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Resumo

Esse artigo propde o desenvolvimento de um processo para a implantacdo do CMMI. A
necessidade de implantacéo das préaticas do CMMI (Capability Maturity Model Integrated),
nas organizacdes, decorre da necessidade que as empresas de desenvolvimento de projetos
de tecnologia de informacéo tem de melhorar a qualidade de seus processos de gestéo,
organizacionais e produtivos, focando em manter a competitividade no mercado. Para
viabilizar a implantacdo é proposta uma metodologia que se baseia ha construcdo de um
framework tedrico-conceitual de revisdo do CMMI e no desenvolvimento de um processo de
operacionalizacio baseado na metodologia do Process Approach. E valido ressaltar que os
resultado parciais apresentados fazem parte de uma das etapas da pesquisa que se encontra
em desenvolvimento. A contribuicdo deste artigo fundamenta-se na necessidade de
formalizacdo e de sistematizacdo do plangjamento e da gestdo da implantacdo do modelo
CMMIL.
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1. Introducao

A busca pela qualidade tem sido tema de grande influéncia na competitividade das empresas,
principal mente nas empresas que possuem produtos que participam do mercado global, como
€ 0 caso das empresas que praticam o0 uso e a producdo da tecnologia da informacéo.

Para facilitar essa busca, atualmente existem modelos e ferramentas que servem como guias
para aimplementacéo de melhorias que resultam em produtos e servicos de melhor qualidade.
Um dos modelos que segue essa filosofia € 0 CMMI (Capability Maturity Model Integrated)
gue se baseia no conceito da busca insistente pela melhoria de qualidade no processo de
desenvolvimento produtivo resultando na melhoria dos produtos finais. Aliado a esse contexto
as empresas buscam formas de implantar o CMMI nos seus processos (CHRISSIS, KONRAD
& SHURM, 2004).

No entanto, 0o CMMI, apesar de ser didético e embasado nos principais conceitos de gestdo e
estratégia, ndo especifica em profundidade como implanté|o nos processos da organi zaco.

Para viabilizar o desenvolvimento de uma metodologia que atendesse a necessidade de
implantacdo do modelo a um nivel adequado de aprofundamento, aproveitou-se o framework
do CMM I, algumas préticas do proprio modelo e as diretrizes do Process Approach para gerar
um processo que permita operacionalizar aimplantacdo das préticas do CMMI nos processos
da organizacdo. E vélido ressaltar que o conte(ido apresentado nesse artigo é decorrente dos
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resultados parciais de um projeto de uma pesquisa mais amplo, portanto existem aspectos que
ainda dever&o ser amadurecidos durante o andamento do projeto.

Esse estudo foi estruturado apresentando inicialmente a metodologia utilizada para a criagéo
do artigo, em seguida a conceituacdo do modelo CMMI através de um framework bem como
a apresentacdo das principais diretrizes e conceitos do Process Approach. Na continuidade o
trabalho apresenta uma secdo onde sdo0 descritos e apresentados os resultados parciais da
pesquisa por meio do processo criado para viabilizar aimplementacdo do CMMI. Por fim s&o
apresentadas as conclusdes e as diretrizes para a continuidade da pesquisa.

2. Metodologia

A metodologia de pesquisa teve sua natureza tedrica e pratica, dando énfase para a coleta
bibliogréfica dos temas envolvidos apresentando os conceitos tedricos sobre CMMI, por meio
da construcdo de um framework, e Process Approach. Amparado na revisdo tedrica e na
experiéncia pratica do autor o estudo apresenta-se uma proposta de operacionaizacdo da
implantacdo do CMMI através de um processo regido pelas diretrizes da abordagem por
Processos.

3. 3. O modelo CMMI

O CMMI surgiu em virtude de uma crise de qualidade e custo no desenvolvimento de
software para o0 DoD (Department of Defense of US o mesmo estabelece o Software
Egineering Institute (SEI) na Carnegie Mellon University (CMU) em Pittsburgh, no inicio dos
anos 80. O SEI inicia o desenvolvimento de um modelo de engenharia de software em 1988 e
em 1991 a primeira versdo do SW-CMM (Software CMM) estava publicada. Na segiiéncia, a
EPIC (Enterprise Process Improvement Collaboration) desenvolve o SE-CMM (System
Engineering CMM). Outras organizagdes foram se integrando ao projeto que foi evoluindo a
agregando novas disciplinas ao CMM (Capability Maturity Mode!).

