ficou decidida a utilizagdo do EPF como ferramgyatiaa a descricdo do VSDP.

A adocédo do EPF como ferramenta de descricdoatessos, além de colaborar
no atendimento aos requisitos da area de procefid @rganizational Process
Definition), facilitou o acesso da equipe ao processo. Aésirde estar descrito em
documentos textuais, o VSDP tornou-se disponiveh paesso remoto, via internet.
Além disso, sua apresentacdo possuia um grau dmyatailidade apropriado para o
rapido aprendizado e uso simplificado. Essas vanggornavam-se ainda mais
significativas para os colaboradores que faziamathos de exportacdo de software e
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qgue eventualmente poderiam estar em outros pdisexaso de mudangas no VSDP,
elas eram refletidas diretamente no site e serigomnaticamente disponibilizadas para
pessoas em qualquer parte do mundo com acessmavegador Web.

Software
Development
Process

Analistas de
Requisitos

Figura 1. Fluxo geral de atividades e exemplo de de talhes do VSDP, com
identificacdo aos membros da equipe.

3.3. O Aprendiz

O Aprendiz Vetta (Figura 2) foi um treinamento esirado, no formato de competicao,
gue envolveu toda a equipe da unidade organizdcpara reforgar o contato com o
processo. O objetivo do treinamento era permitie tpdos os membros da unidade
organizacional pudessem vivenciar a execucao depnajeto completo aderente ao
VSDP e ressaltar a importancia de cada papel.

A unidade organizacional foi dividida em gruposd& grupo continha pessoas
de diferentes papéis, de forma que os gruposditaequilibrados do ponto de vista de
experiéncia e conhecimento técnico. Foi definidoproblema, que seria a base para os
trabalhos dos grupos. Uma versédo simplificada ddR/,Salinhada aos principais
conceitos, artefatos e papéis do VSDP completaytiiizada.

O treinamento foi organizado em quatro modulos:pana cada fase do ciclo de
vida do VSDP (Concepcgao, Elaboragéo, Construca@esicao), tendo sido executado
em um total de quatro semanas. A cada mddulo, osbnes das equipes precisariam
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alterar seus papéis no VSDP, de forma que nenhtegrante do grupo repetisse o
mesmo papel durante todo o treinamento. Cada gdaperia resolver o problema
seguindo o processo em todo o seu ciclo de viddinabde cada mdédulo o grupo era
avaliado, recebendo pontos por critérios envolvendderéncia ao processo, o tempo, a
gualidade do resultado, dentre outros critérios.

APRENI]IZ

Edigdo VSDP - Preparando vocé para o CMMI.

Figura 2. Divulgacdo interna do programa de treinam  entos Aprendiz, com
manutencao da identidade visual do processo.

O formato do treinamento apresentou 6timos redodtajuanto a ampliacdo do
conhecimento acerca das atividades, papéis, asedatomunicagdes realizadas dentro
do VSDP. A leve competicdo motivou as equipes enteproativamente o processo e
zelar pela qualidade e o tempo gasto. Esse apesidifoi percebido mais tarde,
durante a execucao dos projetos reais. Ao finatatapeticdo, a melhor equipe foi
premiada, embora tanto as equipes quanto a Vettaneganhado com o treinamento.

3.4. Treinamentos diretos

Os treinamentos diretos, por fim, sdo aqueles zaddis diretamente através da
preparacdo de material e divulgacdo a toda unidagienizacional. Os treinamentos
eram realizados ap0s revisdes significativas do R'SDmo, por exemplo, a versao
100% aderente ao CMMI-DEV ML3. Cada treinamento eomstituido de trés
principais etapas: treinamento expositivo, estudgido e entrevista.

O treinamento expositivo € a primeira etapa dimdraento direto. Nessa etapa,
sdo ministrados cursos referentes as disciplinfgidades e técnicas do VSDP,
realizados pela equipe interna por instrutorescseiados — que podem ser 0s
Vetteranos com mais experiéncia e didatica. O wmbjatessa primeira etapa consiste
em capacitar a equipe na busca por mais informagbbse 0 tépico treinado. O
treinamento expositivo ndo é eficiente sozinho. Gamequipe treinada recebe as
informacdes passivamente, a retencdo do conteudhistratlo nesse treinamento

isoladamente ndo é suficiente.

Apdés o treinamento expositivo, a equipe treinagzelbia um estudo dirigido
individual. O estudo dirigido consiste de uma séeequestdes, exercicios e trabalhos
gue fazem com que os treinados sejam forcadosestigar o material do processo na
busca pelas respostas. O estudo dirigido serveodglemento para o treinamento
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expositivo, uma vez que possibilita a fixacdo dmsceitos através do esfor¢co na busca
por respostas. Ap6s periodo adequado, o estudgiddiré corrigido e discutido, de
forma que as duvidas referentes a execucao doiexepossam ser sanadas.

