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Abstract. This paper describes the Instituto Atlantico experience in planning,
defining and implementing CMMI-SW level 3. This experience was based on
IDEAL’s process improvement cycle and carried out according to the
following phases: planning, diagnosis of the existing process, definition of new
processes, implementation and use of the defined processes and assessments.
The observed results of this experience have been the increase of the
organizational development processes.

Resumo. Este trabalho relata a experiéncia de plangjamento, definicdo e
implantacdo do CMMI-SW nivel 3 no Instituto Atlantico. Esta experiéncia foi
plangada com base no modelo de melhoria de processos IDEAL e realizada de
acordo com as seguintes etapas. planegjamento das atividades, diagnostico dos
processos existentes, definicdo dos novos processos, implantacdo dos
processos definidos e avaliagbes. Como principais resultados obtidos,
ressaltamos 0 amadurecimento do processo de desenvol vimento da instituico.

1. Introducéo

O Indtituto Atlantico foi a primeira indtituicdo do norte e nordeste do Brasl a conquistar o
CMMI nivel 3. De acordo com o SEI (Software Engineering Institute) [SEI 2006], o Brasl
ainda possui poucas organizagdes com esse hivel de maturidade ou com nivel de maturidade
superior. Neste contexto, 0 presente artigo tem como objetivo contribuir com o relato da
experiéncia do Indituto Atlantico nas dividades de plangamento, definicdo e
ingtituciondlizacdo do programa de melhoria de processos dinhado a0 nivel 3 do modelo
CMMI.

O CMMI (Capability Maturity Model Integration) [Chrissis, Konrad and Shrum
2004] € um modelo desenvolvido pelo SEI que visa orientar as organizacOes de oftware na
implementacdo de melhorias continuas em U processo de desenvolvimento. O nivel 3 de
maturidade do CMMI reforca o controle da gestéo nas organizacOes e expande o foco para
as aess de engenharia de software. O nivel 3 enfoca também o nivel de processos
organizacionals, gestd do conhecimento, treinamento, tomada de decisio formd e
indituciondiza a filosofia de melhoria continua.

Este trabalho esta estruturado em cinco segdes. A secdo 2 descreve o método de
pesquisa utilizado neste estudo. O perfil do Ingtituto Atlantico é descrito brevemente na segéo
3. Na secéo 4, 0 processo de implantagdo do CMMI nivel 3, bem como as edtratégias
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adotadas para a conducdo deste processo sdo apresentadas. A secdo 5 discorre sobre as
lighes gprendidas.

2. O método de pesquisa

O método de pesquisa adotado neste trabalho foi 0 quditaivo. O uso de métodos qualitativos
€ justificado por envolver o estudo do processo de plangamento e implantacdo do CMMI-
SW no seu contexto real, visando documentar e analisar os resultados de uma experiéncia
prética. Para a coleta de dados, adotou-se uma solucdo baseada em entrevistas e andises de
documentos. O grupo responsavel pea pesquisa participou de todas as atividades e eventos
da implantacdo do CMMI-SW nive 3, atuando no Engineering Process Group (EPG) do
Ingtituto Atlantico e vivenciando na préaticatodo o processo.

3. O perfil do Instituto Atlantico

O Indtituto Atlantico € umaingtituicdo de pesquisa e desenvolvimento locdizada em Fortaeza,
Ceara, fundada em novembro de 2001 por iniciaiva do Centro de Pesquisa e
Desenvolvimento em Telecomunicagdes (CPgD).

Com uma equipe de aproximadamente cento e cinqlienta colaboradores atuando em
nove projetos, o Atlantico desenvolve software em diversas &reas tecnol dgicas, posicionando-
se como fonte inovadora de conhecimento e de gerac@o de resultados tecnol égicos. Faz parte
do escopo de atuacdo do Ingtituto Atlantico, o desenvolvimento de aplicagBes de software
para Sstemas de suporte a negocios e operagoes, para engenharia, inteligéncia de negdcios,
para servicos voltados a Internet e diversos outros setores de telecomunicagtes, de energiae
do governo.

