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Abstract. This paper presents the results of the quality program of BL Infor-
mdtica through the analysis of the return of investment obtained with the de-
ployment of 1SO 9001:2000, MPS.BR Level F and the preparation to CMMI
Level 3 evaluation. This work also presents difficulties, success factors and
lessons learned as the main results of the software process deployment.

Resumo. Este trabalho apresenta resultados quantitativos do programa de
melhoria da BL Informdtica através de andlise comparativa entre o investi-
mento realizado e o retorno obtido com a implanta¢do da ISO 9001:2000,
MPS.BR Nivel F e preparagdo para futura avaliagdo CMMI Nivel 3. Sdao a-
presentadas, também, as dificuldades encontradas, fatores de sucesso e li¢coes
aprendidas como resultado da implantacdo de processos.

1. Introducao

Com um mercado cada vez mais exigente, a melhoria continua ndo ¢ mais um acessorio,
se tornou um item obrigatorio para a sobrevivéncia de uma empresa, qualquer que seja
seu produto. Os projetos de melhoria devem ser realizados na empresa como um todo e
devem incluir desde o atendimento inicial do cliente até a logistica da entrega do produ-
to final. O diferencial que deve estar presente nas organizagoes atualmente nao esta so-
mente na implantagdo da melhoria propriamente dita, mas na capacidade de melhorar
seus processos ¢ produtos objetivamente, atingindo os melhores resultados, no menor
prazo e com o menor investimento possivel. E, como o sucesso de uma organizagéo ¢é
diretamente proporcional a satisfacdo dos clientes externos e internos, os objetivos dos
projetos de melhoria devem atender a necessidades destes dois segmentos se tornando o
maior desafio na defini¢do do escopo dos projetos de melhoria.

A BL Informatica, criada em 1987, ¢ uma empresa de desenvolvimento, integra-
cdo, manutenc¢do, implantacdo e fabrica de software, sediada em Niteroi, no estado do
Rio de Janeiro. Seu principal objetivo, definido na politica de qualidade da empresa, ¢
buscar a satisfacdo dos clientes, colaboradores e acionistas através da implementagao de
solugdes em tecnologia da informacgao, desenvolvidas com base em processos definidos,
controlados e continuamente aperfeicoados que garantam o atendimento aos requisitos.
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Este artigo tem por objetivo relatar a experiéncia da BL Informatica iniciada em
2005 na implantacdo de novos processos visando melhorar a qualidade dos processos
implantados em 2003 e, conseqiientemente, do desenvolvimento de seus produtos. A
principal motivacdo da empresa nesta implantacao foi a obtenc¢ao da avaliagdo MPS.BR
Nivel F (MPS.BR, 2005) ¢ CMMI Nivel 3 (Chrissis et al., 2003). Além disso, também
era um resultado esperado a melhoria na qualidade dos produtos e dos processos ¢ a re-
ducdo de custos e conflitos, evidenciando, assim, o atendimento ao objetivo da organi-
zagao.

De forma mais detalhada, neste artigo sdo apresentadas informacdes referentes
as etapas dos projetos de melhoria, suas dificuldades, fatores de sucesso e ligdes apren-
didas. A se¢do 2 apresenta as etapas do projeto de melhoria. Na secdo 3, € descrito o
planejamento do projeto e dados da execugdo do projeto. O relato das licdes aprendidas
durante o projeto e o impacto na organizag¢do sdo descritos na se¢do 4. Por fim, a secdo
5 apresenta as consideragdes finais.

2. Etapas do Projeto

O primeiro objetivo de qualidade da BL Informatica foi a obten¢do da certificacdo ISO
9001:2000 (ISO, 2000), cujo escopo estava voltado para todas as atividades fim da em-
presa. Para ajudar na implantacdo dos requisitos da norma, foi contratada a Artis Con-
sultoria e para defini¢do dos processos de desenvolvimento e manutengdo, a organiza-
¢do participou do Projeto Qualisoft (Santos et al., 2005), idealizado pela RioSoft (orga-
nizagdo ndo-governamental que integra o Programa Softex — Sociedade para Promocgao
da Exceléncia do Software Brasileiro) com a parceria da COPPE/UFRJ e subsidio do
SEBRAE/RJ. Os processos implantados eram aderentes a ISO/IEC 12207 (ISO/IEC,
2000) e ao Nivel 2 do CMMI.

