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RESUMO

Contexto: A melhoria de processos de software (Software Process Improvement -
SPI) tem sido amplamente estudada nos ultimos trinta anos devido a premissa de que
a qualidade do produto esta diretamente relacionada com a qualidade do processo.
Partindo-se desta premissa, muitas organizagcdes desenvolvedoras de software tém
investido em programas de SPI. Notadamente, uma das abordagens bem sucedidas
€ a melhoria de processos baseada em modelos de maturidade, como, por exemplo,
0os modelos CMMI-DEV e MPS-SW. Motivacédo: Apesar de varios estudos com foco
em compreender como implementar com sucesso estes modelos, existe uma caréncia
de informacdes em relacédo a fase de pos-avaliacdo. Descobrir as dificuldades para
manter um programa de SPI é tdo importante quanto implementar com sucesso as
praticas dos modelos de maturidade. Por exemplo: por que organizagdes que iniciam
programas de melhoria de processos de software ndo renovam sua avaliacado depois
do prazo vencido? O que realmente acontece com 0S processos que passaram por
uma avaliacdo? Serd que estas organizacbfes abandonam seus processos ou
continuam melhorando? Se as organiza¢fes continuam melhorando, por que nao
evoluem seu nivel de maturidade para um nivel superior? Objetivo: Investigar o
abandono e a continuidade de programas de melhoria de processos de software
baseados na implementacdo de modelos de maturidade apds a avaliacdo oficial.
Método: Foi feita uma pesquisa qualitativa, no formato de estudo de caso multiplo,
com 16 organizagbes. Os dados foram analisados com os procedimentos de
codificacdo aberta e axial da Grounded Theory. Resultados: Os resultados indicaram
gue o sucesso de um programa de melhoria esta criticamente relacionado a cinco
categorias: Fatores Humanos, Fatores do Projeto da SPI, Fatores Organizacionais,
Fatores do Processo e Fatores Externos. O entendimento desses fatores resultou na
proposicdo de um conjunto de recomendacfes de apoio a iniciativas de melhoria de
processos de software. Conclusédo: O abandono da SPI ocorre quando ha negligéncia
a esses fatores (denominados de armadilhas). Por outro lado, a continuidade da SPI
ocorre quando se da a devida atencao a esses fatores (denominados de propulsores).
Como contribuicdo, destacam-se a identificacdo destes fatores e as recomendacfes
gue podem ser utilizadas pelas organizacdes para aprender sobre suas iniciativas e

evitar armadilhas que podem levar ao abandono da SPI.
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ABSTRACT

Context: The improvement of software processes (Software Process
Improvement - SPI) has been widely studied in the last thirty years due to the premise
that the quality of the product is directly related to the quality of the process. Based on
this premise, many developer organizations have invested in SPI programs. Notably,
one of the approaches that has been successful is process improvement based on
maturity models, such as, for example, the CMMI-DEV and MR-MPS-SW models.
Motivation: Despite several studies focusing on understanding how to successfully
implement these models, there is a lack of information regarding the post-evaluation
phase. Discovering the difficulties in maintaining an SPI program is as important as
successfully implementing the practices of the maturity models. For example: why do
organizations that start software process improvement programs not renew their
assessment after the expiration date? What really happens with the processes that
have undergone an assessment? Do these organizations abandon their processes or
continue to improve? If organizations continue to improve, why don't they move their
level of maturity to a higher level? Objective: To investigate the abandonment and
continuity of software process improvement programs based on the implementation of
maturity models after the official evaluation. Method: For this, a qualitative research
was carried out, as a multiple case study, within 16 organizations. The data were
analyzed using Grounded Theory's open and axial coding procedures. Results: The
results indicated that the success of an improvement program is critically related to five
categories: Human Factors, SPI Project Factors, Organizational Factors, Process
Factors and External Factors, resulting in a set of recommendations to software
process improvement initiatives. Conclusion: The abandonment of SPI occurs when
these factors are neglected (called pitfalls). On the other hand, the continuity of SPI
occurs when due attention is paid to these factors (called propellants). As a
contribution, we highlight the identification of these factors and the recommendations
that can be used by organizations to learn about their initiatives and avoid pitfalls that
can lead to the abandonment of SPI.

Keywords: Critical Success Factors, Improvement of Software Processes,
Continuity of Process Improvement Programs, Abandonment of Process Improvement

Programs.
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CAPITULO1 -1 NTRODU¢&O

Os processos de software desempenham um papel importante ao descrevem
em detalhes a forma como uma organizacédo desenvolve seus produtos e servigos de
software (SULAYMAN et al.,, 2012). Assim, a Melhoria de Processos de Software
(Software Process Improvement, ou simplesmente SPI) visa compreender como 0
processo é usado na organizacao, e a partir da identificacao de fraquezas ou falhas,
propor mudancas, a fim de aumentar a produtividade e a qualidade do produto e a
reducdo de custos( O6 CONNOR; COLEMAN, 2009)

Partindo do principio de que a qualidade do produto de software € influenciada
pelo processo utilizado para produzi-lo (PAULK et al., 1994), diversos modelos de
apoio a melhoria de processos, notadamente aqueles baseados no conceito de
maturidade e capacidade, foram ganhando espaco na industria de software, como o
modelo MR-MPS-SW i Modelo de Referéncia MPS para Software (SOFTEX, 2021) e
0 modelo CMMI-DEV - Capability Maturity Model Integration for Development (CMMI
INSTITUTE, 2018) que tem uma abrangéncia mundial. Pesquisas relatam beneficios
com a adocao destes modelos na industria de software, como, por exemplo: maior
satisfacdo dos clientes, reducéo de custos, maior previsibilidade de custos e prazos,
além do aumento da produtividade e qualidade (ELM et al., 2013) (KALINOWSKI et
al., 2014). Para qualificar seus processos, as organiza¢cdes devem passar por uma
avaliacdo oficial, por uma entidade credenciada para tal. Tanto para o CMMI-DEV
guanto para o MR-MPS-SW (ou, simplesmente, MPS-SW), as avaliacGes tém validade
de trés anos.

O uso de abordagens de melhoria focadas em niveis de maturidade cresceu no
mundo todo desde sua criacdo, especialmente em funcdo das pressdes do mercado
e da exigéncia dos contratantes (LACERDA et al., 2011). Como é o caso do modelo
CMMI-DEV que possui avaliagdes em todos os continentes. No Brasil, o uso de
abordagens de melhoria de processos de software baseadas em modelos de

maturidade teve inicio na década de 90 com a implementacéo e avaliagdo usando o
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modelo de referéncia SW-CMM (MCT, 2005). Em outubro de 2019! havia publicado

no site do CMMI Institute 356 avaliagcbes (https://cmmiinstitute.com/) realizadas no
pais usando o modelo CMMI-DEV (seu sucessor). Estas avaliagdes determinam em
qgue nivel de maturidade a empresa se encontra (neste caso, inicia no nivel 2, menos
maduro, ao nivel 5, mais maduro).

No entanto, a ado¢do mais abrangente de modelos de maturidade no Brasil
ocorreu a partir de 2003, com a introducdo do programa MPS.BR - Melhoria de
Processo do Software Brasileiro (SOFTEX, 2021). Segundo a SOFTEX, até abril de
2021 tinham sido finalizadas 816 avaliagbes do modelo MPS-SW (site:
https://softex.br/mpsbr/avaliacoes/). O programa MPS.BR, iniciado pela SOFTEX com

0 objetivo principal de apoiar pequenas e médias empresas de software, esta
estruturado em componentes (Guia Geral, Guia de Avaliacdo e Guias de
Implementacao). Para atender ao objetivo de apoiar as pequenas e médias empresas,
o0 MPS-SW foi dividido em mais niveis de maturidade que o CMMI-DEV. Neste caso,
séo 7 niveis, do G ao A, sendo o0 A o mais alto. A maior quantidade de niveis facilita a
introducdo do modelo nas micro e pequenas empresas.

O modelo de negdécios (MN-MPS) cooperado contava com financiamento de
recursos publicos, portanto, permitia organizar as empresas interessadas em grupos,
gue compartilhavam atividades e repartiam custos de treinamento e implementacéo.
Este incentivo financeiro foi disponibilizado entre os anos de 2005 até meados de 2015
(WEBER et al.,, 2014), atingiu a marca de quase R$ 10 milhdes?, foi fornecido
especialmente para os primeiros niveis de maturidade do MR-MPS-SW, que séo os
niveis G e F. Por se tratar de recursos publicos, o modelo de negdcios prevé que estes
grupos sejam organizados por empresas credenciadas pela SOFTEX, as chamadas
Instituicbes Organizadoras de Grupos de Empresas (IOGEs). Estas, por sua vez,
contratam Instituices Implementadoras (II) que também devem estar credenciadas
junto a SOFTEX.

Embora tenha ocorrido o investimento nas organizacdes de software, e varias
delas tenham implementado modelos de maturidade e se submetido a avaliacdes,

existem organiza¢cBes que apdés uma avaliacdo bem-sucedida tém dificuldades em

! Esses numeros se referem as informacGes mais atuais disponiveis no site do CMMI Institute até o
fechamento desta tese.

2 Informacdes fornecidas diretamente pela SOFTEX (Sociedade para Promocdo da Exceléncia do
Software Brasileiro).
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continuar o programa de melhoria de software (ALBUQUERQUE, 2014). Um

guestionamento recorrente € se as empresas atingem os beneficios com a melhoria
de processos de software, por que abandonam a iniciativa de melhoria?

Em nossas pesquisas anteriores, os resultados apontaram que a continuidade
de programas de SPI esta relacionada a questdes organizacionais, humanas, de
projeto da SPI e relacionadas a processos (ALBUQUERQUE, 2014). Almeida et al.
(2011) identificaram que a continuidade de programas de SPI esta relacionada aos
seguintes fatores: técnicos, socioculturais, recursos e comprometimento. Além disso,
identificaram que o processo de gerenciamento de projetos no nivel G é um desafio
de se manter no dia a dia das organizagoes.

Outras pesquisas buscaram entender como o fator humano pode influenciar a
continuidade de programas de SPI. Uskarci et al. (2017) investigaram a participacéo
dos profissionais da organiza¢ao na melhoria continua do processo apos o periodo de
avaliacdo (USKARCI; DEMIRORS, 2017). De acordo com Anastassiu et al. (2021), a
resisténcia afeta negativamente os programas de SPI, tanto na fase de implantacéo,
guanto na fase de manutencdo. Outra pesquisa identificou que as organizacoes
buscaram realizar melhoria de processos de software por meio do uso de métodos
ageis (NALEPA et al., 2019).

Embora esses estudos tenham contribuido com informacdes sobre a fase pos-
avaliacdo, eles apresentam limitacdes, como serem restritos a organizacdes
especificas em locais pré-determinados. Por exemplo, Almeida et al. (2011) e Uskarci
et al., (2017) relataram resultados de organizacdes com avaliacdes oficiais validas.
Em Albuquerque (2014), a autora relatou os resultados de uma pesquisa quantitativa,
com especialistas em SPI e quatro organizacdes de software. Embora o ponto de vista
dos especialistas consultados seja relevante, € importante realizar pesquisas
gualitativas para identificar como fatores humanos, organizacionais, de projeto e de
processo de SPI influenciam a continuidade dessas iniciativas nas organizacfes. Além
disso, as organizacdes que participaram do estudo estavam com suas avaliacdes
validas. Em Nalepa et al. (2019), os autores apresentaram a dificuldade das
organizacfes que usam métodos ageis em sustentar os programas de SPI utilizando
modelos de maturidade. No entanto, faltam informacBes sobre os desafios das

organizacdes com suas avaliacdes oficiais em atraso. E importante aprofundar o
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entendimento das razdes que fazem com que uma organizagdo que investiu tempo e

dinheiro em melhoria de processos venha a abandonar sua iniciativa.

Além disso, existem muitas lacunas como, por exemplo: Por que ndo é possivel
identificar uma evolucdo consistente nos niveis de maturidade? As organizacdes
abandonam apenas o processo de avaliagéo oficial ou abandonam o programa de
melhoria como um todo? Abandonam completamente o processo implantado ou
apenas partes dele? O entendimento destes questionamentos é relevante para as
organizacdes e 0s 6rgaos publicos que investiram recursos financeiros em iniciativas
de melhoria de processos de software.

Para aprofundar a compreenséo deste tema, € importante realizar pesquisas
qualitativas em diferentes contextos. Além disso, é fundamental investigar o problema
sob a otica das organizacdes envolvidas. Entender como as organiza¢gdes continuam
a melhorar seus processos apos uma avaliagdo é uma contribuicdo importante para a
industria de software, que ainda enfrenta desafios impostos por restricbes de tempo e

orcamento que podem impedir a continuidade das iniciativas de SPI.

1.1 Objetivos e questdes de pesquisa

O objetivo principal desta pesquisa é: Investigar como ocorre o abandono
ou a continuidade de programas de melhoria de processos de software
baseados em modelos de maturidade apds uma avaliacado oficial. O objetivo
secundario é a elaboracdo de um conjunto de recomendacdes para apoiar 0
estabelecimento de estratégias mais eficientes de melhoria de processos.

De forma diretamente alinhada com o objetivo da pesquisa, a questao principal
gue norteou este trabalho é: Como ocorre o abandono ou continuidade do
programa de melhoria de processos de software apds a avaliagdo usando
modelo de maturidade? A questdo principal € desmembrada em duas questdes
secundarias:

A Q1. Como ocorre o abandono dos programas de melhoria de processos de

software?

A Q2. Como ocorre a continuidade dos programas de melhoria de processos

de software?



1.2 Delimitac&o de escopo

Este trabalho é continuidade da pesquisa de mestrado (ALBUQUERQUE,
2014) que encontrou fatores criticos para manutencdo de programas de SPI sob a
Otica de profissionais da SPI (implementadores e avaliadores) e quatro organizacfes
de software com avaliacdes validas. Nesta tese de doutorado, aprofundou-se o
entendimento sobre as razdées que podem a levar as organizacdes a continuarem e
abandonarem os programas de SPI sob a Gtica das organiza¢bes desenvolvedores
de software avaliadas em modelos de maturidade (MR-MPS-SW e CMMI-DEV).
Portanto, ndo faz parte do escopo deste trabalho:

A a proposicdo de um modelo ou ferramenta que apoie as organizagdes na

continuidade de seus programas de melhoria;

A a investigacdo de programas de melhoria em organizacbes que usam

modelos de maturidade de servicos como base;
A ainvestigacao de programas de melhoria em organiza¢des que nao utilizam

modelos de maturidade como base.

1.3 Processo de trabalho

Com o propésito de organizar e dar um melhor direcionamento a pesquisa, foi
definido um processo de trabalho (Figura 1-1) com etapas e resultados. O processo de
trabalho segue as etapas descritas a seguir (e que serdo mais bem detalhados no Capitulo
3 que apresenta os procedimentos metodoldgicos):

A Fase 11 Preparacdo da Pesquisa: fase que corresponde a delimitacéo da

area de estudo, coleta e analise das referéncias bibliogréficas, delimitacédo
do tema e estabelecimento dos objetivos, questdes e proposicoes.

A Fase 2 i Estruturacdo da Pesquisa: selecdo do método de pesquisa.

Construcéo do roteiro de pesquisa e do protocolo de pesquisa.

A Fase 31 Execucdo da Pesquisa: fase da investigacdo em si, com coleta de

dados em campo por meio de entrevistas semiestruturadas nas empresas
de software brasileiras, bem como a consulta de outras fontes referenciais
de apoio, como publicacdes do setor e documentos apresentados pelas
empresas. Esta etapa engloba ainda a descri¢ao individual dos casos a luz

dos pontos de analise.
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A Fase 4 - Andlise dos Resultados: fase da andlise dos dados de forma

agregada, e extraindo as generalizacdes e conclusoes.

Fase 2:

~ . 4 Fasel:
4 & Estruturacioda

\: T4 Pesquisa

Definicdo do roteiro e
protocolo de pesquisa
Identificacdo dos casos

\:.- Fase 3: Fase 4:
‘_!" Execucdo da Anilise dos
¥  Pesquisa Resultados

Analises cruzada dos
Execucdo dos estudos
de casos nas empresas

4] Preparagioda
W Pesquisa
Posicionamento tedrico
e justificativa

Selecio do método de
pesquisa

Definicdo de questdese
proposices

b

Resultado Resultado
Protocoloe roteiroda Relato dos casos Andlises cruzadase
pesquisa individuais validagdes

Figura 1-1. Processo de pesquisa, fonte: Autora (2016).

1.4 Estrutura do documento datese

Este documento esta estruturado da seguinte forma:

A O Capitulo 1, aqui apresentado, visa oferecer ao leitor um panorama geral
sobre o contexto no qual se insere este trabalho de pesquisa.

A O Capitulo 2 aprofunda o referencial tedrico inicial descrito no Capitulo 1,
traz uma visdo geral da melhoria de processos, e as caracteristicas dos
modelos de maturidade investigados neste trabalho. Neste capitulo, sdo
apresentados também estudos sobre fatores criticos de sucesso ha
implantacdo de modelos de referéncia. Também s&o apresentados
trabalhos relacionados.

A O Capitulo 3 contempla os conceitos relevantes sobre metodologia e
meétodos de pesquisa, assim como a caracterizacdo e estratégia da
pesquisa.

A O Capitulo 4 apresenta os resultados das organizacdes que abandonaram
o programa de SPI.

A O Capitulo 5 apresenta os resultados das organiza¢gfes que continuaram o

programa de SPI.



A O Capitulo 6 apresenta a discussao dos resultados desta tese.

A O Capitulo 7 apresenta as consideracgdes finais, destacando a contribuicdo
do estudo e trabalhos futuros.

A Apéndice A apresenta o modelo de carta de apresentacao enviado para as
organizacgOes que participaram desta pesquisa.

A Apéndice B apresenta o modelo de termo de confidencialidade enviado para
as organizacoes que participaram desta pesquisa.

A Apéndice C apresenta o roteiro aplicado nas entrevistas de campo.

A Apéndice D apresenta as redes de andlises qualitativas para as
organizagcOes que abandonaram e para as organiza¢des que continuaram
com o programa de SPI.

A Apéndice E apresenta a justificativa para cada recomendacéao feita para as

organizag0es, visando a sustentacao de seus programas de SPI.

1.5 Consideracdes sobre o capitulo

Este capitulo apresentou os principais aspectos que motivaram a realizacéo
deste trabalho, o objetivo da pesquisa, as questdes de pesquisa e a delimitacdo do
escopo e a organizacao dessa tese. A seguir, no proximo capitulo sera apresentada

a revisao da literatura.



CAPITULO2-REVI Sé O DA LI TERATURA

Este capitulo apresenta conceitos relacionados a melhoria de processos de
software, incluindo os principais conceitos sobre modelos de maturidade de processos
de software que advogam a melhoria continua como prética importante. Além disso,
séo descritas pesquisas sobre fatores criticos de sucesso na ado¢ao desses modelos
e trabalhos relacionados.