Com o passar do tempo novas necessidades foram surgindo no mercado e as organizagtes
envolvidas com o desenvolvimento do CMM foram criando modelos derivados para adaptar
melhor a sua realidade. Observando esses eventos o SEI reuniu varios requisitos dessas
organizagoes e propds o CMMI.

Para facilitar a concepcédo do projeto de pesquisa foi estabelecido um framework de trabalho
gue aproveita o framework do CMMI como base para a inferéncia das necessidades das
organizacOes, ou sgja, 0s elementos que compdem CMMI servirdo como base para o
desenvolvimento da metodol ogia (processo) de implantacéo.

Identificados os elementos que compdem o model o, estabeleceu-se a relagéo entre os mesmos
resultando na concepcédo do framework. A figura 1 apresenta uma representacdo do
framework a ser utilizado. Vae ressaltar que durante a pesquisa teérica do CMMI ndo foi
encontrada nenhuma representacéo do framework do modelo, portanto foi necesséria a criagdo
de um desenho esguemético.
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Figura 1 — Framework de trabalho

Observa-se que o framework divide-se em cinco elementos principais: treinamentos,
disciplinas, representactes, avaliacles e areas de processo.

Os treinamentos formam uma parte importante, pois transferem aos usuarios do CMMI desde
0s conceitos bésicos aos avancados dependendo da necessidade e por sua vez dividem-se em:
introdutdrio, intermediério, formacdo de instrutores e formacdo de avaliadores. A estrutura
dos treinamentos do CMMI comporta tanto treinamentos para os usuérios do modelo quanto
dos aplicadores e avaliadores. Normalmente uma organizacéo que desgja implantar o CMMI
realiza o treinamento introdutdrio e intermediario, os demais treinamentos sdo mais indicados
para organizagdes ou pessoas que trabalhardo com a implantacéo do CMMI em outras
organizacoes.

Outra érea importante representada no framework sdo as disciplinas que tratam dos tipos de
projetos de desenvolvimento que 0 modelo se concentra e elas sdo:

a) Engenharia de Software: nessa disciplina o foco principal é o desenvolvimento de
software aplicando uma abordagem sistemética, disciplinada e quantificavel para o
desenvolvimento, operacéo e manutencéo do software. (CHRISSIS; KONRAD & SHURM,
2004)

b) Engenharia de Sistemas. nessa disciplina estdo cobertos o desenvolvimento total de
sistemas (eletronicos, mecanicos, etc.), que podem ou ndo incluir software. O foco principal
esta em transformar as necessidades, expectativas e restricdes do cliente em produtos e
assisténcia desses produtos durante seu ciclo de vida. (CHRISSIS; KONRAD & SHURM,
2004)
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c) Desenvolvimento integrado de processo e produto: essa disciplina € uma abordagem
sistematica para atingir uma pronta participacéo dos principais interessados durante o ciclo de
vida do produto para atender o cliente. Os processos usados nesta disciplina estéo integrados a
outros processos da organizacéo. Nessa disciplina os projetos sdo caracterizados por uma
grande quantidade de equipes de diferentes &reas de conhecimento e processo. (KULPA &
JOHNSON, 2003; CHRISSIS; KONRAD & SHURM, 2004)

d) Administragdo de fornecedor: essa atividade é caracteristica quando h& uma grande
necessidade de subcontratacdo de servigos ou produtos para o desenvolvimento do projeto.
(CHRISSIS; KONRAD & SHURM, 2004)

As disciplinas de software e sistema, segundo o CMMI, podem ser aplicadas individualmente
ou em conjunto. J& as disciplinas de IPPD (Integrated Product and Process Development) e
SS (Supplier Sourcing) devem ser aplicadas mediante a aplicac@o das anteriores (ver figura
1).