Como o investimento na primeira etapa deu bons resultados a BL Informatica
decidiu dar prosseguimento com a melhoria de processos e passou a classifica-las como
verticais (obten¢cdo de um nivel maior de maturidade dos modelos MPS.BR e CMMI)
ou horizontais (melhorias dentro de um mesmo nivel de maturidade nos processos da
organizagdo). Além disso, as melhorias verticais ou horizontais foram consideradas co-
mo projetos de manutengdo do “Sistema de Gestdo da Qualidade - SGQ” da BL Infor-
matica, que foi definido durante a implantagdo dos processos. Como a melhoria de pro-
cessos faz parte dos objetivos organizacionais, o projeto interno MPS-BR Nivel F tinha
prioridade, recursos alocados, controle € monitoracdao, como todos os projetos da em-
presa. A avaliacio MPS-BR Nivel F foi considerada a atividade mais importante do
projeto MPS-BR Nivel F, foi executada como se fosse a homologagao externa do prin-
cipal produto deste projeto, a defini¢do e a implantacdo dos processos melhorados ade-
rentes ao Nivel F do MPS-BR.

Com a avaliag@o positiva obtida pela organizagdo, atestando que os processos
estavam implantados e validados, a BL Informatica pode dar inicio a préxima etapa: A
melhoria vertical para 0o CMMI Nivel 3. Este foi o projeto onde a BL Informatica preci-
sou de mais auxilio da consultoria COPPE e do tempo integral da equipe de processos.
A estrutura organizacional da equipe de qualidade teve que ser modificada e ampliada
para atender aos requisitos das areas de processo do CMMI Nivel 3. A avaliacdo
SCAMPI esta marcada para Julho de 2006.
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3. Recursos previstos e realizados

Os recursos previstos para o projeto de implantacdo e os realizados foram utilizados pe-
la BL Informatica para o primeiro projeto de melhoria e assim sucessivamente. Um pla-
no de riscos foi elaborado, junto com a alta dire¢ao, para cada um dos projetos selecio-
nados para a implantagcdo das melhorias. A Tabela 1 exibe informagdes de recursos ne-
cessarios para a implantagdo: horas previstas e realizadas e quantidade de horas investi-
das em treinamentos (no escopo do programa QualiSoft e outros treinamentos internos e

externos da empresa).

Tabela 1. Recursos utilizados

Projeto ISO 9001:2000
Previsto Realizado Treinamentos Treinamentos
Externos Internos
Inicio Margo/04 Margo/04 Julho/03 Margo/04
Fim Junho/04 Agosto/04 Agosto/04 Agosto/04
Horas 200 horas 412 horas 69h por pessoa 9,5h por pessoa
Projeto MPS.BR Nivel F
Previsto Realizado Treinamentos Treinamentos
Externos Internos
Inicio Janeiro/05 Janeiro/05 Margo/05 Janeiro/05
Fim Julho/05 Setembro/05 Setembro/05 Agosto/05
Horas 400 horas 630 horas 20,1h por pessoa | 13,7h por pessoa
Projeto CMMI Nivel 3
Previsto Realizado até Treinamento Treinamento
fev/06 Externos Internos
Inicio Outubro/05 Outubro/05 Novembro/05 Outubro/05
Fim Julho/06 (em andamento) Fevereiro/06 Fevereiro/06
Horas 1000 horas 900 horas 22,2h por pessoa | 11h por possoa

No projeto ISO 9001:2000, o grupo de processos era responsavel por definir e
implantar os processos de desenvolvimento e manutengdo. Este grupo era formado por
duas pessoas trabalhando, inicialmente, 30% do tempo neste projeto. As horas totais do
grupo foram distribuidas nas seguintes atividades: 63,27% foram dedicadas a definicdo
dos processos, 29,89% a definicdo dos templates de documento, 3,07% na avaliacdo dos
processos € 3,77% para relacionar os processos. Foram concluidos quatro projetos utili-
zando estes processos.