2.1 Introducdao

Um marco na qualidade de software foi a conferéncia da NATO 68 (North
Atlantic Treat Organization), quando se falouotermoin Engenhari a de Soft wa
primeira vez. Nesta reunido, um comité de cientistas da NATO se reuniu para discutir
os problemas de desenvolvimento do software, e concordaram sobre a necessidade
de a construcdo do software seguir fundamentos conceituais e praticos de
engenharias tradicionais (NAUR AND RANDELL, 1969).

Desde entédo, houve avancos significativos em termos de métodos, técnicas,
modelos e ferramentas para a Engenharia de Software. O impacto destes avangos na
engenharia de software pode ser observado por meio do aumento das taxas de
sucesso dos projetos de TI, descrito no relatério do Chaos Report (2020). No entanto,
ainda existem projetos de Tl com dificuldades relacionadas a cronograma, custos e
gualidade. Esses dados, indicam que a Engenharia de Software busca uma forma
mais adequada para desenvolver software e superar estas dificuldades, e que
provavel mente, n«o haver8 uma solu-«o0o fim8gi cac
(BROOKS, 1995). Um avanco em direcao da qualidade de software foi a constatacao
das organizacdes de software de que € necessario o uso de um processo eficaz para
apoiar o desenvolvimento de software (YAMAMURA, 1999) (FUGGETTA, 2000).

A fim de abordar uma gestdo eficaz dos processos de software surgiu a
Melhoria de Processos de Software, que € uma abordagem da Engenharia de
Software amplamente reconhecida na indUstria de software devido as suas promessas
de aumento na qualidade e na produtividade (NIAZI et al.,, 2005) ( O6 CONNOR;
COLEMAN, 2009).



2.2 Melhoria de Processos de Software

A Melhoria de Processos de Software, em inglés, Software Process
Improvement i SPI, pode ser compreendida como um conjunto de acbes que uma
organizagao realiza para alterar os processos organizacionais de modo a atender de
forma mais eficaz as necessidades e os objetivos do negdcio (IBRAHIM and PYSTER,
2004). A SPI tem o foco no processo, resultando em uma infraestrutura que ajuda as
organizagbes a maximizar a produtividade das pessoas e 0 uso de tecnologias,
tornando-as mais competitivas em um mundo de constantes mudancas (CMMI
INSTITUTE, 2018), visando padronizar as praticas de desenvolvimento de software.

Os conceitos de melhoria continua dos processos tém sua origem na
manufatura, que investiu na gestdo da qualidade, por meio dos trabalhos de Walter
Shewhart (1980), responsavel pelos principios do controle estatistico de qualidade e
pela criacéo do ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act). Estes principios foram aprimorados,
por W. Edwards Deming (1986), e Joseph Juran (1997). Posteriormente, Humphrey
(1989), adaptou os conceitos de gestdo de qualidade para o contexto do
desenvolvimento de software, e, assim, elaborou um framework de niveis de
maturidade de processos de software, que caracterizam a evolucdo das organizacdes
por meio de etapas evolutivas.

Diversos modelos de apoio a melhoria de processos vém ganhando espaco ha
industria de software, como, por exemplo, 0 modelo CMMI-DEV (CMMI INSTITUTE,
2018), modelo de maturidade reconhecido internacionalmente, a norma ISO/IEC
33020 (ISO/IEC, 2015), que define uma estrutura de medicéo de processo de apoio a
avaliacdo da capacidade do processo, a norma ISO/IEC 12207 (ISO/IEC, 2017), que
estabelece uma estrutura comum para processos de ciclo de vida de software e o
modelo MR-MPS-SW do programa MPS.BR (SOFTEX, 2021), uma iniciativa local de
melhoria de processos no Brasil. Em especial, os modelos de maturidade tém se
destacado na industria de software, conforme relatos de experiéncia publicados pelo
CMMI Institute (CMMI INSTITUTE, 2019b) (CMMI INSTITUTE, 2019c¢), que mostram
gue as organizacdes melhoram em termos de produtividade, planejamento, maior
visibilidade no mercado e satisfacdo dos clientes.

A seguir sdo apresentados os modelos de maturidade MR-MPS-SW e o CMMI

V2.0 que foram os modelos investigados nesta pesquisa. Vale mencionar que sao
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apresentados os processos da versdo atual e anterior destes modelos?, porque as

organizagbes que participaram desta pesquisa foram avaliadas na versao anterior

destes modelos.

2.2.1 Programa MPS e o MR-MPS-SW

Instituido em 2003, o MPS.BR é um programa para Melhoria de Processo do
Software Brasileiro coordenado pela Associacdo para Promocdo da Exceléncia do
Software Brasileiro (SOFTEX), que objetiva definir e aprimorar um modelo de melhoria
e avaliacédo de processos de software, para utilizagéo tanto por organiza¢des de micro,
pequeno e médio portes, que séo o foco principal, quanto por grandes organizacdes
(SOFTEX, 2021).

O programa MPS tem uma Unidade de Execugdo do Programa (UEP),
compostas por duas estruturas de apoio para a execucao de suas atividades, o Forum
de Credenciamento e Controle (FCC) e a Equipe Técnica do Modelo (ETM). O
programa MPS é organizado em cinco (5) componentes: Modelo de Referéncia MPS
para Software (MR-MPS-SW), Modelo de Referéncia MPS para Servicos (MR-MPS-
SV), Modelo de Referéncia MPS para Gestédo de Pessoas (MR-MPS-RH), Método de
Avaliacdo (MA-MPS) e Modelo de Negoécio (MN-MPS). A base técnica dos modelos
MPS é composta por normas e modelos de referéncia internacionais estabelecidos e

reconhecidos.

2.2.1.1 Processos do modelo MR-MPS-SW
O MR-MPS-SW define sete niveis de maturidade, sequenciais e cumulativos:

A (Em Otimizacéo), B (Gerenciado Quantitativamente), C (Definido), D (Largamente
Definido), E (Parcialmente Definido), F (Gerenciado) e G (Gerenciado Parcialmente).
A evolucdo dos niveis de maturidade inicia no nivel G e progride até o nivel A,
representando a alta maturidade (SOFTEX, 2021). O objetivo desta escala de
evolucdo de maturidade é dar a oportunidade para as micro e pequenas empresas
participarem de uma avaliacao oficial com prazos mais curtos de implementacéo e

avaliacao.

3 Importante salientar que quando uma nova versdo destes modelos é disponibilizada, existe um
periodo de transigdo em que ainda podem ser realizadas avaliagbes baseadas na versao anterior.
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O Quadro 2-1 apresenta os processos da verséao anterior do modelo MPS-SW,

versdo 1.3, e seus respectivos niveis de maturidade.
Quadro 2-1. Processos do modelo MR-MPS-SW i verséo:Jan/2016. Fonte: (SOFTEX, 2016).
Processo Nivel de Maturidade
G F E D C B
Geréncia de Projetos i GPR I E E
Geréncia de Requisitos T GRE I
Medicdo i MED I
Garantia da Qualidade T GQA I
Geréncia de Portfélio de Projetos i GPP I
Geréncia de Configuragdo i GCO I
Aquisicdo 1 AQU I
Geréncia de Reutilizacdo i GRU I
Geréncia de Recursos Humanos i GRH I

Definicdo do Processo Organizacional i DFP I

Avaliacédo e Melhoria do Processo Organizacional i AMP I

Verificacdo i VER I
Validacdo i VAL I
Projeto e Construcdo do Produto i PCP I
Integragéo do Produto i ITP |
Desenvolvimento de Requisitos i DRE I
Geréncia de Riscos i GRI I
Desenvolvimento para Reutilizacdo i DRU I
Geréncia de Decisdes i GDE I

Legenda: | (significa inclusdo do processo a partir de um nivel de maturidade) e E (significa

evolucédo do processo a partir de um nivel de maturidade).

O Quadro 2-2 apresenta os processos da versao atual do modelo MR-MPS-
SW, versdo de Jan/2021, organizados por nivel de maturidade e o conjunto de
processos. Na versdo atual do modelo, existem dois conjuntos de processos:
processos de projeto e processos organizacionais. Os processos de projeto estdo

relacionados a atividades necessérias para realizacdo bem-sucedida de um projeto
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de software. Os processos organizacionais SA40 0S processos que vao fornecer 0s

recursos necessarios para o alcance dos objetivos do projeto (SOFTEX, 2021).

Quadro 2-2. Processos do modelo MR-MPS-SW T vers&o:Jan/2021. Fonte: (SOFTEX, 2021).

Conjunto Processo Nivel de Maturidade
G F E D C B A
Geréncia de Projetos i GPR I E E E

Engenharia de Requisitos - GRE I E
Projeto e Construcdo do Produto - PCP I

Processos
de
Projeto

Integracdo do Produto i IP I
Verificag&o e Validagéo i V&V I
Geréncia Organizacional i GO I E E E
Geréncia de Recursos Humanos i GRH I

Geréncia de Processos 1 GP I E E
Geréncia de Decisdes i GD I

Geréncia de Configuracdo -CGO I

Medicdo i MED I E E E

Processos Organizacionais

Aquisicéo - AQU I E E

Legenda: | (significainclusédo do processo a partir de um nivel de maturidade) e E (significa

evolucdo do processo a partir de um nivel de maturidade).

Cada nivel de maturidade é composto por um conjunto de processos de
software que seguem a definicdo dos processos da Norma Internacional ISO/IEC
33002 (ISO/IEC, 2015), declarando o propdésito e os resultados esperados de sua
execucao (SOFTEX, 2021, p.14). Os resultados esperados do processo estabelecem
os resultados a serem alcancados com a implementacao do processo. No entanto, o
modelo n&o é prescritivo, e cabe a cada organizacao definir as atividades necessarias
para atender ao propoésito e aos resultados esperados do modelo. A capacidade do
processo, segundo a SaxEtdariEaX quarol® prbcessqé.cdpdz) ,
de alcancar os objetivos de negdcio atuais e futurosa Isso, significa que tal
organizacao adquiriu competéncia na realiza¢do de um conjunto de processos, e deve
apresentar todos os resultados esperados implementados do nivel de maturidade que

se deseja alcancar.
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Conforme ilustra a Figura 2-1, cada processo organizacional deve ser

executado com os respectivos resultados esperados do nivel de maturidade. Os
processos de projeto podem ser entendidos como um Unico processo que pode ser
executado com os resultados esperados do nivel de capacidade de processos. Isto

diminui a ocorréncia de redundancias e simplifica o processo (SOFTEX, 2021).

Processos de Projeto Processos Organizacionais
2 Geréncia de Recursos Humanos I
- . I8
o] Geréncia de Projetos =
[«F] " - o o
e Geréncia de Configuragdo o
= Engenharia de Requisitos - — o
o Geréncia Organizacional o
8 Projeto e Construgdo de Produto . )
¢ s
= =
o ificacs idaca — o
wn
T
=] Geréncia de Decisdes 8

Figura 2-1. Relacdo entre a Capacidade dos Processos e 0s Processos, adaptado de SOFTEX
(2021).

2.2.1.2 Método de Avaliacao MA-MPS

As organizacoes para qualificar os seus processos precisam se submeter a
uma avaliacdo oficial. Uma avaliacdo oficial € conduzida por uma Instituicao
Avaliadora (IA) credenciada junto a SOFTEX. Uma avaliacao seguindo o MA-MPS tem
validade de 3 (trés) anos a contar da data em que a avaliacdo final foi concluida na
unidade organizacional avaliada.

A organizacdo tem que realizar uma avaliacdo inicial de seus processos e
definir as metas de negdcio e o nivel de maturidade que a deseja atingir. Em seguida,
deve mapear seus processos, de acordo com as exigéncias do modelo, considerando
as caracteristicas dos projetos da organizacdo. No Brasil existem Instituicbes
Implementadoras do modelo credenciadas pela SOFTEX, compostas por profissionais
gualificados para apoiar a realizacdo desta atividade.

O Modelo de Negocio MN-MPS descreve as regras de negocio para: (i)
implementacdo dos modelos MPS pelas Instituicdes Implementadoras (ll), (ii)
avaliacdo seguindo o MA-MPS pelas Instituicbes Avaliadoras (lA), (iii) organizacéo de
grupos de empresas, para implementacao e avaliacdo de acordo com os modelos

MPS, pelas Instituicbes Organizadoras de Grupos de Empresas (IOGE), (iv)
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credenciamento de Consultores de Aquisicao (CA) e (iv) realizacao de treinamentos

oficiais do MPS por meio de cursos, provas e workshops (SOFTEX, 2021).

Estas medidas fomentam a criacdo de uma comunidade de conhecimento e
praticantes do modelo. Nesse sentido, para apoiar a ado¢cdo do modelo na industria
de software brasileira, a SOFTEX, por meio de instituicbes conveniadas, denominadas
IOGE (Instituicdo Organizadora de Grupo de Empresas), organiza grupos de acordo
com o Modelo Cooperado de Negécio (MCN) de empresas interessadas em
compartilhar os servigos e custos na implementacédo e avaliacdo dos modelos.

O Método de Avaliacdo (MA-MPS) descreve o processo e o método de
avaliacdo MA-MPS, os requisitos para avaliadores lideres, avaliadores adjuntos e
Instituicdes Avaliadoras (1A) (SOFTEX, 2021b). O Método de Avaliacdo considera a
aderéncia aos processos estabelecidos para cada nivel e a adequacéo dos atributos

de processo (AP) que implementam oS processos.

2.2.2 Modelo CMMI

O modelo CMMI, atualmente em sua versao 2.0, € um conjunto de melhores
praticas que orientam as organizacdes na melhoria continua dos processos,
consequentemente, apoia as organizacdes a atingir os seus objetivos de negdcio
(CMMI INSTITUTE, 2018).

Originalmente, 0 modelo CMM i Capability Maturity Model foi criado pelo SEI
(Software Engineering Institute) para o Departamento de Defesa dos EUA, com o
objetivo de avaliar a qualidade de seus fornecedores (CMMI INSTITUTE, 2019a). A
versdo atual dos modelos CMMI, da ISACA (Information Systems Audit and Control
Association), integrou as diferentes visdbes do modelo propostas na versdo anterior
v1.3, como: desenvolvimento, servicos e gestdo de acordo com os fornecedores
(CMMI INSTITUTE, 2018). Existem relatos de beneficios alcancados por
organizac0des de software, como: aumento da produtividade, melhoria nas estimativas,
satisfacdo dos clientes e destaque com relacéo aos concorrentes (CMMI INSTITUTE,
2020).

2.2.2.1 Processos do modelo CMMI
O Quadro 2-3 apresenta 0s processos da versdo anterior do modelo CMMI-

DEV v1.3 (CMMI Product Team, 2010) por nivel de maturidade.
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Quadro 2-3. Processo do modelo CMMI-DEV v1.3, adaptado de (CMMI Product Team, 2010).

Nivel de Maturidade Area de Processo

2 Monitorag&o e Controle do Projeto (PMC)
Planejamento do Projeto (PP)
Geréncia de Requisitos (REQM)
Andlise e Medi¢do (MA)
Garantia da Qualidade do Processo e do Produto (PPQA)
Geréncia de Configuracdo (CM)

3 Geréncia de Fornecedor Integrada (SAM)
Geréncia de Projeto Integrada (IPM)
Geréncia de Riscos (RSKM)
Defini¢&o do Processo Organizacional (OPD)
Foco no Processo Organizacional (OPF)
Treinamento Organizacional (OT)
Desenvolvimento de Requisitos (RD)
Integracdo do Produto (PI)
Solucao Técnica (TS)
Validagéo (VAL)
Verificacdo (VER)
Andlise de Deciséo e Resolucédo (DAR)

4 Geréncia Quantitativa do Projeto (QPM)
Desempenho do Processo Organizacional (OPP)

5 Resolucado e Andlise Causal (CAR)

Implantacdo de Inova¢des na Organizacdo (OID)

O Quadro 2-4 apresenta a estrutura do modelo CMMI V2.0. O modelo € divido
em quatro categorias que agrupam as areas de capacidade, e as suas respectivas
areas de praticas. Nas areas de praticas a descricdo das melhores praticas. Esta
organizacao facilita a usabilidade e a compreensdo dos usuarios do modelo para

implementacéo e avaliacao.
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Quadro 2-4. Estrutura do Modelo CMMI V2.0. Fonte: (CMMI INSTITUTE, 2018).

Categoria
Fazendo

Gerenciando

Habilitando

Melhorando

Area de capacidade
Garantia de Qualidade - GQ

Produtos de Engenharia e
Desenvolvimento - PED
Entrega e Gerenciamento de
Servicos - EGS

Selecdo e Gerenciamento de
Fornecedores - SGF
Planejamento e
Gerenciamento de Trabalho -
PGT

Gerenciando Resiliéncia de
Negocios - GRN

Gerenciando
Trabalho - GFT

a Forca de

Apoio a Implementacéo - Al

Sustentando o Habito e a
Persisténcia - SHP

Melhorando a Performance -
MP

Area de pratica

Desenvolvimento e Gestdo de Requisitos
Garantia de Qualidade de Processo
Validagé&o de Verificagéo

Avaliacdes de Pares

Solucao Técnica

Integracéo de Produto

Gestéo de Entrega de Servico

Gestao Estratégica de Servicos

Selecado de Fontes de Fornecedores
Gestéo do Contrato do Fornecedor
Estimando - EST

Planejando - PLAN

Monitoramento & Controle - MC

Gestéo de Riscos e Oportunidades - GRO
Resolucao e Prevencdo de Incidentes - RPI
Continuidade - CONT

Treinamento Organizacional - TO

Andlise e Resolucdo Causal - ARC
Andlise e Resolucdo de Decisédo - ARD
Gerenciamento de Configuracdes - GC
Governancga - GOV

Infraestrutura de Implementacéo i Il

Gerenciamento de Processos - GP
Desenvolvimento de Ativos de Processo - GAP

Gerenciamento de Desempenho e Medi¢do - GDM

Os niveis de maturidade representam um caminho evolutivo em etapas

denominados de nivel 1, nivel 2, e etc. que ajudam o desempenho de uma
organizacdo e os esforcos para melhoria dos processos, baseado em conjuntos
predefinidos de areas de préatica. Cada nivel de maturidade se baseia nos niveis

anteriores, adicionando nova funcionalidade ou sofisticacdo, resultando em maior
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capacidade, ilustrados na Figura 2-2. Dentro das &reas de préticas, as praticas séo

organizadas nos niveis de maturidade (CMMI INSTITUTE, 2018).