Existem algumas praticas do CMMI que sdo especificas para algumas disciplinas, no entanto
isso ficardmais claro quando forem explicadas as éreas de processo.

Continuando na exploracéo do framework surgem as representacées do model o, que séo duas.
continua (continuous) e a por estagio (staged). Na pratica essas formas de representacdo séo
na verdade a forma pela qual a organizacéo iratrabalhar com as éreas de processo do CMMI.

A forma de representacdo por estagios € mais conhecida e provém do CMM. Ela estabelece
uma estrutura aonde a organizacéo ira evoluindo em niveis de maturidade dos seus processos
de acordo com a implantagcdo das préticas de determinadas &reas de processo. Os 5 niveis de
maturidade estéo representados nafigura 2.
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Figura 2 — Representacado por estégio das éreas de processo

A outra forma de representacéo, a continua, pode ser considerada uma evolucéo proveniente
das requisicbes e sugestbes dos usuarios do CMM, pois esses reivindicavam uma forma
menos rigida de implantacdo do modelo e mais adequada a realidade da organizagcdo. Segundo
Patah (2004) enquanto o CMM especifica um grupo de processos que devem ser trabal hados,
outros modelos especificam um nivel de maturidade para cada processo da organizacéo e
estabelece um perfil de maturidade da organizacdo, muitas vezes mais adequado a realidade
da organizacdo, pois dessa maneira a organizacdo pode mais facilmente medir os pontos
fortes e fracos de seus processos e plangar atividades de melhoria. Dessa maneira
estabeleceu-se a representacdo continua que € dividida em categorias e ndo em niveis de
maturidade onde cada &rea de processo tem um nivel de capacitacéo (capability), ou sgja, uma
organizacdo pode evoluir nas areas de processo mais adequadas aos processos e cultura de sua
organi zagao.

Os niveis de maturidade estabel ecidos pelo modelo estdo estrategicamente alinhados, ou sgja,
existe uma forte ligacdo entre as areas de processo de cada nivel e o desenvolvimento das
mesmas proporciona uma evolucao bem estruturada da organizac&o, mantendo uma evolugdo
coerente da maturidade. Ou segja, primeiro ainhase a organizacdo quanto a0 Sseu
plangjamento, depois organiza-se a parte técnica, quantificase 0S processos e depois
estabelece-se uma melhoria continua dos processos de acordo com os objetivos estratégicos
da organizacéo.

Ao atingir certo nivel de maturidade a organizagdo pode usar esse argumento como uma
maneira de dizer a0 mercado gque seus produtos e processos tem qualidade, atraindo novos
clientes e negocios.

O framework ainda trés outras duas partes fundamentais:. as &reas de processo e as avaliacdes.
As &reas processo podem ser consideradas a esséncia do modelo, pois ali estéo representadas
as melhores praticas divididas nas reas correspondentes aos processos da organizacao, base
fundamental do CMMI.

Segundo Chrissis, Konrad & Shurm (2004) as &reas de processo sdo consideradas um grupo
de préticas relacionadas que quando implantadas col etivamente satisfazem metas importantes
para realizar uma melhora significativa naquela &rea ou tema. Existem 25 &reas de processo
gue tratam das mais diversas areas da organizacao (ver figura 2).

A Ultima parte do framework trata das avaliacfes propostas pelo CMMI. Essas sdo avaliacdes
preliminares que antecedem a avaliacdo oficial de certificacéo do SEI.
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Os requisitos das avaliages do CMMI sdo formalizados pelas regras do ARC (Appraisal
Requirements for CMMI) que define trés classes de métodos de avaliacdo (do maior para o
menor): classe A, classe B e classe C. Existem varios métodos de avaliagdo baseados nas
regras do ARC, no entanto para métodos classe A somente o método definido pelo SEI o
SCAMPI (Sandard CMMI Appraisal Method for Process Improvement) € vélido como
avaliacdo oficial que pode certificar o nivel de maturidade da organizacéo.