Em fevereiro de 2006, o Indtituto Atlantico atingiu o nivel 3 de maturidade no modelo
CMMI-SW versdo 1.1, abrangendo todos os processos da area de desenvolvimento. O
Ingtituto Atlantico também é certificado na norma | SO 9001:2000 desde julho de 2005.

4. O processo deimplantacdo do CMMI-SW nivel 3

A implantacdo do CMMI-SW nivel 3 foi plangada para ocorrer de forma gradud, visando
reduzir o impacto das mudancas necessarias nas praticas inditucionais e respeitando sua
cultura organizaciond. As aividades foram redlizadas em cinco etgpas principas, seguindo a
edrutura do modelo de melhoria organizaciond IDEAL: (i) plangamento das atividades; (ji)
diagnéstico dos processos existentes, (iii) definicdo dos novos processos, (iv) implantacéo e
uso dos processos definidos e (v) avaliagtes. Cada uma dessas etapas esta descrita a seguir.

4.1. O plang amento das atividades

O plangamento e a geréncia das atividades de melhoria dos processos do Ingtituto Atléntico
foram de responsabilidade do grupo de Suporte ao Processo de Desenvolvimento (SPD), que
contou com o suporte da consultoria de uma empresa externa certificada pelo SEI
especidizada em CMMI. O SPD é um grupo ingditucional com auagdo nas aess de
qudidade, testes, arquitetura, usabilidade, processos, medicdo e andise, treinamento e
seguranga. Os subgrupos de qualidade (QAS), testes, usabilidade e arquitetura s8o compostos
por colaboradores com aocacdo dedicada ao SPD. Ja os subgrupos de processos (EPG),
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medicdo e andlise, treinamento e seguranca sGo compostos por integrantes do SPD e por
integrantes das equipes dos proj etos.

O cronograma contendo as principais atividades redlizadas é mostrado na Tabdla 1.
O programa de melhoria passou por um plangamento inicia redizado no inicio do ano de
2004. Nagude momento foi elaborado o Plano de Mehoria Organizaciona, contendo o
plangamento detadhado das atividades a serem redizadas durante o ano, ainhado as metas
edtratégicas da empresa. No inicio do ano de 2005, um novo plangamento foi necessario, de
modo a adequar as atividades do programa de melhoria as novas necessidades estratégicas
da indtituicdo. Destaca-se a inser¢do da norma SO 9001:2000 na arquitetura de processos

exisente.
Tabela 1: Cronograma de atividades

ETAPA / ATIVIDADE MES ANO
Planejamento

Plano de Melhoria Margo 2004
Defini¢do dos novos pr ocessos

Identificagdo e priorizagdo dos processos da organizagio Marco 2004
Criac8o dos Process Action Teams - PATs Marco 2004
Treinamento CMMI Intermediério Abril 2004
Treinamento em Técnicas e Méodos de Defini¢ao de Processos Abril 2004
Revisdo e atualizagdo do Plano de Melhoria Janeiro 2005
Treinamentos V&V e M&A Marco e Maio 2005
Definicao dos processos da organizagdo Maio a Julho 2005

I mplantacéo e uso dos processos definidos

Inicio dos treinamentos Nos NOVOS Processos Junho 2005
Institucionalizacdo - projetos piloto Junho a Agosto 2005
Institucionalizago definitiva Setembro a Novembro 2005
Avaliacbes

Avaliagdo Classe C Agosto 2005
Treinamento SCAMPI Setembro 2005
Avaliacdo independente de SQA (CPgD) Outubro 2005
Avaliacdo Clase B Novembro 2005
Avaliacdo Interna Janeiro 2006
Avdliac8o Classe A Fevereiro 2006