Nivel 5 *Baseia-se nas praticas de nivel 4
*Usa técnicas estatisticas e outras técnicas quantitativas para otimizar a
obtencdo de qualidade e desempenho de processo

otimizando

. *Baseia-se nas praticas de nivel 3
Nivel 4 sUsa técnicas estatisticas e outras técnicas quantitativas para detectar,

Quantitativamente gerenciado refinar ou prever a drea de foco para atingir os objetivos de desempenho
de qualidade e processo

*Baseia-se na pratica de nivel 2

Nivel 3 sUtiliza padr&es organizacionais e adaptagdo as caracteristicas de projeto e
trabalho de destino

Definido *Uso do projeto e contribuic8o para ativos organizacionais

*Baseia-se na pratica de nivel 1

sConjunto de priticas simples, mas completo, que aborda toda a intenc&o
da drea de prética

*N&o requer o uso de recursos organizacionais

Nivel 1 *Abordagem inicial para atender a intengdo da area de pratica
o *Ndo é um conjunto completo de praticas para atender a todas as
Inicial intencBes da area de prética

Nivel 0 *Abordagem inicial para atender a intencdo da drea de pratica
*N&o é um conjunto completo de préticas para atender a todas as
Incompleto intencBes da drea de prética

Figura 2-2. Niveis de maturidade do CMMI V2.0, adaptado de CMMI Institute (2018).
2.2.2.2 Método de Avaliacao

As organizacoes para qualificar os seus processos precisam se submeter a
uma avaliacao oficial conduzida por uma organizacdo credenciada pela ISACA, atual
detentora dos direitos do modelo, que dependendo do tipo, pode ter validade de trés
anos. Normalmente, na realizacdo de uma avaliacdo, sdo identificados os pontos
fortes e fracos do processo da organizacdo, e 0 quanto esse processo esta aderente
as melhores praticas definidas no modelo.

Este processo de avaliacdo era conhecido como SCAMPI até a versao 1.3. Até
esse momento, s6 havia um tipo de avaliagdo oficial, com validade de 3 anos. Na
versado atual do CMMI V2.0 é provido o documento CMMI Appraisal Method Definition
Document - MDD que fornece informacées de um conjunto de processos e atividades
para as avaliacfes relativas ao modelo, tais como: Benchmark, Sustainment, Action
Plan Reappraisals (APRs), e Evaluation (CMMI INSTITUTE, 2019a). O Quadro 2-5

apresenta algumas diferencas de cada tipo de avaliacao.
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Quadro 2-5. Tipos de avaliagfes do CMMI V2. Fonte: (CMMI INSTITUTE, 2019a).

Tipo de avaliacéo Avaliacéo Validade Custo e Duracéo

Benchmark sim 3 anos Maior comprometimento de pessoas, tempo
e custo.

Sustainment sim 2 anos Comprometimento reduzido de pessoas,
tempo e custo.

Action Plan igual a igual a Adiciona custo e duragdo da avaliagédo

Reappraisals (APRS) avaliacdo avaliacdo | anterior.

anterior anterior
Evaluation nao N/A Depende da abordagem de coleta de dados.

As avaliacdes dos tipos Benchmark e Sustainment necessitam da presenca de
um avaliador lider no local da organizacéao, porque séo definidas uma amostra de
projetos para serem avaliados 0s processos e, assim, verificar a aderéncia ao modelo.
A avaliacdo do tipo Benchmark tem validade de trés anos, sendo mais rigorosa. A
avaliagdo do tipo Sustainment € uma novidade, com validade de dois anos, cujo
escopo deve ser o mesmo da avaliacdo de Benchmark anterior. A avaliacédo do tipo
Action Plan Reappraisals (APRs) tem o objetivo de auxiliar as organizacdes nas
avaliacdes do tipo Benchmark e Sustainment que nao foram bem sucedidas, a atingir
o nivel de maturidade pretendido. A avaliacdo do tipo Evaluation € uma avaliacéo
diagndstica, visando identificar pontos de melhoria no processo da organizagao para
gue o processo seja aderente ao nivel de maturidade pretendido (CMMI INSTITUTE,
2019a).

2.3 Fatores criticos de sucesso para implementacédo de programas de SPI

Existem diversas pesquisas sobre fatores criticos de sucesso publicadas
(KHURSHID et al., 2016), visando ajudar as organizacfes na identificacdo das causas
e tratamentos destas dificuldades. Esta secdo vai apresentar os resultados de
algumas destas pesquisas.

Existem pesquisas que explicam que iniciativas de SPI precisam ter uma alta
direcdo convencida e motivada porque ajudam durante o projeto da melhoria,
fornecendo recursos (financeiros, pessoas) e motivando o apoio dos demais
funcionarios (GUERRERO; ELETROVIC, 2004) (SIMOES et al., 2014) (ALQADRI et
al.,, 2020) (FLORES-RIOS et al., 2020). Algadr et al. (2020) e Flores-Rios (2020)
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identificaram que o apoio e 0 compromisso da alta direcéo e o apoio dos membros da

organizacgao sao os fatores mais criticos para o sucesso da implementacéo da SPI.

Para Niazi et al. (2005), iniciativas de SPI exigem uma estratégia eficaz para
adota-las para garantir que as pessoas venham a ter consciéncia e aceitar a iniciativa.
Alguns pesquisadores propuseram uma abordagem sisteméatica de implementacéo de
SPI, baseada na gestdo do conhecimento, com o apoio de Ambiente de Engenharia
de Software Process-centrado (PSEE), denominado Taba Workstation (SANTOS et
al., 2007). Jung-Chieh et al. (2016) confirmaram a importancia de a organizagao ter
ferramentas para apoiar na gestao do conhecimento, por exemplo, uma biblioteca de
recursos de processos (um repositdrio para armazenar todos os ativos de processos,
Uteis para quem define, implementa, geréncia 0s processos ha organizacdo e quem
usa). Ja outros pesquisadores adotam a estratégia de implementar mudancas em
projetos pilotos, antes de liberar o processo de melhoria para as demais equipes de
projeto (SIMOES et al., 2014).

Para outros pesquisadores, a estratégia deve ser baseada na gestdo da
mudanca, cujo foco principal sédo as pessoas (FERREIRA et al., 2011) (NARCISO;
ALLISON, 2014) (MUNOZ et al., 2014) para tratar, por exemplo, a motivacao,
envolvimento e resisténcia das pessoas. A falta de motivacdo é apontada como um
dos maiores obstaculos para introducéo de qualquer nova pratica, ou seja, a ffalta de
vontade dos praticantes em realmente usar estas praticaso (BADDOO; HALL, 2003).
Este problema surge devido a problemas como a resisténcia a mudancas, a falta de
evidéncias sobre os beneficios, a imposicéo, as restricdes de recursos e as pressoes
comerciais (BADDOO et al., 2007). Politicas internas de apoio a SPI, como incentivos
(sistema de recompensa) e compreensao sobre os beneficios sdo formas de motivar
os profissionais (VIANA et al., 2012) (FLORES-RIOS et al., 2020).

Outros autores descobriram que a visualizacdo dos beneficios tangiveis
(beneficios quantificaveis, como, por exemplo, diminuicdo de retrabalho), quanto os
beneficios intangiveis (como, por exemplo, orgulho da reputacdo da empresa)
estimulam o apoio e o compromisso dos individuos (FERREIRA et al., 2011). Em
alguns casos, acredita-se que o0s beneficios intangiveis podem estimular a
continuidade da motivacg&o dos individuos destes programas (USKARCI; DEMIRORS,
2015).
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A importancia de desenvolver a competéncia técnica para SPI é recorrente nos

estudos sobre a implementagéo de iniciativas de SPI. Por exemplo, Rainer e Hall
(2002) identificaram que uma equipe experiente, programas de treinamento e
mentoring, bem como a lideranca, séo fatores humanos criticos em iniciativas de SPI.
Curiel et al. (2013) relataram que as competéncias necessarias a SPl estdo
associadas tanto as competéncias pessoais como as competéncias técnicas. A
competéncia pessoal envolve trés aspectos: i) pessoal (de ser e se comportar); ii)
social (estar com 0s outros, ou seja, interagir e colaborar); e, (iii) organizacional (saber
respeitar as regras organizacionais). A competéncia técnica envolve as seguintes
habilidades: técnicas (saber, ou seja, ter conhecimento) e metodolégicos (saber como
fazer).

No entanto, para que 0s membros da organizagcdo alcancem estas
competéncias, as pesquisas enfatizam a importancia da disponibilidade de
treinamentos (OLAPERI; MISRA, 2015) (ALQADRI et al., 2020). Olaperi e Misra
(2015) enfatizam que os membros da organizacdo devem receber treinamentos
adequados sobre os aspectos técnicos de desenvolvimento e sobre os padrdes de
gualidade da organizacao.

Tratar a iniciativa de melhoria de processos como um projeto é reconhecido
como critico (GUERRERO; ELETROVIC, 2004) (HARDGRAVE et al.,, 2005)
(MONTONI et al., 2011) (SIMOES et al., 2014). Para isto, é importante a existéncia de
gestores com competéncia suficiente em gestédo para orientar e cumprir 0s objetivos
da iniciativa de SPI (CURIEL et al.,, 2013). Além disso, considerar a cultura
organizacional na definicdo de estratégias de implementacdo tem um efeito
significativo sobre o sucesso ou fracasso da iniciativa de SPI.

De fato, Shih et al. (2010) apontam para a necessidade de considerar a cultura,
guando uma nova abordagem de melhoria de processos de software € implementada,
pois pode ser incompativel com a cultura existente. Montoni et al. (2011) enfatizam a
importancia do alinhamento adequado da implementacdo dos processos com as
especificidades da empresa, ou seja, ha adequacao dos processos (mapeamento das
praticas do modelo) deve-se considerar a realidade dos projetos de software da
organizacao.

No entanto, no processo de adequacdo do processo € importante o

conhecimento suficiente a respeito do modelo que esta sendo implementado. Por isto,
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a literatura enfatiza a importancia de um apoio adequado de consultoria (MONTONI

et al., 2011) (SIMOES et al., 2014), especialmente na implementacdo de préaticas de
alta maturidade, como o controle estatistico de processos. Segundo Sulayman et al.
(2012), o conhecimento e a experiéncia dos consultores auxiliam as organizacdes na
definicdo e implementagcdo de novos processos, mas advertem sobre a importancia
de o consultor compreender o negdécio da empresa, bem como a maturidade de seus
processos atuais.

Existem pesquisas que enfatizaram a importancia da definicdo de objetivos e
das politicas para o programa de SPI claramente alinhados com os objetivos de
negoécios da empresa (DYBA, 2005) (LEPMENTS et al.,, 2012). De acordo com
Sulayman et al. (2012), a iniciativa de melhoria deve ser impulsionada pela estratégia
corporativa e visdo da empresa.

No entanto, tdo importante quanto tracar metas e definir estratégias para
alcanca-las, é ter uma coordenacao eficaz da comunicacao para gerir o programa de
melhoria na organizagdo. Estudos salientam a importancia de uma comunicagéo
eficaz que esclareca e informe sobre os beneficios da implantacdo da SPI para
promover a motivacdo dos membros da organizacdo, sobretudo da alta direcao que
tém autoridade orcamentaria (FERREIRA et al., 2011). Além disso, a comunicacéo
eficaz facilita a documentacéo e a definicdo de novos processos, bem como auxilia a
melhorar 0s processos existentes.

A capacidade do programa de SPI em tornar visivel o retorno do investimento
de melhorias de processo pode influenciar indiretamente a aceitacdo e o
comprometimento dos membros da organizacdo (MONTONI et al., 2011). Geralmente,
o retorno de investimento € demorado e a falta de visibilidade do retorno do
investimento por parte da alta direcdo vai influenciar na disponibilidade de recursos
para a iniciativa.

No que se refere a estrutura organizacional, foi observado que a falta de
formalizacdo de funcbes e responsabilidade € um fator desmotivador para a SPI
(BEECHAM et al., 2003). O impacto negativo deste fator € a desordem e a perda de
tempo na execucédo das tarefas, bem como a sobrecarga de responsabilidades para
alguns membros da organizacédo. Verificou-se também que um ambiente empresarial

estavel tem o impacto positivo no sucesso da SPI. Este fator refere-se a capacidade
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da empresa de ndo interromper a inciativa devido a eventos internos e externos a

organizacado (CATER-STEEL et al., 2006).

A lideranca é um tema importante em programas de SPI. Segundo Dyba (2005),
grandes mudancgas requerem lideranga. Os estudos salientam que a existéncia da
lideranca em todos os niveis corporativos contribui para o sucesso da iniciativa de
SPI, como: lideranga interna na coordenacdo do projeto de SPlI (GUERRERO;
ELETROVIC, 2004); lideranca de individuos-chaves da organizacao na realizacdo de
atividades dos processos (VIANA et al., 2012); e a influéncia da lideranca da alta
direcdo (FERREIRA et al., 2011).

Os estudos indicam que é critica para o sucesso da iniciativa de SPI a defini¢cdo
de processos faceis de usar, bem como a padronizacdo desses NOvVOS processos
(NIAZI et al.,, 2005) (GALINAC, 2009) (MONTONI et al., 2011) de maneira a
uniformizar as informacdes e dados numéricos utilizados por toda a organizacgéao.
Outro aspecto igualmente relevante € a institucionalizagcdo dos novos processos na
cultura da empresa, com vistas a estabelecer as mudancas na organizagao,
incorporando 0S NOVOS processos em processos existentes e tornando sua execugao
necessaria para a continuidade da producdo (FERREIRA et al.,, 2011). Para isso,
estudos indicam que é importante a monitoragdo dos novos processos com o objetivo
de identificar as ndo conformidades na execucdo do processo, como também a
identificacdo de pontos de melhoria (RAINER; HALL, 2002), (GUERRERO;
ELETROVIC, 2004), (DYBA, 2005).

Conforme observado nos trabalhos apresentados nesta secdo, a
implementacéo de iniciativas de SPI implica em mudancas no modo de trabalho das
organizacles, ou seja, provoca mudancas na cultura organizacional e sofre impacto
desta cultura. Mesmo assim, ndo é garantido que a iniciativa sera aceita pela
organizacdo (ALBUQUERQUE et al., 2013). Portanto, € importante que os gerentes
responsaveis pela SPI ndo negligenciem os fatores criticos de sucesso para evitar 0
fracasso ou 0 abandono na implementacéo de programas de SPI.

No entanto, tdo importante quanto implementar com sucesso boas praticas de
processo, € identificar fatores que podem levar ao abandono destas iniciativas,
visando evitar que o esforco demandado com a iniciativa seja em vao. A préxima
secao vai apresentar algumas pesquisas que buscaram compreender esses fatores

para apoiar a continuidade destas iniciativas.
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2.4 Trabalhos Relacionados

Enquanto muitas organizagbes adotam e experimentam com Sucesso 0S
beneficios da SPI (IRFAN et al., 2020) (CMMI INSTITUTE, 2019b) (CMMI INSTITUTE,
2019c), outras abandonam o esforco antes de perceber o potencial da SPI
(ALBUQUERQUE, 2014). Por isto, tem aumentado o interesse dos pesquisadores em
compreender 0s motivos pelos quais as organizacdes de software que tém um inicio
bem-sucedido na adog¢do da SPI, abandonam as iniciativas de melhoria apds a
avaliacdo. A seguir, a descricdo de algumas pesquisas que buscaram compreender
as dificuldades na fase de manutengao do programa de SPI.

Almeida (2011) realizou uma pesquisa quantitativa (survey com profissionais
da SPI) e qualitativa (estudo de caso em organizagOes de software avaliadas no
modelo MR-MPS-SW), com a base teorica a partir de relatos de experiéncia dos
workshops do programa MPS. A pesquisa identificou que o processo mais dificil de
manter no nivel G € a Geréncia de Projetos - GPR. Os resultados do estudo foram
classificados em quatro fatores, descritos abaixo:

A Técnicos: (i) consultores terem compreendido a cultura da empresa; (ii)
implantacdo de um processo compativel com a realidade da empresa; (iii)
identificacdo e utilizacdo de ferramentas; (iv) modelo € burocratico (v)
processo ter muitas atividades; (vi) processo ser inflexivel; (vii) empresas
implementam o processo apenas pela avaliacdo e ndo para melhorar o
processo.

A Socioculturais: (i) resisténcia a mudancas; (ii) equipe consegue enxergar 0s
ganhos; (iii) bom conhecimento da equipe; (iv) boa institucionalizacao; e (v)
boa comunicacéo e sintonia entre os envolvidos no processo.

A Recursos: i) grupo de processo com tamanho necessario; (ii) continuo
investimento em melhorias do processo; (iii) grupo de processo competente;
(iv) politicas de treinamento e gestdo do conhecimento; e (v) rotatividade.

A Comprometimento: (i) comprometimento da alta direcdo; e (ii)
comprometimento das principais pessoas envolvidas.

Apesar darelevancia da pesquisa realizada por Almeida (2011), vale mencionar

gue o escopo da pesquisa abrangeu empresas de software avaliadas somente no
modelo MPS-SW no estado do Ceara. Como esta pesquisa foi realizada somente em

um estado do pais, € util ampliar o estudo para as demais regides do pais ou para
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outros paises. Além disso, a base tedrica s6 considerou fatores identificados em

relatos de experiéncia de uma uUnica fonte da literatura, o que restringe os aspectos
tedricos investigados.

Os autores Uskarci e Demirors tém contribuido com informagfes sobre a
tematica nos dltimos anos, com publicacdes em 2011, 2012, 2015 e 2017 sobre os
problemas de continuidade relacionados a participacdo dos funcionéarios. Para isto,
utilizam a estratégia de multiplos estudos de casos.

Uskarci e Demirors (2011) relataram um estudo de caso em uma empresa de
software de grande porte avaliada no nivel 3 do modelo CMMI-DEV, que opera no
setor de defesa da Turquia. O objetivo da pesquisa foi entender como as organizagdes
realizam atividades de melhoria de processos entre as avaliagbes de um nivel de
maturidade. Para este fim foi analisada a biblioteca de ativos de processo da empresa
(845 registros entre o periodo de 2006 a fevereiro de 2011). A analise estatistica dos
dados mostrou que o nivel de participacdo dos funcionarios aumenta com a
experiéncia do empregado. Mostrou as diferencas de participagcdo por grupo de
funcionarios: i) gerentes de configuracdo de software (100%); ii) engenheiros da
garantia da qualidade (93,8%); grupo de apoio (85,7%); e, iv) desenvolvedores
(39,5%). Além disso, o estudo revelou que as taxas de submissédo de sugestbes de
melhoria no processo aumentam no periodo proximo a avaliacao e diminuem quando
a avaliacao é concluida. De acordo com os autores, isto € um indicativo que a melhoria
continua dos processos nao ocorre. No ano seguinte, Uskarci e Demirors (2012)
publicaram os resultados da segunda fase do estudo de caso realizado na mesma
empresa de software do estudo anterior (Uskarci e Demirors (2011). Desta vez, o
objetivo foi aprofundar como a melhoria de processo de software esta relacionada com
a experiéncia e a funcao dentro da organizacao.