4. Process Approach

Para se estabel ecer a solucéo do problema encontrado durante a concepcgado do framework sera
estabel ecido um processo segundo as diretrizes da metodologia do Process Approach.

Pode-se dizer que a metodologia do Process Approach surgiu da necessidade identificada por
Platts & Gregory (1990) de formalizar o processo de formulacdo da estratégia. Adotando um
processo de auditoria composto por folhas de tarefas para levantar os aspectos e atividades
importantes da formulacdo da estratégia iniciaram-se os primeiros indicios do surgimento de
uma metodol ogia por processos.

Em 1993 apds um estudo aprofundado dos métodos de pesguisa no campo da estratégia, Platts
(1993) estabel ece a proposta de uma metodol ogia por processo chamada de Process Approach
ou Cambridge Approach (devido ao autor estar estabelecido na universidade de Cambridge na
Inglaterra).

Nesse trabalho inicial, Platts aponta que as falhas principais das abordagens tradicionais séo:

a) Base conceitual pobre: os conceitos sdo geralmente ambiguos e suas definigbes ndo se
encaixam,

b) Baixo nivel de trabalho experimental e teste dateoria;

c) Falta de validacdo externa: na procura do rigor cientifico foi trabalhada somente a
validacdo interna sem considerar a prética.

Baseando-se nessas observacdes Platts propdem algumas premissas para a nova metodologia:
onde os processos devem se comunicar com os frameworks existentes, 0s processos devem
ser submetidos a testes e verificagOes experimentais e que os resultados devem ter relevancia
paraapraticagerencial. A metodologia criada por Platts compreende trés estagios: criacdo do
processo, teste e refinamento do processo e investigacdo da aplicabilidade do processo por
survey.

Na criacdo do processo Platts destaca a necessidade do embasamento tedrico e estabelece trés
fontes para a coleta dessas informagoes. literatura, entrevistas com colaboradores de empresas
de manufatura e entrevistas com consultores.

Para o teste e refinamento foram adotadas algumas premissas, que Ssao:
a) O nivel de envolvimento do pesquisador:
» Observacdo direta: sem interferéncia do pesquisador no processo;

»  Observacdo participativa: ha participacdo do pesquisador atuando junto ao grupo e
observando-o

» Pesquisa-agao: o pesquisador tomainiciativas e tentainfluenciar o resto do grupo;

b) Consisténcia do processo: 0 processo deve ser aplicado de maneira consistente em todas
empresas ou de ser desenvolvido e refinado durante a troca de experiéncias. No caso em
questdo foi avaliado que o refinamento seria mais interessante pois tornaria 0 processo mais
robusto e proveitoso;
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c) Selecdo das empresas. novamente surge o impasse entre escolher pela consisténcia
(aplicando em empresa do mesmo setor) ou pelo refinamento. Novamente a escolha foi pelo
refinamento.

Durante os testes nas empresas foram estabelecidos alguns critérios para a avaliacdo do
processo, sendo eles:

a) Factibilidade: o processo pode ser seguido?
b) Usabilidade: quéo fécil é seguir o processo?
c) Utilidade: o processo forneceu um passo Util paraformulacéo da estratégia?

Através de um survey com os objetivos de determinar 0 uso e 0s usuarios do processo, 0
retorno dos usuarios, avaliar a eficacia do processo e analisar 0 processo quanto aos critérios
de factibilidade, usabilidade e utilidade que Platts concluiu o desenho do Process Approach.

Em outro artigo Platts (1994) coleta dados das empresas que tinham bons processos de
formulacdo de estratégia e acrescenta ao Process Approach quatro caracteristicas que ele
observou serem interessantes:

a) Procedimento: que deve ser bem definido para a coleta e andlise das informacdes e
identificacdo das oportunidades de melhoria do processo. Além de aplicar ferramentas
simples de facil aplicacdo no procedimento que devera estar documentado;

b) Participacdo: envolvimento individual e do grupo para buscar o entusiasmo, compreenséo
e comprometimento para acordar os objetivos, identificar problemas, desenvolver melhorias e
catalisar o envolvimento;

c) Geréncia do projeto: adequar os recursos identificando grupos de coordenacdo, suporte e
operacdo e estabelecendo um cronograma democrético;

d) Ponto de entrada: € a maneira de alcancar 0 entendimento e o acordo do grupo de
coordenagao, estabelecer o comprometimento dos grupos de operacéo e coordenacado e definir
claramente das expectativas cobertas pelo processo.