4.2. O diagndstico dos processos existentes

O Indiituto Atlantico iniciou a implantacéo de um amplo programa de qualidade desde a sua
fundacdo em novembro de 2001 e foi avaliado como uma organizacdo SW-CMM nivel 2 em
outubro de 2003. Desde entéo, o Engineering Process Group (EPG) da indtituigdo vem
trabalhando na estruturacdo de uma arquitetura de processos organizacionais ainhada ao
CMMI-SW nive 3. O nivel 3 de maturidade do CMMI-SW reforca o controle da gestéo
estabelecido no SW-CMM nivel 2 e expande o foco para as &eas de engenharia de
software. O nivel 3 enfoca também o nivel de processo organizaciond, gestdo do
conhecimento, treinamento, tomada de decisfo e ingtitui a filosofia de melhoria continua

A primera atividade a ser redizada pelo EPG foi anadlisar os procedimentos definidos
e indituciondizados para 0 SW-CMM nivd 2. Nesta época, exisian apenas sais
procedimentos organizacionais que documentavam as préticas de gestéo da indtituicdo. Estes
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procedimentos foram andisados sob dois aspectos: {) mapeamento para as préticas de
gestéo do modelo CMMI-SW e (ii) adequagdo ao novo contexto do Atlantico. O resultado
obtido com 0 mapeamento inicid redlizado é apresentado na Tabela 2.

Tabela 2: Diagnéstico dos procedimentos existentes

Procedimento SW-CMM Processo CMMI-SW
Procedimento Institucional para Planejamento de Projetos Processo de Gestdo de Projeto
Procedimento Institucional para Estimativas Processo de Gest&o de Projeto
Procedimento Institucional para Acompanhamento de Projetos  Processo de Gest&o de Projeto
Procedimento Institucional para Garantia da Qualidade Processo de Garantia da Qualidade
Procedimento Institucional para Gestdo de Configuragdo Processo de Gestéo de Configuragdo
Procedimento I nstitucional para Gestéo de Requisitos Processo de Requisitos

4.3. A definigdo dos novos processos

A arquitetura de processos do Ingtituto Atlantico foi definida e documentada com base na
arquitetura de processos do RUP. O RUP foi escolhido por fornecer uma notagéo formal
para a definicdo de processos baseada na UML [Pires, Marinho and Souza 2004]. Além disso,
a edrutura evolutiva e incrementd [Rational 2002] presente nos processos de engenharia do
RUP ja era utilizada no desenvolvimento de software da organizacdo, o que facilitou a
defini¢8o dos novos processos necessarios para as atividades de engenharia. A definicdo e a
documentacdo dos processos dinhados aos requisitos do CMMI-SW nivd 3 foram
conduzidas pelo EPG, considerando as prioridades da organizacdo e a oportunidade de
aplicacéo e validacdo nos projetos. Inicidmente, o EPG foi condituido por trinta e um
colaboradores organizados em subgrupos denominados Process Action Teams (PAT'S).
Essa edtratégia foi adotada com o objetivo de envolver integrantes das equipes de projetos
com dedicacdo parcial como forma de obter contribuigdes diferenciadas para as diversas
areas de processo. Cada PAT possuia um cronograma detahado para plangamento e
acompanhamento das suas atividades.

apresentar 0S processos aos principais envolvidos com a execucdo dos mesmos. Os
participantes dos workshops fizeram véias sugetdes de mehoria e adequacdo dos
processos de acordo como as préaticas e necessidades dos projetos. Apds a incorporagdo
das correcles sugeridas, os processos ficaram mais aderentes a realidade da organizacéo e os
envolvidos modraram-se mais enggjados com aimplementacéo dos mesmos.

4.4. A implantacdo e uso dos processos

O processo de implantacdo dos processos dinhados ao CMMI-SW nivel 3 no Atlantico
pode ser descrito em trés fases. A primera fase caracterizouse pela redizacdo dos
treinamentos Nos processos organizacionais. Durante esta fase, o Programa de Treinamento
Organizaciond foi implementado, de modo a garantir que as equipes técnica e gerencid
tivessem o conhecimento e as habilidades necessé&rias para desempenharem seus papés. Foi
criado o Grupo de Treinamento, responsavel por dar suporte ao Programa de Treinamento.