A pesquisa quantitativa obteve 42 respostas. A analise fatorial identificou trés
componentes que explicam as diferentes atitudes dos funcionarios em relacéo a SPI:
i) Adesconheci ment oo0; i) Afdefensor 0;
informacédo adequada da SPI ndo visualizam beneficios, pensam que 0s processos
atuais ja estdo maduros, portanto, tém baixa participacdo em sugestdes de melhoria
na biblioteca de ativos. J& os funcionéarios defensores da melhoria continua acham
gue 0s processos nao estdo suficientemente maduros e as atividades de melhoria

devem ser realizadas independentemente das fungdes e da carga de trabalho dos
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funcionérios. Os funcionéarios incrédulos néo acreditam nos beneficios da SPI e acham

gue as sugestdes de melhoria dos funcionarios ndo séo tratadas de forma adequada.

A conclusdo do estudo é que a experiéncia do funcionario afeta
significativamente sua autoimagem em relacdo ao nivel de conhecimento. Por
exemplo, a informacao adequada sobre a SPI faz com que os funcionarios queiram
melhorar o processo. Consequentemente, isto influéncia o nivel de consciéncia sobre
a melhoria dos processos. Entretanto, a pesquisa ndo conseguiu chegar a conclusao
sobre a influéncia da funcdo exercida na organizacdo para a melhoria continua dos
processos.

Uskarci e Demirors (2015) ampliam sua pesquisa e replicam em outra empresa
de software com o perfil semelhante ao da pesquisa anterior e propdem
recomendacdes para os problemas relacionados a continuidade e a participacao dos
funcionarios na SPI. No entanto, a validacao da proposta foi deixada para um trabalho
futuro. Os dados cruzados identificaram que os problemas ocorrem devido a falta de
trés dimensdes distintas, mas inter-relacionadas, que sao: i) consciéncia; ii)
motivacao; e, iii) apoio do modelo.

De modo a superar a Afalta de consci
0 uso de técnicas e melhorias, tais como: i) Rotacdo da equipe de avaliacdo a cada
avaliacdo oficial consecutiva; ii) Treinamento extensivo; iii) Formacao de equipes de
acao de processo com a participacao de diferentes grupos de funcdes; iv) Lembretes

periddicos, com a transmissao das melhorias nos processos; e, v) Apoio gerencial. De

ent

acordo com Uskarci e Demirors (2015) ,

colaboradores foi proposta uma abordagem de gamificacdo com um sistema de
reputacéo, onde a participacao ativa nas atividades de melhoria de processos resulta
em pontos e crachas com o nome do empregado. Esta é uma forma de fomentar um
ambiente competitivo para a melhoria de processos. Finalmente, a fim de superar a
falta de apoio do modelo CMMI-DEV em relacdo as questdes de continuidade e da
participacdo de melhoria de processos, sugeriu-se um conjunto de melhorias no
Processo Organizacional, com a introducdo da rotatividade da equipe de avaliagcéo e
nas areas de Processo da Gestdo de Desempenho Organizacional (USKARCI,
DEMIRORS, 2015).

Uskarci e Demirors (2017) apresentaram o cruzamento dos resultados do

estudo de casos mudltiplos. A partir da analise combinada dos dados, os resultados

i za-

par a
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indicam que a melhoria continua nos processos ndo ocorre, pois, as sugestdes de

melhoria do processo sédo geralmente apresentadas de acordo com os periodos de
avaliacdo do nivel de maturidade. As taxas de submissdo aumentam enquanto os
prazos de avaliacdo se aproximam e, em seguida, diminuem rapidamente apés a
conclusdo da avaliacdo. Além disso, ao analisar as submissbes, o0s autores
observaram que as sugestfes ndo sdo distribuidas uniformemente considerando-se
todos os funcionarios. Um grupo minoritario composto por gerentes de configuracéo e
engenheiros de garantia de qualidade submetem a maioria das sugestdes de melhoria
de processos formando uma oligarquia de processo. Mas, com relacao a influéncia do
nivel de conhecimento e a experiéncia do funcionario em SPI o resultado foi
inconclusivo. Na empresa A, a experiéncia influenciou na participacdo. Na
organizagao B, ndo houve o0 mesmo comportamento.

Alshammari e Ahmad (2013) realizaram um survey com o objetivo de identificar
guais fatores podem influenciar o tempo de transicdo entre os niveis de maturidade
do modelo CMMI. A pesquisa obteve 92 respostas a partir de 30 empresas distribuidas
na Malasia (18 organizacbes) e Arabia Saudita (12 organizacdes). A pesquisa
identificou 11 fatores comuns em ambos 0s conjuntos de dados nos paises, estes
fatores sdo: Treinamento, Compromisso da alta direcdo, Gap analysis, Rotatividade
de pessoal, Alocacdo de recursos, Gestdo de mudancas, Investimento da empresa,
Consciéncia, Documentacéo dos processos e Consultoria. De acordo com 0s autores,
a rotatividade foi um fator novo identificado que afeta a evolucdo do nivel de
maturidade.

Khurshid et al. (2014) apresentaram um modelo com o objetivo de apoiar na
continuidade de programas de SPIl. O modelo proposto pelos autores foi desenvolvido
em trés etapas principais. Em primeiro lugar, foi realizada uma revisao sistematica
para identificar variaveis que podem influenciar a sustentabilidade da melhoria do
processo de software. Em seguida, estes fatores foram agrupados em categorias: i)
Capacidades Operacionais; ii) Capacidades para mudancas, e; iii) Stakeholders
externos. A etapa final compreendeu a formacgédo de um modelo de pesquisa baseado
nos achados das duas etapas anteriores e a formulacdo de proposicdes tedricas

modelo, apresentado na Figura 2-3.
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SUSTENTACAO
SPI
O£
CAPACIDADE CAPACIDADE PARA STAKHORDERS EXTERNQOS
OPERACIONAL: MUDANCAS Confianca
Implementacéo Lideranga e compromisso *  Feedback externo

Competéncias
*  Sistemas e recompensas

Estratégias e politicas
Treinamentos
Recursos

Figura 2-3. Modelo de pesquisa de sustentacdo do SUSTIM SPI (KHURSHID et al., 2014).

O modelo de pesquisa identifica as fontes de influéncia individuais/coletivas,
organizacionais e externas sobre a manutencdo da SPI, a partir da reflexdo das
seguintes preposicoes:

P1. A sustentacdo da SPI € uma funcdo das capacidades operacionais,
capacidade de mudanca e influenciadores externos.

P2: A sustentacdo da SPI é influenciada pelos recursos operacionais usados
para suportar a adoc¢ao, implementacéao e utilizacao da SPI.

P3: A sustentacdo da SPI € influenciada pela capacidade de mudanca da
organizacao para garantir a utilizacdo continuada da SPI e a adocao estendida das
ofertas do framework da SPI.

P4: A sustentacao da SPI pode ser influenciada por stakeholders externos que
podem alavancar o comportamento organizacional para resiliéncia.

O modelo reconhece que a sustentacdo da SPI € dificil se ndo houver o
desenvolvimento das habilidades dos individuos. Outro ponto importante € a
disponibilidade de recursos operacionais usados para suportar a adocdo, a
implementacdo e a utilizacdo da SPI. Em particular, os autores destacam a
importancia do alinhamento da iniciativa da SPlI com metas e estratégias
organizacionais, a lideranca e o apoio visivel e 0 compromisso de executivos seniores,
alocacdo de recursos adequados, bem como o fornecimento de treinamentos do
pessoal para manter o conhecimento necessario sobre processos de software. Por
fim, a influéncia do ambiente externo nas organizacfes, particularmente nos

stakeholders. Como o comportamento percebido dos concorrentes e especialistas da
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industria. De acordo com os autores a continuidade da SPI é influenciada pela opinido

do mercado:

fi [ A adodéo e a utilizagdo da SPI séo frequentemente influenciadas pelo
gue os outros estdo fazendo ou o que é esperado no contexto da inddstria
(por que passar pela despesa e pela dor das avaliagbes do processo se néo
ajuda a atrair novos trabalhos?). Da mesma forma, a conformidade com um
padréo de processo é necessaria ou benéfica em meu setor para garantir ou
destacar a qualidade do produto? Finalmente, o feedback de clientes,
concorrentes e analistas da industria pode ser influente na determinacéo a
continuacdo ou descontinuacao de um programa de SPI [ . (KHURSHID et
al., 2014).

Para avaliar o modelo SUSTAIN proposto em (KHURSHID et al., 2014), foi feito
um estudo de caso longitudinal em duas organiza¢des que implementaram o nivel 2
do modelo CMMI-DEV (KHURSHID et al., 2016). A pesquisa utilizou multiplas fontes
de dados. Dados produzidos pela agéncia governamental, como o banco de dados
com informacdes sobre do periodo de 2006 a 2014 e relatorios de licbes aprendidas
com dados de survey e grupo focal no momento da adocdo e apds a adocédo do
modelo. Os pesquisadores realizaram entrevistas semiestruturadas pos-
implementacdo com pessoas do grupo de processos e gerentes seniores.

A andlise dos dados compreendeu trés atividades principais: i) desenvolver
indicadores empiricos para orientar a identificacdo e medicdo dos fatores de
influéncia; ii) codificar dados de estudo de caso para identificar e medir a presenca de
fatores de influéncia nos dados de caso para variaveis no Modelo de Sustentacao SPI
e quaisquer outros fatores que surgiram dos dados; e avaliacdo das descobertas em
relacéo as metas de SPI usando dados de avaliacéo da area de processo CMMI Nivel
2. Métodos de codificacdo da teoria fundamentada foram utilizados para codificacdo
dos dados. Por fim, foi feita uma comparacédo entre os dados das organizacdes e as
variaveis propostas pelo modelo SUSTAIN.

A analise dos dados mostrou que a Organizacdo A melhorou sua capacidade
de sustentar beneficios e atividades da SPI durante o periodo de estudo. Os autores
identificaram o alcance de metas da SPI, como a melhoria continua em seus
processos, a evidéncia foi a evolucdo para o nivel 3 do modelo. Observaram o
compromisso e a lideranca da alta direcdo com a SPI; competéncias individuais e da
equipe na implementacdo da SPI; e a manutencado de recursos de implementacédo, ou
seja, continuidade de gestdo. Em contrapartida, a Organizagdo B apresentou

dificuldades na sustentacdo da SPI, devido a alta rotatividade das pessoas apoés a
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concluséo de cursos e treinamentos, superficialidade no compromisso e a lideranca

da SPI. Assim, a organizagédo decidiu ndo evoluir seus processos, mas optou por
manter seus processos definidos, ou seja, institucionalizar as mudancas ja realizadas.

Por fim, os autores chegaram a conclusédo de que o modelo SUSTAIN é valido
e que oferece para as organizagdes uma forma de avaliar a sustentabilidade de seus
programas de SPI atuais. A partir da andalise dos fatores do contexto organizacional
(como, capacidade operacional, capacidade de mudanca e stakeholders externos), a
organizagao deve identificar os pontos positivos e fracos da SPI e tomar decisbes
sobre a continuidade da SPI. Como limitagdo, os autores destacam a importancia da
realizacdo de mais estudos de casos para aprofundar a compreensédo sobre eficacia
0 modelo tedrico proposto.

A minha pesquisa anterior, realizada no mestrado (ALBUQUERQUE, 2014),
teve como objetivo investigar a percepcao dos diversos atores envolvidos na melhoria
de processos de software sobre os motivos que levam empresas de software
brasileiras a continuar ou abandonar as iniciativas desenvolvidas. Para alcancar tal
objetivo, a pesquisa seguiu a estratégia demonstrada na Figura 2-4. A primeira etapa
visa ao embasamento tedrico sobre o objeto de estudo. Para isto, foi realizada uma
revisao sistematica da literatura (RSL), mapeada com o apoio da teoria fundamentada
dos dados (codificacdo aberta e axial), 0 que constituiu a etapa 1 7 Estado da Arte. A
segunda etapa, denominada Estado da Pratica, foi a realizacdo das pesquisas de

campo.

Estado da Arte Estado da Prética

‘ 3
ETAPA 1 i ETAPA 2 | ALLAE
1 |
‘
‘
‘
‘

» Identificagao da
percepgdo empresas de
software avaliadas

* Identificagao da
percepeao dos
especialistas

+ Identificagao dos
Fatores Criticos de
Sucesso de
Implementagio:

ETAPA 4

+ Analise Conceitual

Figura 2-4. Estratégias de Pesquisa, Albuquerque (2014).
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Na fase 2, inicialmente foi realizada uma pesquisa de campo do tipo survey

com implementadores e avaliadores de melhoria de processos de software, com o
objetivo de avaliar os fatores encontrados na literatura e obter novos fatores
percebidos em campo. Os resultados desta etapa da pesquisa foram publicados em:

Albuquerque, R. F. L.;Malucelli A.;Reinehr, S. Software Process

Improvement Programs: What happens after official appraisal? In: The

30th International Conference on Software Engineering & Knowledge

Engineering (SEKE 2018), 2018, S&o Francisco. Proceedings of SEKE 2018,

2018.

Em seguida, o proximo passo foi a conducdo de estudos de casos multiplos
com 4 empresas de software avaliadas com suas avaliagdes vigentes, visando a
analise dos fatores criticos de sucesso na manutencdo do programa de melhoria.
Finalmente, foi conduzida a analise dos dados e a elaboracdo dos resultados. A
pesquisa chegou a concluséo de que é um conjunto de fatores humanos, de projeto,
organizacionais e técnicos que influenciam a continuidade do uso do processo,

ilustrados na Figura 2-5.

MACRO CATERIGORIAS DE FATORES CRITICOS DE SUCESSO

HUMANO \/ PROJETODAMPS ORGAMIZACIONAL Y f PROCESSO
1% Comunicagio
ror Motivaclio e aceitaglo fan Estranégias ros Metas
o Ppoio, envolvimento e - - Estrutura
= comprometimento “ e - organizacional Faz Processos
vor  COmpetinciatécnica e o . - .
1 Consultoria o Paliticas
- Retorno do
investimento
Fiz Lideranga

Figura 2-5. Resultados da Pesquisa de Albuquerque (2014).

Outro ponto observado é que os problemas se diferenciam de acordo com o
nivel de maturidade, ou seja, a medida que a empresa evolui de nivel, problemas
como dificuldade de visualizar o retorno de investimento diminuem, como também a
resisténcia diminui e a consciéncia sobre os beneficios aumenta.

O trabalho apresentou algumas limitacdes:

1 O estudo de caso contemplou somente 4 empresas e todas avaliadas
no modelo MPS-SW.


http://lattes.cnpq.br/1874995247816757
http://lattes.cnpq.br/4366799353224249
http://lattes.cnpq.br/8130292521370915

30
1 A pesquisa ndo conseguiu investigar na pratica qual o impacto dos

fatores de abandono nas empresas de software que n&o renovaram a
avaliacdo. Isso ocorreu porque somente uma das empresas
investigadas estava com seu prazo de validade proximo de vencer e as
outras empresas investigadas ainda estavam com seu prazo de validade
vigente.

Porém, estas limitagbes ndo diminuem a relevancia do trabalho que, conseguiu
identificar na pratica as dificuldades que as empresas encontram para manter seus
processos em uso ha organizacdo. Em relacdo a esta perspectiva do problema a
pesquisa forneceu somente a visao dos implementadores e avaliadores de melhoria

de processos de software.

2.5 Consideracdes sobre o capitulo

Conforme exposto nesta secao, a melhoria de processos de software € uma
abordagem que avancou no desenvolvimento de normas e modelos de maturidade.

Apesar dos beneficios reconhecidos com a adocdo destas abordagens, sua
implementacdo é considerada uma atividade dificil e de longo prazo, pois envolve
aspectos de mudancas culturais nas empresas. Isto tem motivado a realizacédo de
pesquisas com o intuito de entender os fatores que impactam em uma implementacao
bem-sucedida. Um avanco nesta area de pesquisa € a constatacdo que 0s aspectos
organizacionais, humanos e sociais podem ser considerados ainda mais impactantes
do que os aspectos técnicos, pois a melhoria de processos de software muda a forma
de trabalhar dos desenvolvedores e demais membros da equipe de desenvolvimento.
Portanto, estratégias motivacionais tém que ser definidas e executadas para estimular
os individuos a participar da definicdo e da utilizacdo do novo processo.

Embora seja relevante entender como tratar estes problemas na fase de
implementacéo, é necessario também o registro de informacdes sobre o periodo de
pos-avaliacdo destes modelos, pois uma caracteristica da melhoria de processos € a
melhoria continua dos processos.

Neste sentido, alguns trabalhos foram realizados (secdo 2.5). Embora as
informacBes destacadas nestes estudos sejam relevantes, faz-se necessario o
desenvolvimento de mais pesquisas em outros contextos culturais e organizacionais.

De forma, a construir uma base de informacdes solida sobre o periodo de pos-
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avaliacdo da melhoria de processos de software. Além disso, € relevante compreender

as causas que levam estas iniciativas ao abandono. A seguir, a préxima secéo

apresenta a metodologia de pesquisa utilizada nesta Tese.
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CAPITULO3-ABORDAGEM METODOLGE¢ GI CA

As consideracfes metodoldgicas desta tese estdo fundamentadas em métodos
de pesquisa essencialmente qualitativos. Esta secao resume e explica o0 método de
pesquisa adotado, assim como as questdes de pesquisa e 0s mecanismos de coleta

e analise de dados.

3.1 Caracterizagcdo da pesquisa

A escolha metodoldgica deste trabalho seguiu a classificacdo proposta por
Silva (2000), representada no Quadro 3-1, que considera quatro aspectos: (i) do ponto
de vista da sua natureza; (ii) do ponto de vista da forma de abordagem do problema,;
(i) do ponto de vista dos seus objetivos; e, (iv) do ponto de vista dos procedimentos

técnicos.

Quadro 3-1. Representacdo Metodoldgica da Pesquisa, adaptado (SILVA, 2000).

Aspectos Metodoldgicos ‘ Classificacdo da Pesquisa

Basica ’ Aplicada ‘
Do ponto de vista da abordagem do
problema ' Qualitativa ‘ ‘ Quantitativa ‘

Do ponto de vista dos objetivos

Do ponto de vista da natureza

‘ Exploratéria‘ Descritiva } [Explicativa }
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Do ponto de vistas dos
procedimentos técnicos Blbllograflca Documental

Experimental Estudo de Pesquisa
caso Participante

Ex post facto || Levantamento Pesquisacao

Este trabalho, com relacdo a sua natureza, pode ser classificado como uma

Pesquisa Aplicada, pois objetiva gerar conhecimentos para a aplicacdo préatica a

solucao de problemas especificos.