No projeto MPS.BR Nivel F, o grupo de processos era responsavel por entender
os processos do MPS.BR, fazer analise dos gaps e, se necessario, definir ¢ implantar as
melhorias nos processos de desenvolvimento e manutengdo. Este grupo era formado por
duas pessoas, uma delas trabalhando, inicialmente, 70% do tempo neste projeto e a ou-
tra, 50% do tempo. As horas totais do grupo foram distribuidas nas seguintes atividades:
69,48% foram dedicadas a andlise dos gaps e preenchimento das planilhas de avaliacdo,
10,26% na avaliacdo dos processos, 7,58% na defini¢do dos procedimentos de avalia-
¢do, 7,3% para a definigdo ¢ os ajustes dos templates de documentos, 4,93 % para rela-
cionar os processos ¢ 0,45% em re-trabalho no preenchimento das planilhas de avalia-
¢do. Foram concluidos cinco projetos utilizando estes processos.

No projeto CMMI Nivel 3, o grupo de processos era responsavel por definir, es-
tabelecer a biblioteca de ativos e implantar os novos processos de desenvolvimento e
manuten¢do. Este grupo era formado por quatro pessoas, duas alocadas inicialmente a
70% do tempo neste projeto e as outras, integralmente. As horas totais do grupo foram
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distribuidas nas seguintes atividades: 35,44% foram dedicadas a definicdo dos proces-
s0s, 33,03% a avaliacdo dos processos e ajustes, 16,05% a definicdo e manutencdo da
biblioteca de ativos, 9,15% na defini¢do dos procedimentos de adaptacdo e 6,33% para
relacionar os processos. Estdo em andamento sete projetos utilizando estes processos.

Para que fosse possivel obter independéncia em relacdo aos papéis definidos nos
objetivos das areas de processo do CMMI Nivel 3 e MPS-BR Nivel C, o organograma
da area de qualidade sofreu alteragdes e novas aquisi¢cdes foram realizadas. Esta estrutu-
ra estd mostrada na Figura 1. Cada um dos grupos possui recursos e responsabilidades
bem definidas. O Setor de Qualidade € responsavel pelo Sistema de Qualidade (SGQ),
os seus membros (um representante da direcdo da empresa e o assessor de qualidade da
empresa) sdo os responsaveis pelos processos de toda a empresa, avaliando e aprovan-
do, através de auditorias internas, o que ¢ definido e executado pelos grupos de Proces-
sos, Garantia da Qualidade do Processo e do Produto, Métricas e Geréncia de Configu-
ragdo. O Setor de Qualidade ¢ avaliado pelos auditores externos da ISO 9001:2000. O
Grupo de Processos ¢ formado por duas pessoas em tempo parcial. Este grupo planeja
os projetos de melhoria da empresa e projetos de treinamentos internos/externos. O
Grupo de Garantia da Qualidade do Processo e do Produto (GQPP) ¢ formado por uma
pessoa em tempo integral. E responsavel pelas auditorias nos artefatos gerados durante
a execucdo dos projetos e atividades organizacionais, a avaliacdo da aderéncia dos pro-
cessos ¢ coleta de métricas relacionadas a area de qualidade. O Grupo de Métricas é
formado por uma pessoa em tempo parcial e ¢ responsavel pela analise e coleta de mé-
tricas, além de prover informagdes que ajudem no cumprimento dos objetivos da orga-
nizacdo. O Grupo de Geréncia de Configuracdo ¢ formado por uma pessoa em tempo
parcial e é responsavel pela auditoria da Geréncia de Configuragdo. O GQPP e o Grupo
de Geréncia de Configuragdo auxiliam nas atividades de estabelecimento da biblioteca
de ativos e definicdo dos processos.

Qualidade

Grupo de Geréncia de

GOPP Grupo de Processos Grupo de Métricas Configuragio

Figura 1 — Organograma da equipe de Qualidade

4. Dificuldades, Licoes Aprendidas e Fatores de Sucesso

A implantagdo dos processos da organizagdo exigiu mais tempo e recursos do que o es-
timado inicialmente, mas, em compensagdo, trouxe muito mais beneficios que os esti-
mados inicialmente. Os fatores de sucesso desta etapa foram: (i) o apoio da alta gerén-
cia; (ii) investimentos em treinamentos; (iii) um grupo de processos comprometido com
os resultados e confiantes nos beneficios futuros; (iv) as ferramentas de apoio TABA
(Rocha et al., 2005), SGP (Sistema de Gerenciamento de Processos), SGD (Sistema de
Gestao de documentos). Como principais beneficios obtidos, pode-se destacar (Ferreira