A segunda fase iniciou com a selecéo dos projetos pilotos. Foram selecionados trés
projetos para a andlise da implantacdo dos processos definidos. Os projetos selecionados
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representavam uma amodira sgnificativa dos projetos existentes na ingtituicdo com relacéo ao
nimero de integrantes, porte e complexidade. Essa estratégia foi adotada com o objetivo de
avaiar aimplantagéo dos processos em projetos que exigiam o suporte de uma arquitetura de
processos robusta para o desenvolvimento de software.

Algumeas dificuldades foram encontradas durante a implantacéo dos processos nos
projetos pilotos. Inicidmente, as equipes dos projetos saecionados mostraram-se resistentes
a0 volume de trabaho gerado pelo nimero elevado de processos criados, uma vez que todas
japossuiam cronogramas acordados com seus clientes e argumentavam fata de tempo paraa
implantacéo dos novos processos. Para a implantagdo do SW-CMM nivel 2, gpenas sEs
procedimentos organizacionas foram definidos. Com a evolugéo para o CMMI-SW nivd 3,
trinta processos foram criados, congtituidos de procedimentos, orientacoes e templates
totalizando aproximadamente 350 ativos de processos. O envolvimento da dta geréncia e a
atuacdo do EPG e do grupo de Quality Assurance (QA) através de palestras e workshops
motivou 0 enggamento de todos. As principais dificuldades identificadas por area de
processo e agdes tomadas estéo descritas na Tabela 3.

Tabela 3: Principais problemas encontrados na implantacdo do CMMI-SW

AREA DE

PROCESSO PROBLEMASIDENTIFICADOS

PLANO DE ACAO

Organizacional * Criag80 de grupos organizacionais
constituidos de integrantes de equipes de
projetos e integrantes do grupo de Suporte ao
Processo de Desenvolvimento (SPD) para
gestdo das atividades de treinamento, gestéo de
processos e medicao e andlise.

* Alocagdo do grupo de QA paraarealizacio
das avaliacdes das atividades dos grupos
organizacionais, com arestricdo de que 0s
integrantes do grupo de QA ndo podem estar
alocados nos grupos organizacionais.

* Realizacdo das avaliaghes dos processos
organizacionais (treinamento, medicdo e
andlise e gestdo de processos).

* Definig8o de diretrizes para os conceitos de
treinamento interno ao projeto e treinamento
organizacional incluidas no processo de
Treinamento.

« Diferenciag8o dos conceitos de treinamento
interno ao projeto e treinamento
organizaciond.

» Complexidade da gestéo do programade
treinamento. * Adocao de uma ferramenta de gest&o de

conhecimento — M C2® [Secrel 2006] — para

« Criac8o da biblioteca organizacional

contendo as li¢Bes aprendidas e melhores
praticas dainstituic&o.

* Criag8o do repositdrio organizaciona de
medi goes.

auxiliar na gestdo do programa de treinamento,
criagdo da biblioteca organizacional e criacdo do
repositorio organizaciona de medicdes.