Em relacéo a abordagem do problema, o trabalho classifica-se como Pesquisa
Qualitativa. Segundo Strauss e Corbin (2008), pesquisas qualitativas séo apropriadas
para "descobrir e entender o que esta por tras de fenbmenos sobre 0s quais pouco
ainda se conhece ou para se obter novos pontos de vista sobre coisas das quais ja se
conhece bastante". Neste tipo de pesquisa, os dados sdo analisados indutivamente e
0 processo e seu significado sao os focos principais desta abordagem. Portanto, a
natureza empirica e qualitativa da pesquisa se justifica uma vez que se pretende
aprofundar conhecimento sobre um assunto pouco explorado.

Considerando o0s objetivos, esta pesquisa é caracterizada por ser uma

Pesquisa Descritiva, pois visa compreender e descrever 0 que ocorre nas empresas

de software avaliadas por modelos de referéncia apos a avaliagdo do processo de
software baseado em modelos de maturidade.

Por fim, considerando os procedimentos técnicos, optou-se pelo Estudo de
Caso, por ser uma abordagem apropriada p
além disso, o pesquisador investiga um fenbmeno contemporaneo atual, e ndo possui

controle sobre os fenbmenos investigados (YIN, 2010).

3.2 Método de pesquisa

O objetivo desta pesquisa € investigar a dindmica dos processos de software em
programas de melhoria de processos de software apés a avaliacdo usando modelos
de maturidade. Para isto, definiu-se como método de pesquisa o Estudo de Caso,

baseado nas orienta¢des propostas por Yin (2010).

ar

es
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Como néo existe um caso Unico ou revelador, optou-se por realizar multiplos

casos (Figura 3-1), pois a pesquisa visa abranger mais de uma empresa de software

avaliada por modelos de referéncia.

DEFINICAO E PLANEJAMENTO

PREPARAGAO, COLETA E ANALISE

ANALISEE
CONCLUSAO

Desenvolver a
teoria

Selecionar os
Ccasos

L

Projetar o
protocolo de
coleta de dados

—

)

-]
o
-]

Conduzir ﬁ“: Escrever o T lus5
primeiro estudo : relatorio de — e‘:]trrec?)gcclfs%ess
de caso I caso individual |3
1
1
|
: Modificar a
Conduzir ——>1 Escrever o teoria
segundo estudo : relatorio de |3
de caso 1 caso individual
|
1 Desenvolver
| implicagtes
I politicas
1
|
1
I Escrever o
| relatorio de
I casos cruzados
Conduzirestudos [ Escrever o
de caso relatorio de  |—

remanescentes

caso individual

Figura 3-1. Método de estudo de caso multiplo, adaptado de Yin (2010).

A etapa de definicdo e planejamento é uma fase bem importante, pois

dependendo de como o pesquisador elabora-la, havera impacto nas demais fases.

Abrange as seguintes atividades: desenvolver a teoria*, selecionar os casos e projetar

0 protocolo de coleta de dados.

A proxima etapa é a fase de execucdo do estudo de caso, que corresponde

a preparacao, coleta e analise. Compreende as atividades de conduzir o estudo de

caso escolhido e escrever o relatdrio de caso individual. Ao longo da pesquisa de

campo podem ser identificados casos alternativos a serem selecionados ou

necessidades de mudancas no protocolo de coleta de dados, conforme indicada pela

linha tracejada na Figura 3-1.

4 Para Yin (2010, p.58) desenvolver a teoria é a construgido de proposi¢des tedricas, visando direcionar
0 pesquisador a examinar o que efetivamente esta dentro do escopo da pesquisa.
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Por fim, a ultima etapa se refere a analise e conclusdo dos dados de campo,

compreendendo as seguintes atividades: chegar a conclusdes de casos cruzados,
modificar a teoria, desenvolver implicacfes politicas e escrever o relatorio dos casos
cruzados.

Para esta pesquisa, se definiu um processo de trabalho (Capitulo 1) que dividiu
a etapa de definicdo e planejamento em duas etapas: Preparacdo da pesquisa
(embasamento tedrico) e Estruturacdo da pesquisa (Protocolo de pesquisa), as
demais etapas foram seguidas. Para viabilizar a execucdo desta pesquisa,
consideraram-se 0s seguintes componentes dos projetos de pesquisa: (i) as questdes
de pesquisa; (ii) as proposicdes; (iii) a(s) unidades de andlise; (iv) coleta de dados; e,
v) procedimento de analise dos dados.

3.2.1 Questao de pesquisa

A questéo principal deste trabalho apresentada no Capitulo 1 é: Como ocorre
0 abandono ou continuidade do programa de melhoria de processos de software
apos a avaliacdo usando modelo de maturidade? Esta questdo define e delimita o
problema de estudo que se desejar investigar. Desta, outras sdo derivadas:

Questdo Q1: Como ocorre o abandono dos programas de melhoria de

processos de software?

Questdo Q2: Como ocorre a continuidade dos programas de melhoria de

processos?

3.2.2 Proposicoes

As proposicdes tém a finalidade de direcionar o pesquisador a examinar o que
efetivamente esta dentro do escopo da pesquisa (YIN, 2010). Geralmente, as
proposicdes sdo derivadas da literatura, de teorias ou de generalizacdes baseadas
em dados empiricos (BAXTER; JACK, 2008).

Nesta pesquisa, as proposicdes tedricas foram formuladas com base nos
resultados da pesquisa anterior realizada em Albuquerque (2014), que foram
baseadas nas categorias de fatores criticos de sucesso para manutencdo da SPI:
Fatores Humanos, Fatores do proprio Projeto da SPI, Fatores Organizacionais e
Fatores de Processo (ver Capitulo 2, Se¢éo 2.4).

Proposicoes de pesquisa:
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A Proposicdo P1: Existem fatores humanos que influenciam a

continuidade ou o abandono do programa de melhoria.

A Proposicdo P2: Existem fatores de projeto da SPI que influenciam a
continuidade ou o abandono do programa de melhoria.

A Proposicdo P3: Existem fatores organizacionais que influenciam a
continuidade ou o abandono do programa de melhoria.

A Proposicdo P4: Existem fatores relacionados a processos que

influenciam a continuidade ou o abandono do programa de melhoria.

3.2.3 Unidades de analise

A unidade de andlise relaciona-se com o problema fundamental de se definir o
gue ® um Acasoo0. Por exelm®d vi,cn,0 kemtiudas de ga
individuo (ex. estudos de casos de pacientes clinicos), também pode ser algum evento
ou entidade que é menos definido do que um individuo. Como orientagédo geral, a
definicdo da unidade de analise (e, portanto, do caso) esta relacionada a maneira
como as questdes iniciais da pesquisa foram definidas (YIN, 2010).

Considerando-se as questfes desta pesquisa, foram definidas as seguintes
unidades de analise: (i) trata-se de uma organizacdo de software com avaliacédo
vencida, que nao realizou nenhuma nova avaliacéo e relatou nas entrevistas que nao
tinha interesse em continuar com o programa de SPI; (ii) trata-se de uma organizacéo
de software com avaliacdo vigente, que renovou sua avaliacdo ou avaliou em nivel de
maturidade superior e que relatou nas entrevistas o interesse em continuar com o
programa de SPI.

A selecdo das organizacdes de software que participaram desta pesquisa foi
feita por conveniéncia. Participaram da pesquisa 18 (dezoito) organiza¢des com perfis
distintos (Tabela 3-1 e Tabela 3-2), com a intencdo de observar iniciativas de SPI em
diferentes contextos organizacionais e diferentes niveis maturidades.

No conjunto de organiza¢cfes que abandonaram a SPI (Tabela 3-1), todas as
organizacfes foram avaliadas no modelo MR-MPS-SW. A Organizac¢do 1 destaca-se
por ter o capital de sociedade mista por ter sido a Unica que nao utilizou apoio
financeiro para implementar o modelo, destinado aos grupos cooperados do MN-MPS.
Em relacdo a atividade principal, as Organiza¢cfes 4 e 6 desenvolvem software sob

encomenda, a Organizacgéo 6 fornece servicos de software e as demais organizacoes
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desenvolvem software na modalidade ERP. Apenas as Organizacbes 5, 7 e 8

participam de licitagbes governamentais. Vale esclarecer que, no Brasil, o governo
federal lanca licitagcOes para a realizagéo de projetos de software. Alguns deles exigem
gue a empresa tenha uma avaliacdo valida em conformidade com um modelo ou
padrao de qualidade. Portanto, uma organizacdo que possui um documento que
comprove a avaliacgdo em um modelo de maturidade pode atingir uma pontuacao mais
alta do que seus concorrentes.

No conjunto de organiza¢cdes que continuaram com a SPI (Tabela 3-2), as
Organizacdes 15 e 16 foram avaliadas no modelo CMMI versdo 1.3, as demais
organizagdes no modelo MR-MPS-SW verséo 2016. Todas as organizagdes sao do
setor privado, cinco organizacoes (09 a 13) desenvolvem software na modalidade
ERP e quatro organizacdes (14, 15 e 16) desenvolvem software sob encomenda. Em
relacdo ao apoio financeiro somente a Organizacdo 9 obteve o auxilio do apoio
financeiro. Apenas as organizacdes 9, 10 e 11 nao participam de licitagcbes no setor
publico.



Tabela 3-1. Perfil das organiza¢gdes que abandonaram o programa de SPI (Fonte: Autora).

Organizacéo Estado Nivel e Modelo Vigéncia da Porte Tipo de Principal atividade Apoio Participa de
brasileiro de maturidade avaliacao Capital financeiro licitacbes
1 Parana Nivel G. MR- Junho/2016 Grande Sociedade de  Solugdes de N&o N&o
MPS-SW economia tecnologia da
mista informacao
2 Parana Nivel F. MR- Janeiro /2017 Pequeno  Privado Produto Sim Néo
MPS-SW modalidade ERP
3 Rio de Nivel E. MR- Maio/2018 Grande Privado Software sob Sim Néo
Janeiro MPS-SW encomenda
4 Parana Nivel G. MR- Novembro/2015 Micro Privado Produto Sim Sim
MPS-SW empresa modalidade ERP
5 Minas Nivel C. MR- Janeiro/2020 Grande Privado Software sob N&o N&o
Gerais MPS-SW encomenda e
Servicos de
software
6 Ceara Nivel C. MR- Setembro/2014 Pequeno  Privado Produto Sim Nao
MPS-SW modalidade ERP
7 S&o Paulo  Nivel F. MR- Agosto/2019 Pequeno  Privado Produto Nao Sim
MPS-SW modalidade ERP
8 Brasilia Nivel F. MR- Setembro/2015 Pequeno  Privado Produto Sim Sim
MPS-SW modalidade ERP

(*) Observacéo: até o momento das entrevistas, todas as avalia¢cdes estavam vencidas.
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Tabela 3-2. Perfil das organiza¢gdes que continuaram o programa de SPI (Fonte: Autora).
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Organizacéao Estado Nivel e Modelo de Vigénciada Porte Tipo de Principal Apoio Participa de
brasileiro maturidade avaliacao (*) Capital atividade financeiro licitacbes
09 Parana Nivel F. MR-MPS- Dezembro/2020 Pequeno Privado Produto Sim N&o
SwW modalidade ERP
10 Parana Nivel G. MR-MPS- Outubro/2021 Pequeno Privado Produto N&o N&o
SwW modalidade ERP
11 Parana Nivel F. MR-MPS- Novembro/2020 Pequeno Privado Produto N&o N&o
SW modalidade ERP
12 Minas Nivel C. MR-MPS- Julho/2020 Grande  Privado Produto N&o Sim
Gerais SW modalidade ERP
13 Minas Nivel F. MR-MPS- Agosto/2023 Pequeno Privado Produto Sim Sim
Gerais SW modalidade ERP
14 Minas Nivel C. MR-MPS- Abril/2023 Grande  Privado Software sob N&o Sim
Gerais SW encomenda
15 Ceara Nivel 3. CMMI-DEV  Abril/ 2022 Grande  Privado Software sob Nao Sim
encomenda
16 Ceara Nivel 2. CMMI-DEV ~ Dezembro/2021 Grande  Privado Software sob Nao Sim

encomenda

(*) Observacgéo: até o momento das entrevistas, todas as avaliagdes estavam vigentes.
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3.2.4 Coletade dados

A evidéncia do estudo de caso pode vir de varias fontes, como documentacao,
registro em arquivos, entrevistas, observacbes diretas, observacéo participante e
artefatos fisicos (YIN, 2010). Nesta pesquisa, foram utilizadas trés fontes para a coleta
de dados: 1) entrevistas semiestruturadas; 2) documentacéo escrita e eletronica; 3)
observacéao direta ndo-participante com notas de campo.

As tabelas a seguir (Tabela 3-3 e Tabela 3-4) apresentam o perfil dos

participantes e o tempo despendido para a realizacao das entrevistas por organizacao.

Tabela 3-3. Perfil dos participantes i Organiza¢cdes que abandonaram a SPI. Fonte: Autora
(2021).

Organizagéo Perfil do entrevistado Total de

horas

1 1 patrocinador
1 gerente de processos
3 gerentes de projeto 6:01:04
1 coordenador de gerentes de projeto
2 analistas da garantia de qualidade
4 analistas de sistemas e desenvolvedores (atuando em ambas as
funcbes)
2 1 patrocinador 2:38:36

1 gerente de projeto

2 desenvolvedores

1 diretor de desenvolvimento

3 1 gerente de processos 1:.01:34
4 1 patrocinador 1:01:16

5 1 patrocinador e gerente de processos (atuando em ambas as 1:18:46
funcdes)
1 gerente de RH

6 1 patrocinador 2:01:07
1 analista de qualidade - QA
1 gerente de projetos

1 arquiteto de software

7 1 analista de qualidade - QA 0:55:09
1 gerente de projetos

8 1 patrocinador 0:48:43




Tabela 3-4. Perfil dos participantes - Organiza¢gdes que continuaram a SPI. Fonte: Autora

(2021).
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Organizacéo

Perfil do entrevistado

Total de

horas

1 patrocinador

1 gerente de processos e projetos (atuando em ambas as func¢des)

2 desenvolvedores

1:40:49

10

1 gerente de projetos
1 analista de sistemas
1 desenvolvedor

1 testador

1:59:45

11

1 patrocinador
1 gerente de projetos
1 analista de qualidade - QA

1 desenvolvedor

2:45:32

12

1 analista de processos
1 arquiteto de software
1 gerente de configuracéo

1 gerente de projetos

2:23:29

13

1 patrocinador

1 gerente de projetos

1 gerente da garantia da qualidade

1 coordenador da equipe de desenvolvimento

1 analista de qualidade - QA

2:30:25

14

1 patrocinador
1 gerente de projetos
1 gerente de processos

1:21:25

15

1 gerente de processos

1 gerente de projetos

1 analista da qualidade i QA
1 desenvolvedor

2:41:35

16

1 patrocinador
* 1 gerente de processos

*1 gerentes de projetos

00:30:54

(*) A pedido dos entrevistados, as entrevistas ndo foram gravadas.
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Para a realizacdo das entrevistas, foi enviada uma carta de apresentacao as

organizacgdes (Apéndice A) explicando os objetivos da pesquisa junto com o termo de
confidencialidade assinado pelos pesquisadores envolvidos (Apéndice B).

Para obter a visdo das diferentes fun¢cées no desenvolvimento de software,
foram entrevistadas pessoas em cargos de gestao (patrocinador, diretor, gerentes de
projeto, equipe de melhoria de processos e garantia de qualidade) e engenheiros de
software (analistas, desenvolvedores e testadores).

Vale mencionar que devido a alta rotatividade, em algumas organizacfes
(Organizacédo 3, Organizacao4, Organizacao8) so foi possivel a participacdo de uma
pessoa. No entanto, as pessoas que participaram da entrevista foram pessoas que
atuaram em papéis importantes durante o periodo de implantacdo do modelo e ap4s
a avaliacdo. Portanto, em todos 0s casos, optou-se especialmente por profissionais
responsaveis pela conducao do programa de melhoria de processos da organizacéao,
ou seja, pessoas que estiveram e/ou continuam diretamente envolvidas na construcéo
e na manutencéo dos processos de software, como 0s gerentes de processos e em
alguns casos o patrocinador que faz este papel.

As entrevistas foram realizadas com cada participante individualmente e
tiveram uma duracdo em meédia de 30 a 60 minutos (aproximadamente). Antes de
iniciar a entrevistas, foi explicado novamente o objetivo da entrevista a cada
entrevistado e reforcado o sigilo para que o participante se sentisse a vontade e
entendesse que ndo estava sendo avaliado.

No total foram realizadas 56 entrevistas (Tabela 3-3 e Tabela 3-4). A maioria
das entrevistas foram gravadas com a permissédo dos participantes. Posteriormente,
as gravacdes foram transcritas (cerca 660 paginas com espacamento simples) e
analisadas, com o apoio da ferramenta Atlas.ti. Houve alguns casos de participantes
gue nao permitiram a gravacao. Entdo, a pesquisadora apenas fez anotacdes durante
a entrevista. Estas anotacfes foram analisadas, como as demais entrevistas no
Atlas.ti.

O roteiro da entrevista semiestruturada esta disponivel no Apéndice C. O roteiro
foi organizado em trés partes: (i) caracterizacdo do perfil organizacional, experiéncia
profissional e formacdo académica do entrevistado; (i) desafios enfrentados apos
avaliacdo do modelo de maturidade e estratégias utilizadas para lidar com os desafios;

e (i) processos considerados desafiadores para continuidade apos a avaliagéo.
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As perguntas do roteiro apoiaram a pesquisadora durante a realizacdo da

entrevista semiestruturada atuando como uma lista de verificagdo. Mas, vale ressaltar
gue embora a entrevista semiestruturada tenha perguntas predefinidas, néo significa
gue as perguntas sejam engessadas. Pelo contrario, Marconi e Lakatos (2003, p.197)
explicam que o pesquisador tem a liberdade de complementar perguntas ou adaptar
algumas perguntas de acordo com o rumo da conversa. Isso ocorreu durante a
realizacédo das entrevistas em campo e permitiu maior flexibilidade para aprofundar ou
confirmar determinadas informacfes apresentadas, como também a identificacdo de
novas informacdes. Além disso, ao final de cada entrevista, perguntava ao
entrevistado se havia algo a acrescentar.

A principal fonte de dados para coleta de dados foram as entrevistas. Os dados
provenientes da observacdo e dos documentos (Processo de melhoria, com o
detalhamento de todas as etapas, Plano de melhoria continua do processo de
melhoria, Plano de implementacdo da SPI, Checklist de verificagdo de processo)
foram importantes fontes para a triangulacédo e compreensao dos eventos, cComo meio
de obter perspectivas adicionais sobre questdes-chave. As notas de campo
compreendem registros da impressdo do pesquisador sobre o comportamento do
entrevistado (motivacdo, desinteresse) ou sobre a estrutura organizacional. Por
exemplo, o registro de dois andares abandonados devido a problemas financeiros e o
documento do processo de melhoria, mostrava todo o processo e os templates dos
processos em Word e Excel, caracterizando a falta de ferramentas e burocracia do
processo. Também o registro de fatores identificados pela pesquisa relacionados a

iniciativa SPI.