et al., 2005): (i) redugdo da quantidade de re-trabalho; (ii) maior qualidade dos artefatos
gerados; (iii) melhor entendimento de Engenharia de Software através da qualificacdo
dos colaboradores; (iv) disseminacdo da cultura de processos por toda a empresa e da
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qualidade e comprometimento esperados de seus colaboradores; (v) manutengdo do co-
nhecimento na empresa criando certa independéncia da equipe do projeto. As maiores
dificuldades nesta etapa inicial foram: (i) mudanga de cultura; (ii) absor¢ao dos conhe-
cimentos de engenharia de software (iii) obter o comprometimento dos clientes; (iv) es-
colha dos projetos pilotos.

O primeiro projeto de melhoria, a implantagdo do MPS-BR Nivel F, também e-
xigiu mais recursos do que planejados e os beneficios resultantes foram considerados
fundamentais para o inicio do proximo projeto de melhoria: o CMMI Nivel 3. Os fato-
res que garantiram o sucesso nesta etapa foram: (i) a BL Informatica ser alvo de audito-
rias internas ou externas freqiientes voltadas para a norma ISO 9001:2000 (como a or-
ganizagdo conhecia beneficios de uma auditoria externa, a area “Fabrica de Software &
Projetos”, que é o escopo da avaliagdo, ndo foi a nica envolvida); (ii) o comprometi-
mento da equipe de processos e a conhecimento em Geréncia de Projetos; (iii) o apoio
da alta direcdo; (iii) ferramentas de apoio TABA, SGP, SGD e SFT (Sistema de Fluxo
de Trabalho).

O maior beneficio de todos neste projeto foi a avaliagdo MPS-BR Nivel F ter si-
do positiva, sendo um fator de motivagao de alto impacto em toda a empresa. A confi-
anc¢a da equipe na maturidade da empresa e da alta direcdo no investimento realizado e
os animos renovados foram essenciais para a consolidacdo da qualidade na empresa.
Um outro beneficio importante foi o rigor com que a avaliacdo foi realizada, considera-
do muito positivo e valorizou ainda mais a conquista na divulgagao dos resultados. Den-
tre as dificuldades pode-se ressaltar: (i) absor¢do dos processos € a montagem da plani-
lha para a avaliagdo (a planilha do MPS-BR Nivel F possuia mais indicadores que a
planilha do CMMI Nivel 2), considerando que o modelo era recente e ndo existia mate-
rial de apoio suficiente; (ii) o método de avaliagdo, diferente do que a organizagao esta-
va habituada, gerou inseguranca nos entrevistados e em toda a organizagdo. Um treina-
mento mais rigoroso dos entrevistados no método de avaliagdo MPS-BR e a absorg¢ao de
material de apoio pela equipe de processos teria sido importante para evitar o descon-
forto da avaliagdo.