A terceira e Ultima etapa do treinamento é umeeeista. Realizada por grupos
de executores do mesmo papel, a entrevista é adalipela equipe que elaborou os
treinamentos e serve para atestar a efetividad®odte o ciclo de treinamentos ou
recomendar um novo estudo dirigido para a pessoa.

O resultado do treinamento direto em trés etapasxXtremante significativo,
uma vez que nao foi recomendada nenhuma reaplickg&@studo dirigido. Todas as
atividades de treinamento direto auxiliam no atesedito aos requisitos da area de
processo OTQ@rganizational Trainingjdo CMMI-DEV.

4. Resultados Obtidos

O investimento em treinamento, a capacitacdo désbaxadores, o tempo para a
execucdo e ganho de maturidade dos processos ip@mmifjue toda unidade
organizacional estivesse preparada para a exequgéoiente do VSDP no momento
da avaliagdo CMMI-DEV ML3. Ap6s quase um ano deestimentos, a unidade
organizacional estava pronta para ser avaliadasamas as consequéncias dessa
avaliacdo, materializada através de projetos tadios por clientes exigentes do
mercado externo.

O processo de institucionalizacdo bem sucedidooteesultado da avaliagdo do
CMMI ML3 como sua consequéncia direta. Durante ac@sso de avaliagéo, tanto os
projetos avaliados quanto as entrevistas da edw@an bem sucedidos. Nao foi
identificado nenhum ponto fraco, o que acarretouasnltado satisfatério no alcance
do CMMI-DEV ML3.

5. Consideracoes finais

O mercado de exportagdo possui uma dinadmica diteréos mercados locais. Em
primeiro lugar, existe maior exigéncia pelas refei#s de qualidade. Enquanto no
Brasil uma empresa CMMI-DEV ML3 apresenta diferahcde qualidade, em alguns
mercados de outros paises (como nos Estados Unad3MMI-DEV ML3 vem se
tornando o patamar minimo de referéncia de quatidaditavel. Apenas o0s niveis mais
altos (ML4 e ML5) sao considerados diferenciaienfdo desse contexto, para uma
empresa CMMI-DEV ML3 poder atuar nos mercados ex&rmais competitivos, €
necessario que a implementacdo do CMMI seja efigjethe forma a demonstrar a
aplicacaade factg com resultados de produtividade adequados.
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Uma empresa de porte médio, como a Vetta, ndo igstiengir a utilizacédo das
metodologias da qualidade a um pequeno subconflenBua equipe. Para competir no
mercado externo, é necessario que toda a unidgdeipacional execute 0s processos
de forma eficiente e precisa, uma vez que o aterdimnadequado de um cliente pode
acarretar no fechamento de portas a todo um segndenmercado, consequéncia da
visibilidade em grupo reduzido de empresas exporéadde software brasileiras. A
institucionalizagéo eficiente dos processos de wsoé necessita de esforgos
significativos na capacitacéo da equipe e dissggamda importancia da execucao dos
processos.

Os programas realizados pela Vetta para a institalizacdo dos processos
buscaram enfoque em diferentes aspectos de cag@acitatividades com foco
especifico (Aprendiz Vetta e identificacdo graficam o VSDP) x atividades de
aplicacao geral (treinamentos, provas, entrevistpsograma Vetterano); aprendizado
por transferéncia (treinamentos, provas) x apreaizpor pratica de execucdo das
atividades ihentoring o Aprendiz Vetta, estudos dirigidos); formalis@inamentos,
provas) x atividades ludicas (o Aprendiz Vetta)s@&multiplicidade de meios, formatos
e técnicas de transferéncia de conhecimento faitaga por membros da equipe da
Vetta durante a avaliagdo CMMI-DEV ML3 como fundar@ no aprendizado do
processo e no grau de institucionalizacao obtido.

A experiéncia advinda de todo o processo de umstihalizagédo foi importante
para preparar a empresa para o crescimento condapggl Mesmo apds a avaliacao
CMMI ML3, a experiéncia de institucionalizagdo péemque a empresa possa
continuar a crescer mantendo os padrdes de qualidadstimativa é que a empresa
dobre de tamanho até o final de 2009 e ainda maatermesmo padrao de qualidade.

Sob os aspectos apresentados anteriormente, iadiostalizacao eficiente e
eficaz do processo torna-se fator critico para auteacdo da Vetta como empresa de
destaque na exportacao de software.
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