3.2.5 Procedimentos de andlise

Yin (2010) orienta o pesquisador na definicdo da logica que vincula os dados
as proposicoes do estudo, além dos critérios de interpretacdao dos resultados. Nesta
pesquisa, utilizamos o modelo proposto por Reinehr (2008) que define Pontos de
Andlise (PA), que sao conceitos de apoio baseados na revisdo da literatura para
avaliar se uma proposicédo € confirmada ou néo para responder a questao principal de
pesquisa. A Tabela 3-5 mostra as proposi¢ces de pesquisa definidas e os pontos de

andlise relacionados.
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Tabela 3-5. Relacao das proposi¢cdes de pesquisa e pontos de analise.

Proposicédo P1: Existem fatores humanos que influenciam a continuidade ou o abandono do
programa de melhoria.

PA.01: E oferecido treinamento para a qualificagio dos membros da organizag&o.

PA.02: Apoio, compromisso e envolvimento dos membros da organizagao.

PA.03: Os membros da organizacdo estdo motivados e dispostos a realizar as atividades do
processo.

Proposicédo P2: Existem fatores de projeto da SPI que influenciam a continuidade ou o abandono
do programa de melhoria.

PA.04: Orcamento e recursos estdo disponiveis para a iniciativa da SPI.
PA.05:; Existe uma estratégia para introduzir mudancas nos processos de software.
PA.06: Existéncia de consultoria externa com capacidade e competéncia para implementar um

processo compativel com as necessidades da empresa.

Proposicdo P3: Existem fatores organizacionais que influenciam a continuidade ou o abandono do
programa de melhoria.

PA.07: Existéncia de um plano estratégico que relaciona o programa da SPIl ao cumprimento das
metas de negocios.

PA.08: A lideranca esta disponivel para apoiar a melhoria continua do processo.

PA.09: Existe uma estrutura organizacional favoravel ao programa da SPI.

PA.10: Existem mecanismos de comunicacao para a divulgacéo do projeto da SPI.

PA.11: Existe informacéo sobre o retorno do investimento do projeto da SPI.

Proposicdo P4: Existem fatores relacionados a processos que influenciam a continuidade ou o

abandono do programa de melhoria.

PA.12: Existe um processo ndo burocratico que atenda as necessidades da organizagéo.

PA.13: Existe um programa de medi¢&o para melhoria continua dos processos.

As proposicles, conforme explicado anteriormente, auxiliam no cumprimento
do objetivo da pesquisa. Os pontos de analise sdo evidéncias que se buscam nas
entrevistas para refutar ou confirmar uma proposicdo. A base teorica para a
construcdo desses elementos de pesquisa (proposicées e pontos de analise) foi a
revisao da literatura apresentada no capitulo 2. Estes conceitos de apoio serdo mais
bem detalhados no protocolo de pesquisa (secédo 3.3.2).

As analises foram feitas apds o término de todas as entrevistas. Para analise
gualitativa dos dados das entrevistas, foram utilizados os procedimentos de
codificacdo aberta e axial da Grounded Theory (STRAUSS; CORBIN, 2008) por ser

uma abordagem de andlise sistematica, que agrega valor em termos de rigor
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académico, fornecendo validade em termos de rastreabilidade desde a codificacao

dos dados iniciais até o resultado final da analise (O 6 C O N N 20R2).

N&o é o objetivo desta pesquisa criar uma teoria utilizando o processo interativo
de conduzir entrevistas e entdo analisar os dados para guiar as proximas entrevistas,
conforme orientado no livro de Strauss e Corbin (STRAUSS; CORBIN, 2008).
Portanto, ndo se almejou ou se atingiu a saturagao tedrica.

A transcricdo foi lida (mais de uma vez pela autora) e analisada usando o
software Atlas.ti. Entdo, a autora fez a codificacdo aberta, que é a microanalise das
entrevistas. Foi analisada cada transcricdo linha por linha e criaram-se cédigos
mesclados com codigos existentes, conforme apropriado, quando novos dados de
evidéncias apareceram. Memorandos foram criados para apoiar a andlise
(considerando também as notas de campo). Em seguida, os cédigos foram agrupados
de acordo com suas propriedades, formando conceitos que representam categorias.
Por fim, as categorias e subcategorias foram relacionadas entre si na etapa de
codificacao axial.

A Figura 3-2 mostra um exemplo de pontos de analise identificados nos trechos
das entrevistas. Po r exempl o, guando o [EenwEudite@ador p el
monitoramento do processo?q dois participantes responderam fiN&o. Isso ndo tem
sido feito recentemente, porque nao existe um profissional que faca a garantia da
gualidade" e "N&o ha cobranca das nédo conformidades no processo”. A partir dessas
afirmacdes, o codigo gerado foi "Falta de profissional de QA para garantir a qualidade
do processo”. Foi aplicado o mesmo processo de codigo codificacdo para o codigo
"Falta de controle e cobranca das evidéncias do processo0 que sao evidéncias
contrarias ao codigo "Monitoramento do processo de melhoria” que, por sua vez, faz
parte do ponto de analise "PA.12_Programa de medicao". Posteriormente no processo
de codificacdo, o ponto de analise mencionado anteriormente foi relacionado a

"Proposicéo P4. Processos". O Apéndice D apresenta as demais redes de analise.



46

PMS:MotﬁﬁmneModo sqe
processo +—— ponto de anadlise

>
»

A 02 ausencia |

evidénc

uma

+«~——— Categoria

s g
cadigo

(A] Faita de_pmf'“':_’:a;d;QA [A] Falta de controle e cobranca

para garantir a qualidade do das evidéncias do processo

processo

Figura 3-2. Exemplo de codificac&o axial. Fonte: (Autora, 2021).

Note que a Figura 3-2 possui cores e codigos que diferenciam os estagios de
codificacdo. Na codificacdo aberta foram identificados os codigos tipos de achados
[A], sem cor. Na codificacéo axial esses codigos foram agrupados em duas categorias
denominadas de Fatores Negativos [FN] e Fatores Positivos [FP] na cor azul.
Posteriormente, estes fatores positivos e negativos foram agrupados na categoria
denominada pontos de anélise (PA), cor lilas. O padréo de cores foi utilizado durante

a analise para facilitar a andlise visual das redes.
3.3 Protocolo da pesquisa

3.3.1 Procedimentos operacionais
Os procedimentos operacionais contém atividades necessarias para a
conducédo das entrevistas realizadas nas organiza¢des. O Quadro 3-2 apresenta as

atividades realizadas nesta pesquisa.
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Quadro 3-2. Procedimentos operacionais adotados. Fonte: (Autora:2021).

ATIVIDADES SUBATIVIDADES

1. Realizagdo de contato com a organizacdo | A Explicar os objetivos da pesquisa

(e-mail ou telefone) A Enviar carta de apresentacao
A Enviar o termo de confidencialidade
A Obter informacdes sobre a disponibilidade

de agendas dos patrticipantes

>

2. Planejamento das entrevistas Definir uma agenda com datas e horarios

>

Enviar a agenda para organizacdo
A Confirmar a disponibilizacdo de agenda com

0 contato local

3. Realizagéo das entrevistas A Realizar entrevistas presencialmente
A Complementar os dados por telefone, e-mail,

ou realizar novas entrevistas.

4. Compilagdo dos resultados A Analisar resultados e verificar a necessidade

de complementacédo de dados.

5. Envio dos resultados agregados para a|A Envio de relatério individual para

organizacao participante organizacéo.

As organizacdes receberam de forma antecipada a carta de apresentacdo
(Apéndice A) e o termo de confidencialidade (Apéndice B). O objetivo foi evitar
eventuais duavidas a respeito dos objetivos da pesquisa e auxiliar na definicdo da
agenda dos participantes da reunido, visando a efetividade das entrevistas.

O planejamento da realizacdo das entrevistas foi feito junto com o contato local
para definir o local e horario das entrevistas de acordo com a disponibilidade dos
participantes. A maioria das entrevistas ocorreu em um ou dois dias, somente uma
demorou duas semanas, dependia da estrutura organizacional, com duracdo média
entre 30 a 60 minutos. Conforme ja explicado (secao 3.2.4), a maioria das entrevistas
foi gravada, conforme autorizacdo dos participantes, para posterior transcricdo e
analise. Apds analisado o relatério resultante das entrevistas, a pesquisadora avaliava
se havia necessidade de retornar a organiza¢do para complementar alguma lacuna
ou sanar alguma davida que tivesse surgido nas entrevistas. Apés encerrado o ciclo
de entrevistas, foi possivel elaborar a analise individual de cada estudo de caso para,
por fim, elaborar a analise consolidada de todos os casos (a serem apresentadas nos

Capitulos 4 e 5).
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3.3.2 Pontos de andlise

Yin (2010) destaca a importancia da definicdo de um conjunto de questdes que
orientardo tanto a coleta dos dados, quanto a analise dos dados. Nesta pesquisa,
definimos estas questdes como i Bntos de Analised0 Seguiu-se as orientacbes de
Reinehr (2008), que representa pontos chaves com o objetivo de cobrir de forma
incremental as questdes, as proposicdes do estudo, as unidades de andlise
fornecendo os critérios para andalise dos dados.

O objetivo dos pontos de andlise é consolidar todos os assuntos que um
determinado ponto possa contemplar, de tal forma que durante a entrevista, nao
ocorra 0 esquecimento de algum tema importante, obrigando a ter uma nova
intervencdo com a organizagdo. Além disso, 0s pontos de analise auxiliam os
pesquisadores a analisar as proposicoes de pesquisa.

As proposi¢des foram definidas baseadas nas categorias de fatores criticos de
manutencao da SPI propostas por Albuquergque (2014) e publicadas em Albuquerque
et al. (2018), sdo: Humanos, Organizacionais, o proprio projeto da SPI e Processos.
Para determinar os pontos de analise, foram utilizados os fatores relacionados a cada
categoria, conforme é apresentado a seguir nas tabelas.

As tabelas (Tabela 3-6, Tabela 3-7 e Tabela 3-8) apresentam os conceitos de
apoio e as referéncias bibliograficas para cada ponto de analise referente a proposicéo

P1 sobre fatores humanos.

Tabela 3-6. Base teérica para o ponto de andlise Apoio, Envolvimento e Compromisso 1 PA.O1.
Fonte: (Autora).

Proposicdo P1: Existem fatores humanos que influenciam a continuidade ou o abandono do

programa de melhoria

PA.01: E oferecido treinamento para a qualificacdo dos membros da organizacgéo.

Conceitos de apoio Autores

Existéncia de politicas de treinamento (ALMEIDA et al., 2011)
continuo e gestao do conhecimento (ALBUQUERQUE, 2014)
Disponibilizacdo de treinamentos (ALSHAMMARI; AHMAD, 2013),

(KHURSHID et al., 2014),
(USKARCI; DEMIRORS, 2015)
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Tabela 3-7. Base tedrica para o ponto de analise Apoio, Envolvimento e Compromisso i PA.02.
Fonte: (Autora).

Proposicéo P1: Existem fatores humanos que influenciam a continuidade ou o abandono do

programa de melhoria.

PA.02: Apoio, compromisso e envolvimento dos membros da organizagéo.

Conceitos de apoio

Compromisso da alta diregdo

Apoio da geréncia

Apoio, envolvimento e compromisso da alta
direcéo

Apoio, envolvimento e compromisso dos

membros da organizacéo

Autores

(ALMEIDA et 2011), (ALSHAMMARI;
AHMAD, 2013), (ALBUQUERQUE, 2014)
(USKARCI; DEMIRORS, 2015)
(ALBUQUERQUE, 2014)

al.,

(ALMEIDA et al., 2011)
(ALBUQUERQUE, 2014)

Tabela 3-8. Base teérica para o ponto de analise Motivacdo i PA.03. Fonte: (Autora).

Proposicéo P1: Existem fatores humanos que influenciam a continuidade ou o abandono do

programa de melhoria.

PA.03: Os membros da organizacdo estdo motivados e dispostos a realizar as atividades

do processo.
Conceitos de apoio
Resisténcia a mudancas

Estratégia para motivar as pessoas

A motivacdo é afetada pelo conhecimento

do funcionario

A motivacdo € afetada pela consciéncia

sobre os beneficios da SPI.

Aceitacdo e motivagcdo das pessoas

Autores
(ALMEIDA et al., 2011)
(USKARCI; DEMIRORS, 2015),

(ALBUQUERQUE, 2014)
(ALMEIDA et al., 2011)
(USKARCI; DEMIRORS, 2012)
(USKARCI; DEMIRORS, 2015)
(ALMEIDA et al., 2011)
(USKARCI; DEMIRORS, 2012)
(USKARCI; DEMIRORS, 2015)
(ALBUQUERQUE, 2014)

As Tabelas (Tabela 3-9, Tabela 3-10 e Tabela 3-11) apresentam 0s conceitos

de apoio e as referéncias bibliograficas para cada ponto de andlise referente a

proposicdo P2 sobre Projeto da SPI.



Tabela 3-9. Base tedrica para o ponto de analise Orcamento e Recursos i PA.04. Fonte:
(Autora).

Proposicdo P2: Existem fatores de projeto da SPI que influenciam a continuidade ou o

abandono do programa de melhoria.

PA.04: Orcamento e recursos estao disponiveis para a iniciativa da SPI.

Conceitos de apoio
de

Infraestrutura (equipamentos, software e

Disponibilizagdo dos recursos
ferramentas

Disponibilizagdo dos recursos humanos

Disponibilizagdo dos recursos financeiros

Disponibilizagdo de recursos externos

(consultores)

Autores
(ALMEIDA et al., 2011)
(ALBUQUERQUE, 2014)

(ALMEIDA et al., 2011),
(ALSHAMMARI; AHMAD, 2013)
(KHURSHID et al., 2014)
(ALBUQUERQUE, 2014)
(ALMEIDA et al., 2011)
(ALBUQUERQUE, 2014)
(ALSHAMMARI; AHMAD,
(ALBUQUERQUE, 2014)

2013)

Tabela 3-10. Base teérica para o ponto de andlise Estratégias 1 PA.05. Fonte: (Autora).

Proposicdo P2: Existem fatores de projeto da SPI que influenciam a continuidade ou o

abandono do programa de melhoria.

PA.05: Existe uma estratégia para introduzir mudancas nos processos de software.

Conceitos de apoio
Definicdo de estratégias para sustentacéo
da SPI

Considerar a cultura organizacional

Gestdo de mudancas

Autores

(USKARCI; DEMIRORS, 2015)
(KHURSHID et al., 2014)
(ALBUQUERQUE, 2014)
(KHURSHID et al., 2014)
(ALSHAMMARI; AHMAD, 2013)

Tabela 3-11. Base teérica para o ponto de andlise Consultoria Externai PA.06. Fonte:
(Autora:).

Proposicdo P2: Existem fatores de projeto da SPI que influenciam a continuidade ou o

abandono do programa de melhoria.

PA.06: Existéncia de consultoria externa com capacidade e competéncia paraimplementar

um processo compativel com as necessidades da empresa.

Conceitos de apoio

Autores

Consultores terem compreendido a cultura | (ALMEIDA et al., 2011)

da organizacgao

50
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Atendimento adequado da consultoria (ALBUQUERQUE, 2014)

As Tabelas (Tabela 3-12, Tabela 3-13, Tabela 3-14, Tabela 3-15 e Tabela 3-16)
apresentam os conceitos de apoio e as referéncias bibliograficas para cada ponto de
analise referente a proposicdo P3 Fatores Organizacionais.

Tabela 3-12. Base teGrica para o ponto de andlise Metas i PA.07. Fonte: (Autora).

Proposicdo P3: Existem fatores organizacionais que influenciam a continuidade ou o

abandono do programa de melhoria.
PA.07: Existéncia de um plano estratégico que relaciona as metas da SPl ao cumprimento

das metas de negocios.

Conceitos de apoio Autores
Metas da SPI alinhadas as metas do negocio | (ALBUQUERQUE, 2014)
Metas claras e relevantes da SPI (ALBUQUERQUE, 2014)

Tabela 3-13. Base teGrica para o ponto de andlise Lideranca i PA.08 Fonte: (Autora).

Proposicdo P3: Existem fatores organizacionais que influenciam a continuidade ou o

abandono do programa de melhoria.

PA.08: A lideranca esta disponivel para apoiar a melhoria continua do processo.

Conceitos de apoio Autores

Lideranca da geréncia e alta direcéo (KHURSHID et al., 2014)
Lideranca organizacional (em todos os | (ALBUQUERQUE, 2014)
niveis)

Tabela 3-14. Base teérica para o ponto de andlise Estrutura organizacional i PA.09. Fonte:
(Autora).

Proposicdo P3: Existem fatores organizacionais que influenciam a continuidade ou o

abandono do programa de melhoria.

PA.09: Existe uma estrutura organizacional favoravel ao programa da SPI.

Conceitos de apoio Autores

Ambiente empresarial estavel (ALBUQUERQUE, 2014)
Formalizacéo de funcbes e  (ALBUQUERQUE, 2014)
responsabilidades

Rotatividade (ALMEIDA et al., 2011)

(ALSHAMMARI; AHMAD, 2013)
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Tabela 3-15. Base tedrica para o ponto de analise Comunicagao i PA.10. Fonte: (Autora).

Proposicdo P3: Existem fatores organizacionais que influenciam a continuidade ou o

abandono do programa de melhoria.

PA.10: Existem mecanismos de comunicacédo para a divulgacdo do projeto da SPI.

Conceitos de apoio Autores

Boa comunicacdo e sintonia entre os (ALMEIDA etal., 2011)
envolvidos no processo

Comunicacdo adequada do projeto da SPI (ALBUQUERQUE, 2014)
Lembretes periddicos, com a transmissdo (USKARCI; DEMIRORS, 2015)

das melhorias nos processos

Tabela 3-16. Base tedrica para o ponto de analise Retorno do Investimento i PA.11. Fonte:
(Autora).

Proposicdo P3: Existem fatores organizacionais que influenciam a continuidade ou o

abandono do programa de melhoria.

PA.11: Existe informac&o sobre o retorno do investimento do projeto da SPI.

Conceitos de apoio Autores
Retorno do investimento (ALBUQUERQUE, 2014)

As Tabelas ( Tabela 3-17 e Tabela 3-18) apresentam os conceitos de apoio e
as referéncias bibliograficas para cada ponto de analise referente a proposicao P4.

Processos.
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Tabela 3-17. Base tedrica para o ponto de analise Processo nédo burocratico i PA.12. Fonte:
(Autora).