O projeto de melhoria CMMI Nivel 3 foi o que gerou mais mudancas de alto
impacto na empresa. Implantar o MPS-BR Nivel F significa a implantagdo de processos
essencialmente gerenciais, assim, o impacto ¢ alto para os gerentes de projeto € o res-
tante da empresa percebe muito mais os beneficios do que a mudanga nas suas ativida-
des. O CMMI Nivel 3 ¢ essencialmente engenharia de software, um grupo de processos
com certificagdes em geréncia de projetos ndo foi suficiente para a definicdo e a implan-
tacdo. O investimento em treinamentos, na consultoria especializada da COPPE/UFRIJ e
em acdes de mitigacdo de riscos foi o maior de todos os projetos. Considerando estes
fatos, os maiores fatores de sucesso deste projeto estdo sendo: (i) o apoio da alta gerén-
cia, aprovando agdes de mitigagao (por exemplo, contratacdo de novos recursos, trei-
namento, investimento em ferramentas) do maior risco destes projetos (o ndo cumpri-
mento de prazos quando o projeto estd utilizando um processo novo), assumindo os cus-
tos destas agdes preventivas e garantindo que a satisfacdo dos clientes externos ndo fos-
se afetada; (ii) a consultoria externa da COPPE/UFRJ que foi fundamental para o enten-
dimento dos processos do modelo CMMI Nivel 3 e na montagem das planilhas de indi-
cadores; (iii) mecanismos/sistemas de comunicagdo para facilitar as trocas de informa-
coes, sugestdes de melhorias, licdes aprendidas, dividas dos projetos, melhor aprovei-
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tamento das alocagdes; (iv) treinamentos externos ¢ internos. As dificuldades encontra-
das até agora foram: (i) a manuten¢do do apoio da alta dire¢do, (ii) manuten¢do do
comprometimento da equipe, ja que as melhorias sdo percentualmente maiores quando
se sai do nivel cadtico e se atinge até o Nivel F do MPS.BR, (iii) o apoio dos especialis-
tas da empresa, que se sentem minimizados pelas exigéncias das areas e tendem a achar
que nao ha necessidade de executar o que foi definido, (iv) a implantagdo de uma deci-
sdo formal (DAR) que fosse de real ganho para a empresa, ja que o custo da formaliza-
¢do deveria valer os riscos de ndo executar um processo de decisdo formal; (v) o aumen-
to do niumero de auditorias internas e o tempo para realiza-las; (vi) as fases inicias vao
se tornando mais longas (mais falhas sdo geralmente encontradas nas fases iniciais), ge-
rando uma falsa idéia de atraso nos projetos, fazendo com que as planilhas de estimati-
vas estejam sempre em evolugdo. Dentre os beneficios podemos destacar: (i) maior co-
nhecimento da produtividade e capacidade da empresa em niveis cada vez menores
(tempo de construgdo de um requisito); (ii) maior registro de ligdes aprendidas com re-
lagdo as tecnologias e desenvolvimento de requisitos; (iii) menos tempo de execucdo
das atividades de construcao e testes de software. A maior ligao aprendida deste projeto
foi a necessidade de conscientizagdo das equipes dos projetos, o mais cedo possivel, do
significado de ser aderente ao Nivel 3 de maturidade do CMMI e que o esforgo de en-
tendimento das areas e do relacionamento entre elas € maior do que as areas de processo
do Nivel 2. Tendo este entendimento o mais cedo possivel massificado entre as equipes,
a implantacdo sera mais rapida e as dificuldades minimizadas.

Com o inicio dos projetos de melhoria houve uma mudanga no percentual de
tempo gasto com as atividades do processo, que pode ser evidenciada pelas Figuras 2 e
3. A Figura 2 exibe a relacdo entre o esfor¢o gasto com as atividades de qualidade e o
retrabalho dos projetos. Para a BL, retrabalho ¢ qualquer atividade que envolva alterar
ou ajustar artefatos produzidos em fases anteriores do processo, por exemplo, durante a
codificacdo necessitar alterar um requisito mal definido. A Figura 3 exibe o tempo mé-
dio gasto em projetos na organizagdo nos diferentes estagios de utilizagdo dos proces-
SOS.

Relagao entre Retrabalho e Qualidade

50%

~

40%

30%

20%

10%

Porcentagem do Tempo
Total do Projeto

0% -
Sem Processo ISO MPS.BRF CMMI 3
o Retrabalho Média dos Projetos

- - -l - - Qualidade

Figura 2 — Relagdo entre Retrabalho e Atividades de Qualidade

No inicio, quando nao se utilizava um processo definido, havia um grande gasto
com atividades relacionadas a construcdo e testes que acarretava um grande gasto de
tempo em retrabalho. Como as atividades ndo eram claramente definidas, o gerente do
projeto era alocado a atividades de analise e construgdo, dificultando a execucdo das ta-
refas gerenciais. Com a adogdo do primeiro processo (baseado na ISO) o tempo gasto na
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analise e projeto aumentou e o retrabalho foi diminuindo ao longo da implementacdo do
projeto de melhoria. Uma das razdes para isso foi a inclusdo de atividades de garantia
da qualidade. Com as atividades explicitas de gerenciamento, o gerente passou a atuar
muito mais e tinha metas para planejamento, monitoragdo e controle de seus projetos.