A partir da completa definicéo da metodol ogia Platts amplia a aplicacdo em outras areas além
da formulacéo da estratégia como na defini¢cdo de sistemas de medicéo de desempenho (Neely
et a, 1996), em novos testes de formulacéo de estratégia (Platts et al, 1998) e em um processo
de decisio (PLATTS, PROBERT & CANEZ , 2002).

5. Processo de oper acionalizacdo

Estabelecido o framework de trabalho é possivel definir o processo que operacionaiza a
solucéo para a lacunaidentificada no framework aplicando as diretrizes do Process Approach.
Esse processo, basicamente pode ser dividido em etapas e atividades, conforme figura 2.
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Figura 3 — Processo que operacionaliza a solucdo para o framework

Antes de esclarecer as etapas e atividades do processo € interessante ter o conceito de
processo bem claro. Existem varias definicdes para esse tema, no entanto a definicdo de
Pandya et al (1997, p. 502) parece ser uma das mais indicada a esse contexto em que ele
define que processo “é um sistema executando atividades com a gjuda de pessoas e maquinas
tentando transformar entradas em saidas que preencham as exigéncias feitas pelos
consumidores de fora dos processos’.

Fazendo um comparativo do conceito de Pandya e o processo definido, podemos visualizar
claramente as atividades, as entradas e saidas e as exigéncias dos clientes seria a exigéncia do
mercado por uma melhor qualidade representada por um nivel de maturidade do CMMI.

As etapas dos processos, conforme figura 3, sGo a estratégia e a execucdo. Na etapa de
estratégia sdo definidas as premissas e objetivos a serem alcancados pelo processo de
melhoria, essa etapa é dividida em duas atividades:

a) Diagnose: nesta atividade é iniciada com uma avaliagdo classe C do CMMI para redlizar
um levantamento dos artefatos e as caracteristicas do processo da organizacdo. O estimulo
para essa atividade € a necessidade de implantacdo do CMMI. Ainda nessa atividade é
reaizada como resultado da avaliacdo de classe uma andlise de lacunas entre o0s
levantamentos e as metas e préticas do CMMI. E interessante que nessa fase seja mapeado o
processo atual da unidade para facilitar o plangjamento e posteriormente na execucdo do
proj eto;

b) Plangjamento: identificadas lacunas na atividade anterior é possivel definir o nivel de
maturidade que se desgja atingir através do projeto de melhoria e estabelecer as estratégias
para atingir esse objetivo. Além dos objetivos estratégicos, nessa atividade devem ser
definidos os recursos, o cronograma, o esforgo, 0 orcamento, ou sgja, as premissas basicas do
planejamento de um projeto que nesse caso € um projeto de melhoria de processos.

Na etapa de execucao estdo as atividades que viabilizam as estratégias estabel ecidas na etapa
anterior, as atividades s3o:

a) Desenvolvimento: durante essa atividade ser&o desenvolvidos os processos e preenchidas
as lacunas identificadas anteriormente utilizando como premissa todo o plangjamento
realizado. Na prética, pode-se dizer que nessa atividade serdo geradas as documentacdes e
artefatos (modelos, formulérios, listas) necessarios para 0s processos da organizagdo,
inclusive os treinamentos, seguindo as préticas propostas pelo CMMI;

b) Institucionalizagdo: nesta atividade primeiramente seréo executados os treinamentos dos
processos previamente gerados na atividade anterior. Na seqUiéncia, com os colaboradores
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treinados, as atividades dos processos definidos dever&o ser introduzidas em um projeto piloto
para que sgja feita uma andlise, através de uma avaliagdo classe B, de consisténcia e
aderéncias dos processos ao cotidiano da organizagcdo. Como resultado dessa avaliagéo seréo
identificadas melhorias e gjustes que deverdo ser executados antes da préxima atividade;