Proposicéo P3: Existem fatores organizacionais que influenciam a continuidade ou o abandono

do programa de melhoria.

PA.12: Existe um processo nao burocratico que atenda as necessidades da organizacao.

Conceitos de apoio Autores

Implantacdo de um processo compativel | (ALMEIDA et al., 2011)
com a realidade da organizacéo (ALBUQUERQUE, 2014)

Processo burocratico (processo ter muitas | (ALMEIDA et al., 2011)
atividades, processo ser inflexivel, | (ALBUQUERQUE, 2014)
documentacéo)

Organizagbes implementam o processo | (ALMEIDA et al., 2011)
apenas paraobter acomprovagdo que usam
modelos de melhoria e ndo para melhorar o

processo

Institucionalizagéo do processo (ALMEIDA et al., 2011) e
(ALBUQUERQUE, 2014)
Processo adequado as necessidades da | (ALBUQUERQUE, 2014)
organizacao

Tabela 3-18. Base tedrica para o ponto de andlise Politicas internas 1 PA.13. Fonte: (Autora).

Proposicado P3: Existem fatores organizacionais que influenciam a continuidade ou o abandono

do programa de melhoria.

PA.13: Existe um programa de medicao para melhoria continua dos processos.

Conceitos de apoio Autores
Monitoramento do processo (ALBUQUERQUE, 2014)

3.3.3 Validade da pesquisa

Para avaliar a qualidade e a confiabilidade da pesquisa, foram utilizadas as
diretrizes definidas por Yin (2010) e Runeson et al. (2012). De acordo com esses
autores, é necessaria a validacdo dos seguintes aspectos: validade do construto,
validade interna, validade externa e confiabilidade.

A validade do construto tem o objetivo de identificar se as medidas
operacionais estdo coerentes com 0s conceitos estudados. A validade interna busca

explicar a relagdo de causa e efeito. Este ndo é o objetivo deste estudo, que €

exploratorio descritivo. A validade externa refere-se a generalizagdo das conclusdes
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de uma pesquisa. Por fim, a confiabilidade se refere aos passos definidos para

garantir a qualidade da pesquisa e como ela pode ser reproduzida.
No Capitulo 6, encontra-se o detalhamento de todos estes aspectos
relacionados a validade da pesquisa, quando séo discutidos os resultados de todos

0s casos investigados.

3.4 Consideragcdes sobre o capitulo

Este capitulo apresentou a classificagdo da pesquisa, a justificativa da selecdo
do método de pesquisa e a estruturacdo da pesquisa, que seguiu o projeto de estudo
de caso multiplo, os detalhes da definicdo e execucao das etapas. Para cada etapa,
foram detalhados os procedimentos de coletas e as analises executadas. A seguir 0
proximo capitulo apresenta a analise dos resultados das organizacbes que

abandonaram a SPI.
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CAPITULO4 -ABANDONOPROGRAMA DE SPI

Este capitulo apresenta os resultados de cada caso de abandono
individualmente e a analise cruzada dos casos estudados a partir das proposicdes de

pesquisas.

4.1 Estudo de caso

Nesta secdo, é apresentada a analise de dados de oito organizacbes de
software que estavam com suas avalia¢cdes vencidas ou proximas de vencer, e/ou
relataram que néo tinham a intencéo de continuar avaliando seu processo. O modelo
de maturidade utilizado por estas organizacdes foi o modelo MR-MPS-SW verséo
2016.

A seguir, as proximas secOes apresentam a descricdo da analise de cada
estudo de caso, relacionando os pontos de andlise i PA (Secédo 3.2.5), as novas
descobertas (com o coédigo ND seguido de numeracdo) e as citacdes dos

participantes. Além disso, apresenta o contexto da SPI no periodo de implementacao.

4.1.1 Organizacao 1

A Organizacdo 1 é de grande porte, com economia mista e sua principal
atividade é desenvolver solucdes de tecnologia da informacdo. Nao Participa de
licitacbes. A organizacdo avaliou o nivel G do modelo MR-MPS-SW uma vez, néo
usou o apoio financeiro destinado aos grupos cooperados do MN-MPS, com a
vigéncia da avaliacdo até junho de 2016 (Figura 4-1). No momento da entrevista a

avaliacdo encontrava-se vencida.
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CARACTERISTICAS DA EMPRESA CARACTERISTICAS DA SPI

Porte: Grande Modelo: MRE-MPS-SW

Nivel de maturidade: G

Principal atividade: Solugtes
de tecnologia da informagdo

Jun/2016

Participa de licitacdo: N3o Apoio financeiro: Ndo

[ )
[Capital: economia mista ]
[ )
[ )

|
|
[ Vigéncia da avaliacio:
|

Figura 4-1. Caracterizacdo da Organizacdo 1. Fonte: Autora (2021).
4.1.1.1 Periodo de implementacao

Motivacdo. Os motivos da adocdo da SPI foram marketing de qualidade ao
mercado® e melhorar seus processos internos.

Os treinamentos (PA.01) foram disponibilizados somente para um grupo de
pessoas que estavam envolvidas na definicdo dos processos (PA.02). Recursos e
infraestrutura (PA.04) foram disponibilizados para o projeto da SPI, com a alocacao
de um profissional responsavel para gerenciar o projeto. As estratégias para
introducdo de mudancas nos processos (PA.05) utilizadas foram: mentoria do
processo de melhoria, a realizacdo de projeto piloto e o envolvimento de pessoas
chaves na definicdo dos processos. Nao foram contratados os servi¢os de consultoria
externa (PA.06) porque existiam membros da organizacdo com competéncias
técnicas sobre melhoria de processos. A divulgacdo da implementacdo da nova
metodologia foi divulgada por diversos canais de comunicacdo (PA.10), como:
palestras, reunifes, e-mails e no site da organizacdo. Houve apoio da alta direcdo no
monitoramento do processo (PA.13) realizado pela equipe de garantia da qualidade.
A principal dificuldade relatada pelo gestor do projeto da SPI foi a resisténcia das

pessoas e a falta de ferramentas.

4.1.1.2 Periodo ap0s a avaliacao
A Organizacdo relatou que ndo tem a intencdo de evoluir seu nivel de

maturidade porque a area de desenvolvimento permaneceu imatura nas praticas de

5 Marketing de qualidade mercado foi o termo utilizado pelos entrevistados para dizer que ter a
avaliagdo em um modelo de maturidade é bem-visto no mercado. Normalmente, as equipes de
marketing utilizam em suas propagandas e em sites para divulgacdo dos servigos da organizacao.
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gerenciamento de projetos, e ndo pode renovar a avaliagdo porque perdeu o prazo de

renovacao. A seguir a descrigdo das razoes.

O treinamento (PA.01) ndo cobriu toda a area de desenvolvimento, continuou
sendo disponibilizado apenas para os membros do grupo de processos. Houve
desmotivacéo (PA.03) da equipe de processo e da equipe da garantia da qualidade
devido a falta de apoio (PA.02) da alta direcdo em exigir que os gerentes de projetos
usassem o processo de melhoria. Por exemplo, a equipe de garantia de qualidade
falhou em monitorar 0os processos porque 0s gerentes ndo tomaram as acgdes
corretivas necessarias apos as avaliacfes de qualidade. Foram feitas reunibes com
todos os gerentes e coordenadores de projeto para tentar resolver esta situacao, mas

nao houve sucesso. A seguir alguns trechos das entrevistas:

fA gente ndo teve um treinamento formal. Eu internalizei principalmente o
processo com a execuc¢do no dia a dia. Algumas pessoas foram treinadas.o
Falta de treinamento (PA.01) - Entrevistado 1.

fNao adianta a gente fazer o relatério de ndo conformidades e néo ter
autoridade para escalonar. Isso teria que vir de cima para baixo. Uma
exigéncia maior do uso do processo, que eu acho que as instancias
superiores deixaram um pouco de lado.0 Falta de apoio da alta direcéo
(PA.02) - Entrevistado 2. [ . Achd qudifalta vir de cima para baixo, acho
que é isso. Acho que se tivesse um apoio maior da parte de cima, da Diretoria,

da geréncia, e da coordenacao, a equipe utilizavad F a | t a dadgerénai 0 i
I Falta de apoio da alta direcdo - Entrevistado 8.

fPorque se vocé faz um esfor¢co e tem um retorno de melhoria, vocé vé que
aquele esforco é um investimento. Na hora que vocé faz o esfor¢o e ndo vé,
€ um gasto.0Desmotivacdo (PA.03) - Entrevistado 3.

A falta de recursos humanos (PA.04). Existe um grupo de melhoria de
processos (PA.08), mas as reunifes ocorrem quando ha uma proposta de mudanca
no processo de melhoria e, continuam definindo estratégias (PA.05) para apoiar a
SPI, tais como: i) Criacdo de um caminho agil para o desenvolvimento de produtos
utilizando Scrum; ii) Utilizacdo do Canvas na fase preliminar para planejamento de
projetos de menor escopo; iii) Uso de kanban para execucdo de tarefas; iv)
Gamificacdo do processo padrdo para melhorar a usabilidade e fomentar a
disseminacao dos artefatos do processo e v) Institucionalizacao das ferramentas de
suporte (Mantis e Clarite). No entanto, apés a avaliacdo, estas discussdes nao

ocorrem com frequéncia. A seguir alguns trechos das entrevistas:

fSe reduziu a equipe, vocé tem que executar as mesmas atividades com a
equipe reduzida, vocé acaba priorizando a entrega, a execucao do produto,
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do que talvez o gerenciamento. Isso acontece.0Falta de recursos humanos
(PA.04) - Entrevistado 3.

fD nosso processo i a metodologia em si i ela tem constante melhoria.
Ent&o, por exemplo, no processo de gestéo temos duas trilhas: tradicional e
agil, a gente colocou as praticas ageis como outra trilha; a gente comecou a
colocar o kanban; a gente foi fazendo a melhoria continua e o grupo de
melhoria atua como? Ele discute o assunto, ele aprova, ele faz sugestdes, ele
faz critica, faz a divulgagcdo interna na é&rea dele; entdo ele continua
participando como um grupo de melhoria mesmo do processo. Estratégias
de sustentacdo da SPI (PA.05) e Existéncia de grupo de melhoria de
processos (PA.08) - Entrevistado 4.

Ndo ha metas do programa de SPI alinhadas ao plano estratégico da
organizacao (PA.07). Nao existe uma lideranca efetiva para apoiar as acdes do grupo
de melhoria de processos. A falta de lideranca por parte das geréncias (PA.08). A
estrutura organizacional ndo é adequada devido a falta de recursos humanos e
sobreposicdo de funcdes (PA.9). A falta de comunicacdo também influenciou na
desmotivacdo para o uso do processo (PA.10), ndo existe divulgacdo sobre os
beneficios alcancados. Nenhuma informacéo é coletada para indicar o retorno do

investimento (PA.11). A seguir alguns trechos das entrevistas:

fi..O planejamento estratégico, a gente ndo tem, a gente tem tido
planejamento estratégico, mais no sentido do que é obrigado pela lei, ndo
como um planejamento estratégico mesmo. Porque a gente acaba sendo
dependente do planejamento estratégico do governo, nés trabalhamos
alinhados com o plano de governo. " Metas (PA.07) - Entrevistado 6.

flum dos fatores, a nossa estrutura hierarquica do jeito que a gente estd, faz
com que os analistas acumulem muitos papéis. E quando se acumulam
muitos papéis, na hora que aperta a questao de prazo ou de um escopo mais
critico, 0 que vale é o cédigo que vai para o cliente. O pessoal acaba
renunciando as tarefas de atividades de gestdo de projeto para entregar o
produto.” Estrutura organizacional (PA.09) - Entrevistado 5.

Nao sei se existe esse interesse por parte das coordenac¢des. De puxar e
falar: Al sso ® i mpor t aBuhdeenpesgueaissd. Faiaz er par a
de lideranca da geréncia (PA.09) - Entrevistado 7.

fEu acho que a gente tem varios problemas. Um que eu vejo mais forte, é que
a gente tem um problema grave com comunica¢éo. Por exemplo, néo é feita
uma reunido com as equipes sobre mudangas no processo." Comunicacao
(PA.10) - Entrevistado 7.

fE dificil por que a gente ndo tem medida.0[ . Veja]confd € uma bola de
neve. Se vocé ndo tem la na carteira do portfolio todos os projetos, visibilidade
em todos os projetos, entdo, como vamos ter uma medida? Retorno do
investimento (PA.11) - Entrevistado 4.

O processo foi ajustado apos a avaliagdo devido a burocracia (PA.12). O que

dificulta a utilizacdo do processo é a falta de recursos humanos para atender as
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demandas urgentes dos clientes. O monitoramento do processo (PA.13) ndo é

executado. O gerenciamento de projetos foi identificado como o0 processo mais
desafiador de manter. A seguir, um trecho da entrevista:

A gente foi repassando a prépria metodologia em si. Foi feita uma adaptacao
com o Scrum para tentar ser agild .Adequacdo do processo as
necessidades da organizagdo (PA.12) i Entrevistado 7.

fiFaziamos [checklists de qualidade] ha muito tempo, mas os relatérios que
geramos de ndo conformidades néo tiveram acdes corretivas porque a agédo
ndo € nossa.0Monitoramento de processos (PA.13) - Entrevistado 9.

fO que é dificil é a gestéo de projeto. A gestao de projeto € dificil, porque, por
isso a ideia de criacdo desse grupo, que a gente tende a hdo conseguimos
fazer isso ainda, colocar gestores de projeto exclusivamente como gestores
de projetooi Processo dificil de manter i Entrevistado 6.

A terceirizacdo (ND.0O1) foi um novo aspecto que emergiu durante a analise.
Para os gestores, € dificil aderir a um modelo de maturidade em projetos terceirizados.
Houve uma tentativa de orientar a empresa terceirizada, mas néo deu certo. A alta
rotatividade das organizagdes terceirizadas dificulta o aprendizado. A seguir, um

trecho da entrevista:

A[...] a terceir |l Elefowseja, bsconmasanteslunéotsén
gerenciaveis. Nao cabe a nés gerenciar como eles trabalham, sua
produtividade. Contratamos empreiteiros [...]. Ndo sabemos como é feito o
trabalho, por quantas pessoas ou que processo é executado. Nao € uma
parceria. E um contrato [...]. " Terceirizacdo (ND.01) - Entrevistado 2.

A resisténcia a mudanca foi a questdo mais proeminente entre os entrevistados.
Como a organizacao é publica (ND.02), o presidente e os gerentes podem mudar a
cada quatro anos, o que favorece o ceticismo de alguns funcionarios. Fomos
informados de que iniciativas anteriores de gestao foram interrompidas, o que gerou
instabilidade entre os colaboradores mais velhos, que tendiam a demonstrar

descrenca e desinteresse na utilizacdo dos processos.

fEssa influéncia politica, causa descrenga. A gente tem a cada quatro anos a
troca, e quando troca o Presidente, dai troca toda a hierarquia abaixo. Até o
pessoal entender a dindmica da empresa, isso leva tempo. Eu acho que
guando acontece isso, tem uma quebra.0Mudancas regulares no governo
estadual (ND.02) - Entrevistado 8.

A seguir Tabela 4-1 apresenta um resumo dos fatores identificados na
Organizacao 1 que influenciaram positivamente e negativamente a iniciativa de SPI.

Estes fatores estdo organizados por categorias, conforme as proposicoes de

di f2ci
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pesquisa. Vale destacar a influéncia negativa dos novos achados, que foram:

terceirizacdo (ND.O1) e Mudancas regulares no governo estadual (ND.02).

Tabela 4-1. Resumo dos fatores identificados na Organizagéo 1 apds a avaliacéo.

Categorias Fatores positivos Fatores negativos
[FP] Disponibilizagdo de treinamento
(Existéncia de mentoria)
[FP] Membros da organizagdo com | [FN] Falta de apoio da alta direcédo
experiéncia com SPI
" [FP] Existéncia de pessoas que aceitam a | [FN] Falta de apoio dos gerentes de
SZ:) SPI projetos
s [FN] Falta de envolvimento dos membros
% da organizacao
[FN] Baixa motivacdo dos membros da
organizacdo
[FN] Resisténcia para usar 0 processo
[FN] Falta de empoderamento
[FP] Existéncia de ferramentas de apoio [FN] Falta de integracdo entre as
5 < F ferramentas
8 O o | [FP] Existéncia de estratégias para apoiar | [FN] Falta de recursos humanos
o aSPI
[FP] Existéncia de grupo de melhoria de | [FN] N&o existe metas para SPI
£ processos alinhadas ao negécio
% [FP] Existéncia de plano estratégico [FN] N&o existe lideranca efetiva
é [FN] Estrutura organizacional néo
<Z,; adequada
% [FN] Comunicacéo inadequada
[FN] Falta de informacdes sobre o ROI
[FP] Adequagdo do processo as | [FN] Falta de institucionaliza¢édo
8 necessidades da organizacao
ﬁ [FN] Burocracia do processo
8 [FN] Falta de padronizacao de processos
g [FN] Falta de monitoramento do
processo

4.1.2 Organizacao 2

A Organizagdo 2 é de pequeno porte, de capital privado e sua principal

atividade é manutencdo de software i Produto modalidade ERP. Nao Participa de
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licitacdes. A organizacdo avaliou o nivel F do modelo MR-MPS-SW uma vez, usou o

apoio financeiro destinado aos grupos cooperados do MN-MPS, com a vigéncia da
avaliacdo até janeiro de 2017 (Figura 4-2). No momento da entrevista a avaliacao

encontrava-se vencida.

CARACTERISTICAS DA EMPRESA CARACTERISTICAS DA SPI

Porte: Pequeno Modelo: MR-MPS-SW

Principal atividade: Produto
modalidade ERP

Vigéncia da avaliagdo:
Jan/2017

[ I
[Capital:privado ] [Nl’veldematuridade:F
[ I
[ |

Participa de licitagdao: Ndo Apoio financeiro: Sim

Figura 4-2. Caracterizacdo da Organizacdo 2. Fonte: Autora (2021).
4.1.2.1 Periodo de implementacéao

Motivacdo. Os motivos da adocdo da SPI foram marketing de qualidade ao
mercado e melhorar seus processos internos. A organizacao utilizou o apoio financeiro
destinado aos grupos cooperados do MN-MPS para implementar o nivel G e o nivel F
do modelo MR-MPS-SW.

As principais dificuldades enfrentadas no periodo de implementacdo foram a
falta de recursos humanos e a néo existéncia de gestédo da SPI (PA.04). Os membros
da organizacao nao tinham experiéncia com melhoria de processos e ndo conheciam
0 modelo. Por isso, contrataram 0s servicos de consultoria externa para as duas
iniciativas (PA.06). Os treinamentos (PA.01) foram disponibilizados para as pessoas
gue estavam envolvidas na definicdo dos processos, estas pessoas comunicavam
(PA.11) aos demais funcionarios as mudancas no processo. Alguns desenvolvedores
antigos tiveram resisténcia as mudancas (PA.03), por exemplo, as atividades da

geréncia de configuracao.