Média de Tempo nas Atividades dos Projetos

70%

60%

50% -

40% -

30%

do Projeto

20%

10% -

Porcentagem do Tempo Total

0% | - : : M
Sem Processo ISO MPS.BRF CMMI 3
@ Construgéo e Testes m Analise e Projeto ‘ s di ;
O Geréncia 0O Outras Média dos Projetos

Figura 3 — Divisdao de Tempo nas Atividades dos Projetos

Com o processo compativel com MPS.BR Nivel F, o tempo de gerenciamento
diminuiu por causa da adoc¢do de ferramentas de geréncia e de apoio ao desenvolvimen-
to. O tempo de analise aumentou e avaliacdes de qualidade passaram a ser realizadas ao
longo do processo (e ndo somente na etapa de constru¢do como no processo anterior).
Estas avaliagdes utilizavam como base lista de critérios, inicialmente genéricos, que fo-
ram evoluindo para se adaptarem a realidade da organizacdo e de seus produtos. Nesta
fase, o retrabalho continuou diminuindo gragas ao maior rigor nas atividades de avalia-
¢a0. Como os erros/falhas eram descobertos nas fases iniciais, diminuiu também a ne-
cessidade de avaliagdes sucessivas sobre 0 mesmo produto.

Com a adocdo do processo compativel com o Nivel 3 do CMMI, as atividades
de gerenciamento aumentaram porque o gerente passou a cuidar somente do gerencia-
mento de seus projetos (com o processo anterior os gerentes ainda eram responsaveis
por algumas atividades de analise e projeto). O tempo gasto nas avaliagdes aumentou,
pois ha um maior nimero de atividades de avaliagdo ao longo do processo (até por que
ha um maior niimero de artefatos a serem avaliados e novos papéis envolvidos na exe-
cucdo destas atividades). Além disso, os laudos e critérios para avaliacdo dos produtos
especificos do Nivel 3 do CMMI ainda estdo em evolucdo na organizagdo, o que de cer-
ta forma obriga a realizacdo de mais avaliagdes ou de avaliagdes mais demoradas.

Os dados mostram que a melhoria qualidade trouxe beneficios para a organiza-
¢do, conforme pode ser observado na Figura 2. Mesmo que o ganho em produtividade
ndo tivessse ficado tdo evidente, apenas o fato de os conflitos na distribui¢do de tarefas
e maior defini¢cdo dos resultados e prazos esperados das tarefas (por exemplo, definigdo
de escopo do projeto, geréncia de mudancga de requisitos, avaliagdo de desempenho de
pessoal etc) terem praticamente acabado ja ¢ um grande beneficio para a organizagao.
Isso resulta, por exemplo, numa maior satisfagao dos colaboradores ¢ no baixo percen-
tual de rotatividade de pessoal.

5. Consideracoes Finais

Este artigo apresentou a experiéncia da BL Informatica na implantagdo de um processo
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de software dentro do contexto do projeto QualiSoft e nos projetos de melhoria para ob-
tencdo do MPS.BR Nivel F e CMMI Nivel 3. Foram apresentadas as ligdes aprendidas,
fatores de sucesso e dificuldades encontradas nesta estratégia. Considerar a implantacdo
das melhorias como um projeto foi o que mais influenciou positivamente nos resultados
obtidos pela organizagdo. Uma vantagem de manter um mesmo “Sistema da Qualidade”
¢ que quanto maior ¢ o tempo de uso, mais ele € conhecido e mais confiavel ele se torna
tanto para os clientes internos quanto os externos a organizagdo, ou seja, sua manuten-
¢do fica mais facil. Com a maturidade obtida pela organizacdo durante os projetos aqui
descritos, foi possivel simplificar os processos atuais sem perder a aderéncia aos mode-
los MPS.BR e CMMI e a norma ISO 9001:2000, evidenciando mais um projeto de me-
lhoria de processos. Também foi possivel prover a alta geréncia de todas as informagdes
necessarias para auxiliar a tomada de decisdo e ativos da organizacdo cada vez mais ro-
bustos, facilitando as estimativas, o monitoramento e o controle dos projetos.

O esforco da BL Informadtica ndo termina com os resultados obtidos até agora.
Para o segundo semestre do ano de 2006 esta planejada a avaliagdo CMMI Nivel 3. Me-
ta considerada possivel de ser atingida devido ao estagio atual dos processos na empre-
sa.
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