« Difusdo do uso da biblioteca organizacional

« Criagdo e divulgacao de um projeto conceito
denominado Sécrates que contém informagdes
da média de produtividade, melhores
documentos e li¢des aprendidas da organi zagao.
« Uso da ferramenta JRA® [Atlassian
2006], onde sdo registradas as sugestoes de
melhoria, problemas encontrados e submissao
de licBes aprendidas e de melhores documentos.
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Gestéo de * Incluir o plangamento da gestdo de dados no
Projetos plangjamento do projeto e no plangjamento da
« Entendimento dos conceitos de gestéo de configuracdo
plangjamento e controle da gesté de dados * Incluir 0 acompanhamento da gest&o de dados
nas auditorias de configuragdo e nas auditorias
do grupo de QA.
N » Documentagdo de critérios e orientagdes para
E)Ttglgao € uso do processo adgptado do adaptacdo do processo organizacional baseado
projeto. nas caracteristicas dos projetos da instituico.
« Definicao de fontes e categorias para 0s ) Iden,tlflcagao dg font@ © categorl.as de,rlscos
FSC0S através de pesquisa na literatura disponivel e
entrevistas nos projetos.
Suporte * Criagdo do mapa estratégico daingtituicdo
baseado em BSC para priorizagéo dos objetivos
* Definicéo das medicBes e indicadores € necessidades organizacionais.
ainhados as estratégias da institui¢ao. * Alocagdo de uma pessoa dedicada paraa
defini¢do eingtitucionalizag8o do processo
« Avaliages de qualidade b 2510 -Ad.aptagaodoscheckll.stsdeavallagaode
roc; adaptado dos proietos qualidade com base nos itens documentados no
Proces P Projetos. processo adaptado do projeto.
« Coleta dos novos indicadores com basenas F(?r.t e orientagan do,grupo (_je M ed|~ga0 ©
ifi cactes das medicies. Andlise na coleta, andlise e divulgagdo dos
espeaiticay E novos indicadores.

» Documentagdo de situagdes indicadas parao
 Uso do processo de andlise e tomada de uso de decisdo forma. Treinamento eforte
decisdo. orientagdo do grupo de QA.

Engenharia  Adocdo de ferramentas que automatizam a

*Entendimento dos conceitos de integracdo
continua e integracdo complexa.

realizagdo de testes unitérios, testes de
integragdo e montagem do produto com técnicas
de integragdo continua.

» Uso da rastreabilidade horizontal e vertical
derequisitos.

* Uso de rastreabilidade em vérios niveis,
mapeando desde funcionalidades até criagdo de
manuais utilizando a prépria estrutura de
construgdo e produtos baseados em casos de
uso para geracdo da rastresbilidade de forma
natural ao longo da criacdo dos produtos de
trabalho.

» Maior formalizag&o das entregas para o
cliente proposto pelo processo de
disponibilizago.

* Uso de formulérios para formalizagéo de
entregas e pesquisa de satisfacdo do cliente.

* Plangjamento das entregas, detal hando todas
as restricdes e exigéncias do cliente.

* Definicdo de critérios para selegéo dos
produtos que serdo submetidos as revisdes
técnicas.

» Documentacao das técnicas e abordagens de
revisdo técnica adotadas pelainstituicao.

* Criacao de orientagdes, indicando artefatos
obrigatdrios para revisdo técnica. Paracadatipo
de artefato sdo associadas as técnicas e
abordagens aplicavels.

Na terceira fase, 0s gustes nos processos organizacionals foram readlizados com base nos
resultados obtidos com as atividades do EPG e do grupo de QA. Foi gerada a primeira
basdline de processos organizacionals e os processos foram implantados em toda a
organizacdo. Neste momento, o nimero de integrantes do EPG foi reduzido para dezesseis
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colaboradores com aocacéo parcia, estando entre suas responsabilidades a manutencéo e a
avdiacdo de oportunidades de mehoria nos processos, dém de divulgar os avangos
redlizados a todos os nivels da organizacéo.Para a manutencdo dos processos foi adotada a
ferramenta JRA® [Atlassan 2006] onde sdo registradas as sugestdes de mehoria e
problemas encontrados nos processos. Eda feramenta também € utilizada pelos
colaboradores da organizagdo para a submissdo de ligdes aprendidas e de mehores
documentos dos projetos.