c) Avaliacdo: nesta atividade devera ser executada a avaliacdo oficial (SCAMPI), que
submetera todo processo da organizacdo a uma andlise para avaliar se a organizacéo
conseguiu atingir a aderéncia necesséria as préticas do nivel do CMMI plangjado no inicio do
proj eto;

d) Acompanhamento: essa atividade pode ser caracterizada como a atividade de gestdo do
projeto, pois através dela que sera feito o acompanhamento e a medicdo das atividades
comparando com o plangado. Caso haja necessidade, essa atividade tem autonomia para
interferir nas demais atividade com o intuito de corrigir os desvios do que foi planejado.

Quanto aos participantes € necessario deixar claro os principais papéis que estaréo envolvidos
nesse processo. Dentre os principais estéo (KULPA & JOHNSON, 2003):

a) Patrocinador: € a pessoa da organizagdo com poder suficiente para fornecer e aprovar 0s
recursos necessarios para o projeto de melhoria dos processos.

b) Comité direcionador: é responsavel por fornecer visdo e diretrizes para a melhoria de
processos. Dentro da estrutura do programa é o nivel gerencia gue, juntamente com o
patrocinador, define as estratégias gerais para o programa de melhoria e acompanha mais de
perto 0s grupos executivos do programa.

c) EPG (Engineering Process Group): € um grupo formado por membros da organizacédo que
tenham experiéncia com o0s processos da organizacdo e tenham habilidade e
representatividade para negociar com todas as &reas da organizacdo propondo a melhoria dos
processos. Esse grupo tem a responsabilidade de entender como est&o 0s processos, quais as
necessidades e estabelecer uma estratégia para alcancar a melhoria dos processos alinhados
aos objetivos e estratégias organizacionais.

d) PAT (Process Action Team): é um grupo formado para executar 0 plano e as estratégias
estabelecidas pelo EPG, ou sgja, serd esse grupo que desenvolverd os processo, politicas,
formulérios e etc, sob a supervisao do EPG.

Basicamente essas sd0 as etapas, atividades e participantes que compdem O processo que
operacionaliza aimplantagdo do CMMI em uma organizacéo, no entanto, conforme o Process
Approach essa € umafase inicial do processo que ainda serarefinado e validado até o final do
projeto de pesquisa.

6. Conclusao

Os resultados parciais do projeto de pesquisa, apresentados nesse artigo, evidenciam que o
processo elaborado é consistente e atende ao proposito de se estabelecer uma metodologia de
implantacdo do CMMI. Isso pode ser verificado pela consisténcia do processo com 0
framework de trabalho gerado, e pela identificagdo de aspectos da metodologia de pesquisa
adotada, o Process Approach. OS aspectos sdo: 0 ponto de entrada, a participacéo, o
procedimento e a gestdo de projeto.

O ponto de entrada pode ser considerado a necessidade de melhoria nos processos
organizacionais aplicando o CMMI e a etapa de diagnose proposta no processo.

O procedimento pode ser percebido, de maneira preliminar, na descricdo de cada etapa e
atividade do processo, no entanto esse aspecto ainda devera ser refinado e desenvolvido com a
pesqguisa de publicacdes de experiéncias naimplantacdo da melhoria de processos.
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No caso da participacdo poder percebida através da descricdo dos papéis necessarios para a
eXecucao e gestdo do processo.

A gestdo do projeto pode ser referenciada por meio das atividades de plangamento e
acompanhamento, definidas no processo criado para operacionalizar aimplementacéo.

Na seguiéncia do projeto de pesquisa, mantendo o alinhamento com a metodol ogia adotada,
devera ser realizada uma etapa de refinamento do processo coletando informacdes através de
publicacOes de experiéncias de implantagdo e a consulta de especiaistas (entrevistas) na
implantacéo de model os de melhoria de processo.

A validacdo do processo pretende ser obtida através da simulacéo da aplicagéo do processo
em um cenario baseado num caso real de uma organizacdo verificando os critérios de
factibilidade, usabilidade e utilidade do processo definido.
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