4.5. AsavaliacOes

Durante 0 processo de mdhoria, 0 Ingituto Atlantico foi submetido a diversos niveis de
avaiacdo. Em agosto de 2005 foi redlizada a avadiacdo Classe C. O escopo desta primeira
avdiacdo foi verificar o grau de aderéncia dos processos definidos com relac@o as areas de
processo do modelo CMMI. Em novembro de 2005 foi redlizada a avaliacdo Classe B. O
escopo desta avaliaco foi verificar o grau de ingtitucionalizac&o dos processos na ingtituicéo.
Edta avdiacdo seguiu todo o formaismo exigido pdo Standard CMMI Appraisal Method
for Process Improvement (SCAMPI) que € o método utilizado para avaiagOes oficiais do
CMMI, exigindo um grande esfor¢co da indituicdo na preparacdo do PIID (Practice
Implementation Indicator Descriptions). A montagem do PIID € o ponto critico da
avdiacdo, pois consste no levantamento e mapeamento e todas as evidéncias necessirias
para comprovar a inditucionadlizacdo dos processos definidos. Foram gastas
goroximadamente mil horas nesta atividade.

Os problemas e sugestGes de melhoria identificadas nas avaliagdes Classe C e Classe
B foram tratados por meio de planos de acéo elaborados com base nas sugestdes de
correcéo e melhorias levantadas. Em fevereiro de 2005 foi redlizada a avaiacdo Classe A. O
ecopo desta avdiacdo € verificar a aderéncia e indituciondizagdo dos processos na
indituicdo. O esforgo necessario para a montagem do PIID para esta avdiacéo foi reduzido,
pois a construcao do mesmo foi iniciada com a redizacdo das avaiagbes anteriores. Eta
avaliacdo abrangeu todos os processos da arquitetura de processos do Ingtituto Atlantico,
com excegdo do Processo de Gestdo de Fornecedores avaliado como néo aplicavel na
indituicdo. Foram avaliados quatro projetos. O perfil médio dos projetos avaliados esta
descrito na Tabela 4.

Tabela 4: Perfil dos projetos avaliados

DURACAO (MESES) ESFORCO (HOMEM .HORA) TAMANHO DA EQUIPE (N°
DE PESSOAS)
18 26.000 24

O Indtituto Atlantico foi certificado como uma organizacdo CMMI-SW nivel 3, sendo todas
as préticas do modelo avaiadas como tota mente implementadas.

5. Conclusao

A motivacdo para a redizacéo deste trabaho foi divulgar a experiéncia do Indituto Atlantico
no processo de definicdo e ingdituciondizacdo da sua arquitetura de processos que culminou
com a sua certificacdo CMMI-SW nivel 3. Este artigo descreveu as principais atividades
redizadas desde o plangamento até a implantagdo dos novos processos, mostrando as
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principais dificuldades encontradas e as solugbes adotadas. A0 longo  deste  processo,
identificamos um conjunto de ligdes aprendidas que devem ser destacadas e estéo descritas a

Seguir.
- A participacdo de integrantes de equipes de projetos no EPG possibilitou a definicgo
de processos dinhados com as necessidades da organizacéo, no entanto, gerou uma
carga de trabaho para os projetos, sendo necessaria a reducdo do nimero de

- A énfase de atuacéo do grupo de QA como orientador na conduc&o do processo de
desenvolvimento, reforca o processo de implantagéo e facilita a identificacdo de
deficiéncias nos processos.

- O plangamento da melhoria do processo de software deve ser forma. A eaboracéo
de um plano de mehoria, com objetivos, cronogramas e riscos identificados serviu de
guia durante todo o processo.

- A gestdo do Programa de Treinamento € um fator critico. Os treinamentos foram
considerados essenciais e integramente apoiados pelo corpo gerencia do Atlantico,
pois deram suporte as demais atividades de implantacdo dos processos.

- As avdiagles intermediérias contribuem para o processo de melhoria. O Atlantico
passou por Varios niveis de avaliages preparatorias até chegar a avdiacdo oficid.

- A publicacéo dos processos com uso de diagramas UML navegave's na Intranet, o
uso de uma ferramenta de gestdo de conhecimento para gerenciamento de ativos e
melhores documentos, assm como o controle formal e automatizado de mudancas e
melhorias nas baselines de processos foram ferramentas essencial's para 0 sucesso do
programa.

- O suporte de uma empresa de consultoria especidizada 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 0s caminhos na
busca dos obyjetivos estratégicos de quaidade definidos pela organizacéo.
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