4.1.2.2 Periodo ap0s a avaliacéo
A avaliacdo da organizacdo encontrava-se expirada. Nao ha intencéo de evoluir

o nivel de maturidade porque o patrocinador acredita que o nivel de maturidade atual
atende as necessidades da organizacdo. Além disso, devido a crise econdmica do
pais (ND.03), a organizacéo teve que reduzir suas taxas de manutencao para evitar a

perda de clientes. Por isso, a organizagéo relatou a necessidade de haver um o apoio
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financeiro destinado aos grupos cooperados do MN-MPS para as organizagoes que

guerem renovar a avaliagao, mas foram afetadas pelos efeitos da crise econémica do
pais. A seguir o relato desta organizagéo.

Apés a avaliacdo, o treinamento (PA.01) ndo estava disponivel para os
membros da organizagao, inclusive novos funcionarios. A orientagéo sobre o processo
de melhoria era feita pela gerente de projetos e, as vezes, por membros da propria
equipe. A crise econémica do pais (ND.03) inibe novos investimentos no programa da
SPI (PA.02), o que, consequentemente, reflete na motivacdo dos membros da equipe
(PA.03) e leva ao abandono da SPI. Além disso, existe resisténcia dos novos
funcionarios, acostumados a trabalhar com métodos ageis. A seguir alguns trechos

das entrevistas:

fPesquisador: Eles tém treinamento no processo de ingresso?
Entrevistado: N« o . O treinament o n « o Faltaode
Treinamento (PA.01) - Entrevistado 1.

fPor ndo buscar novas avaliacdes de processo, a equipe de qualidade foi
demitida. Mas, entdo, realocamos as atividades de qualidade para outras
pessoas internas. " Falta de apoio (PA.02) - Entrevistado 2.

[ . entrdu miita gente nova. Cada um que entra, vem com sua forma de
trabalhar e vejo reclamacg8es do processo, principalmente, desenvolvedores
que trabalhavam com métodos ageis.0 Resisténcia novos funcionérios
(PA.03) i Entrevistado 3. finfelizmente ainda tem resisténcia de gente aqui
que n&do quer usar os processos. As vezes até brigo um pouquinho. E o
pessoal antigo.0Resisténcia antigos funcionarios (PA.03) i Entrevistado
1.

fi [ nossos]clientes que sofreram com a crise, demitiram, baixaram o nimero
de usuario, consequentemente, tivemos que baixar o valor da manutencéo
mensal pra eles, ndo cancelarem o sistema.0 A [ . . . dgenteEndd iater,
estrutura pra dar conta de refazer o nivel F pelo menos de validar, porque,
com a dispensa desses dois profissionais da qualidade muito do que estava
sendo feito, da qualidade pra manter o processo como é o ideal, como foi
definido.0 Pesquisador: fFoi abandonado?0 Entrevistado: fTeve que ser
suspenso, eu diria.0Crise econémica do pais (ND.03) i Entrevistado 3.

N&o ha um funcionario responsavel exclusivamente para a gestdo da SPI e a
equipe de qualidade foi demitida (PA.04). N&do ha a definicdo de estratégias para a
introducdo de mudancas de melhoria de processos (PA.05). Em relacéo a consultoria
(PA.06), a organizacao relatou satisfacdo nos servicos prestados na implementacao
do nivel G e insatisfacdo com o consultor do nivel F devido a constantes mudancas
nas orientacdes. A seguir alguns trechos das entrevistas, que indica a dependéncia

desta organizagédo com apoio financeiro externo:

feito

a

u
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Pesquisador: i Que m ® r e pelp projeto8da 8P aqui na empresa?0

Entrevistado: fA pessoa responsavel sempre fui eu, nas duas vezes.0 [Na .

primeira vez (nivel G) eu era a pessoa responsavel pela qualidade. Na
segunda vez (nivel F) eu era gerente do desenvolvimento. Baltade recursos
humanos (PA.04) i Entrevistado 1.

fi [ toda.sgmana uma histéria diferente, o negécio toda hora mudava, enfim,
foi bem complicado, foi bem puxado. A sorte € que na época tinhamos essa
moca que era responsavel pela garantia da qualidade, e a tinhamos uma
pessoa responsavel pela configuragao que também entendia um pouco de
gualidade.o Consultoria (PA.06) i Entrevistado 1.

N&do ha metas claramente definidas, porque ndo existe plano estratégico
(PA.07), nem um grupo de processo lider para promover a melhoria continua na
Organizacao 2 (PA.08). Embora a organizacao seja pequena, a comunicacao sobre o
programa SPI é falha (PA.10); por exemplo, ndo ha informagdes disponiveis sobre o0s
beneficios alcangcados com o programa SPI (PA.11). Além disso, a Organizacéo
enfrenta problemas financeiros (ou seja, diminuicdo do fluxo de contratos) e as
fungbes se sobrepdem devido ao seu pequeno tamanho e existe alta rotatividade de
pessoas (PA.09). Mas, existe a percepcdo de beneficios como a organizacdo do
trabalho, controle de versionamento do codigo fonte e a visibilidade do andamento

dos projetos.

iNo ano passado, come-amos a montar
entdo temos o esboco dele (...) Mas, por falta de tempo, decidimos néo gastar
muito esforco como exige o planejamento das atividades." N&o existe plano
estratégico (PA.Q7) - Entrevistado 4.

fFazemos reunides em inicio de versao, final de versdo do produto. Entdo, a
gente sempre acaba levantando algumas coisas sobre o processo. Por

exempl o. ivamos instituir uma outr
esse tipo de coisa a gente faz bastante.0Falta de grupo de processos (PA.
08).

fifudo isso vem com a questado da cultura, das pessoas aceitarem. Igual estou
falando, as vezes tem pessoas diferentes entrando no processo e elas nao
querem aceitar muito aquele processo, entendeu? Porque o tempo inteiro
muda a equipe da empresa.0Alta rotatividade (PA.09) i Entrevistado 1.

fO processo esté se perdendo por que néo existe uma forma de comunicacéo
do que foi feito, porque foi feito. @omunicacdo inadequada (PA.10) i
Entrevistado 3.

Pesquisador: fivocés tém informacdo sobre o retorno do investimento?0
Entrevistado: fi...] Isso eu ndo vou saber te falar. Ndo sei. Prefiro nédo
comentar, porque realmente eu ndo s e iFalta de informacéo sobre o ROI
(PA.11) 7 Entrevistado 1.

Existem processos considerados dificeis de manter (gestdo de projetos) e

outros processos foram abandonados (Garantia da qualidade e Medi¢&o). Nao porque

a

(0]

pl anc

f or ma
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sdo considerados burocraticos (PA.12), mas porque ndo ha funcionarios suficientes

para executar 0os processos. Por causa das demandas urgentes dos clientes. Além

disso, nao existe nenhum Programa de Medicdo (PA.13) para apoiar o

acompanhamento do processo.

fO mais dificil € a gestao de projetos, € muito dificil. 6 Pof qué? Pdrque se
estima as melhorias e customizacdes que vao para a versdo. S6 que de
repente vem uma enxurrada de outras demandas que sdo emergenciais,
porque os clientes precisam com uma certa urgéncia. Por isso que é dificil, é
dificil administrar isso.0Demandas urgentes dos clientes i Entrevistado 1.

(. .) s em regos,uacaban®s dispemsandoc 0 pessoal de
gualidade (composto por dois funcionarios)." Falta de monitoramento do
processo (PA.13) - Entrevistado 2.

Neste caso, foi possivel observar o impacto da crise econdémica do pais (ND.03)

teve nesta iniciativa de SPI. Este evento externo resultou em um ambiente empresarial

instavel e, consequentemente, no abandono da iniciativa de melhoria. Além disso,

identificamos a dependéncia ao apoio financeiro externo (ND.04) para renovacéo da

sua avaliagao, conforme trecho a seguir:

Aipara n-s seria interessante manter mo
passada a questdo do custo da avaliacdo, que foi quando eu conversei com

o Fulano, el e falou: ACi crano, @dir a
subsidio para n6s, masparamant er no n2vel F a gente
[ND.04] Falta de politica externa de apoio a SPI- Entrevistado 1.

A seguir, a Tabela 4-2 apresenta um resumo dos fatores identificados na

Organizacao 2 que influenciaram positiva e negativamente a iniciativa de SPI. Os

fatores estdo organizados por categorias, conforme as proposi¢cdes de pesquisa.

Tabela 4-2. Resumo dos fatores identificados na organizagéo 2 ap6s a avaliacéo.

Categorias Fatores positivos Fatores negativos
[FP] Aceitacao para continuar a usar | [FN] Falta de treinamento
0 processo (pessoas que ajudaram
8 a definir o processo)
<Z,; [FN] Falta de apoio da alta direcao
§ [FN] Baixa motivacdo dos membros da

organizacao

[FN] Resisténcia para usar 0 processo

PROJET
O DA
SPI

[FP] Existéncia de ferramentas de | [FN] Falta de recursos humanos

apoio

[FN] Falta de recursos financeiros

S (0]

passa
n«o

N
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[FN] Falta de estratégia para apoiar a SPI
[FN] Né&o existe plano estratégico

g [FN] N&o existe lideranca efetiva

LZ) [FN] Falta de grupo de processos

é [FN] Estrutura organizacional ndo adequada

<Z,: [FN] Comunicacéo inadequada

% [FN] Percepc¢éo subjetiva dos beneficios
[FN] Falta de informagdes sobre o ROI

0 [FN] Processo abandonado

% [FN] Processo dificil de manter

8 [FN] Demandas urgentes dos clientes

% [FN] Falta de monitoramento

4.1.3 Organizagéo 3

A Organizacéo 3 € de grande porte, de capital privado e sua principal atividade

€ o desenvolvimento de software sob encomenda. N&o Participa de licitacdes. A

organizacdo avaliou o nivel E do modelo MR-MPS-SW uma vez, usou 0 apoio

financeiro destinado aos grupos cooperados do MN-MPS, com a vigéncia da avaliacao

até Maio/2018 (Figura 4-3). No momento da entrevista a avaliacdo encontrava-se

vencida.

CARACTERISTICAS DA EMPRESA

CARACTERISTICAS DA SPI

Porte: Grande

-

Modelo: MR-MPS-SW

Capital: privado

Nivel de maturidade: E

-

sob encomenda

(Vigéncia da avaliagio:
| Maio/2018

[ Principal atividade: Software

Participa de licitagdo: Nao

-

Apoio financeiro: Sim

\

Figura 4-3. Caracterizacdo da Organizagao 3. Fonte: Autora (2021).

4.1.3.1 Periodo de implementacéao

Motivacdo. A organizacao implementou o nivel E do modelo MR-MPS-SW uma

vez. O motivo principal foi a padronizacdo dos processos organizacionais e a

influéncia do CEO da empresa na época, que tinha conhecimento prévio sobre o
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modelo. Foi utilizado o apoio financeiro destinado aos grupos cooperados do MN-

MPS.

Antes de implementar o modelo de maturidade, algumas equipes de
desenvolvimento utilizavam praticas do Scrum. Assim, a consultoria ajudou a definir
um processo que combinasse as praticas do Scrum com o modelo de maturidade. A
resisténcia as mudancas foi a principal dificuldade enfrentada. O relacionamento do
consultor com os lideres técnicos era dificil. Houve imposic¢éo da iniciativa da SPI pelo
CEO da organizacéao e foco no resultado da avaliacdo. Nao havia o uso de ferramentas

de apoio.

4.1.3.2 Periodo ap6s a avaliacéo
A organizagao nao pretende renovar ou evoluir o nivel de maturidade corrente.

Eles desenvolvem software sob demanda e ndo participam de licitacbes que exijam
niveis de maturidade especificos. Atualmente, o Scrum atende as suas necessidades.
A seguir o relato das principais razoes.

Embora o treinamento (PA.01) e o interesse do CEO da organizacao (PA.02)
estivessem presentes apo0s a avaliacdo, os funcionarios estavam desmotivados
(PA.03). Existia resisténcia dos funcionarios, sendo mais resistentes as equipes que
trabalhavam com Scrum. Existia resisténcia velada entre os gerentes de projetos.
Também houve resisténcia dos novos funcionarios em utilizar o processo definido com
base no modelo de maturidade. Um dos motivos da resisténcia foi a imposicdo do
CEO da organizacao, ao invés de tentar convencer seus colaboradores sobre os
beneficios dos novos processos. A seguir alguns trechos da entrevista que evidencia

esta situacao:

fPesquisador: Nao teve treinamento depois da avaliacdo? Entrevistado: Nao
teve. A gente fez treinamento para as pessoas que iam entrando, mas eram
pessoas que vinham de outras empresas que ja estavam trabalhando com o
agil. Entdo, cada pessoa que entrava, a gente dava treinamento. Mas via que
faziam aquela cara assi m: fSarumnmiam deia

(PA.01) e Resisténcia dos novos funcionarios (PA.03) i Entrevistado 1.

ATinha um | 2der t®cnico que n«o se
tinha uma certa influéncia com a equipe dele. E ele meio que virava a cara
para fazer o processo, sempre inventava histéria para ndo seguir o processo.0
Resisténcia dos lideres técnicos (PA.03) i Entrevistado 1.

fEsse CEO era muito, como eu diria, arrogante. Nao sei nem se o termo €
esse. Ele impunha muito ao invés de fazer no esquema do convencimento,
di zer: Aol ha, Imposigan (PA.03yiuEmtre@$tado 1.

empresa
gue | 80. Ent «o, come-ou a eDTreinamentas m mont e

aj

ustou
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fo CEO estava alinhado com isso. Ele queria padronizar os processos. Ele
sempre foi muito preocupado com a questdo processual. Acreditava que isso
ajudava a entregar software com qualidade.0 Existéncia de CEO que
acreditava na SPI (PA.02) i Entrevistado 1.

A consultoria (PA.06) considerou as equipes que trabalhavam com Scrum. No
entanto, essas equipes néo disseram a verdade ao consultor e ajudaram a definir um
processo que ndo seria usado apos a avaliacdo, ou seja, houve um boicote a iniciativa
de melhoria. Apés a avaliacdo, a organizacéo continuava sem apoio de ferramentas
(PA.04). Porém, investiu na contratacdo de um gerente de processos (PA.04) para
compatibilizar o processo MR-MPS-SW com métodos ageis (PA.05). No entanto, ndo
tinha experiéncia com métodos ageis e nem com melhoria de processos. Ele definiu
um novo processo hibrido que também néo foi bem aceito pelas equipes (PA.03). Era
liberado um boénus salarial para os gerentes de projeto que conseguiam atingir 0os
prazos usando o processo de melhoria (PA.05). No entanto, esta acéo teve impacto

negativo porque os gerentes de projetos buscavam seguir 0 processo por obrigacao.

APesquisador: Voc°s usavam ferramenta? Ent
tem. Na época, a gente ndo tinha. Entdo, a gente estava fazendo tudo no

Word e guardava em pastas ou no Excel, a gente tinha os templates bonitos,

era tudo padronizado, estava bonito. Nao tinha as ferramentas, mas estava

organizado. E era uma das coisas que a equipe reclamava, porque a gente

nao tinha ferramentas. Entdo, isso atrapalhou bastante. Na avaliacao,
inclusive, o0s avaliadores sugeratadem que a (¢
ferramentas de apoio (PA.04) i Entrevistado 1.

fA gente tinha um esquema de meta para obter bdnus; a gente tem até hoje.
Vocé tem umas metas que vocé tem que cumprir. fif uma da$ metas do
gerente de projetos era seguir 0 processo e a outra meta era entregar no
prazo. Eu acho que isso, ao invés de ajudar, gerou mais resisténcia, porque
eles sentiam que era uma obrigagcdo para ter que ganhar o bdnus ter que
seguir o processo.0Estratégia de sustentacéo (PA.05) i Entrevistado 1.

fEu vi, mesmo eles dizendo para consultora: An«o, a gente faz iss
f az de s sEatdojfa feito o processo muito parecido com a maneira

que eles trabalhavam e tal, exatamente para nao ter resisténcia. Considerar

a forma de trabalhar das pessoas i Atendimento adequado (PA.06) i

Entrevistado 1. AiE eu vi que eles ndo faziam daquele jeito que eles tinham

falado. Era o que eles queriam fazer, idealizaram e nem isso eles seguiam.

Deu um certo trabalho para a gente.0Boicote a SPI (PA.03) i Entrevistado

1.

A Organizacado tinha um plano estratégico, mas ndo considerava processos
baseados em modelos de maturidade (PA.07). O programa de SPI ndo contava com
uma lideranca efetiva responsavel pela melhoria de processos (PA.08) e nem um
grupo de processo. No que diz respeito a estrutura organizacional, a organizacao

possuia papéis bem definidos (PA.09), mas havia alta rotatividade das pessoas que
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dificultava a execucgéo dos processos. A comunicacao era falha (PA.10). Nao havia

informacdes sobre o retorno do investimento (PA.11) ou beneficios da SPI.

"Pesquisador: Existe informagdo sobre o retorno do investimento?"
Entrevi st ad odo tefmdd.< &Retornd -ds investimento (PA.11) i
Entrevistado 1.

O processo definido na fase de implementacéo, considerado burocratico, foi
totalmente abandonado logo apds a avaliacao oficial (PA.12). O gerenciamento de
projetos foi apontado como o processo mais desafiador de se manter, pois 0 tempo
estimado para realizacdo das atividades aumentou devido as atividades do processo.
N&o era feito 0 monitoramento do processo (PA.13).

iPesqui s ado maconvVquantd tep® mprocesso foi abandonado?
Entrevistado: Eu ac h oFafaude institucianalizag &
do processo (PA.12) i Entrevistado 1.

fEntdo, eu acho que isso deu uma atrapalhada. Eu acho que vocé tem que
se preocupar mais com a empresa do que com o modelo.0Burocraciai Foco
no modelo (PA.12) T Entrevistado 1.

Um ponto novo identificado foi a mudanca do negocio (ND.05), que resultou no
abandono da SPIl. A organizagcdo, com uma cultura voltada a inovacdo e ao
desenvolvimento de software sob encomenda, passou a disponibilizar servicos de
software.

Neste caso, ficou evidente a falta de habilidade do CEO em apoiar e liderar a
iniciativa de SPI, ou seja, a falta de competéncia em gerenciar pessoas. Além disso,
a falta de apoio dos gerentes de projetos e a cultura agil da organizacédo foram os
principais motivos do fracasso da iniciativa da SPI, com modelos de maturidade. Nao
considerar de uma forma efetiva a cultura organizacional da organizacéo foi o fator
determinante para o fracasso desta iniciativa de SPI, com modelos de maturidade.

ApoOs o fracasso das iniciativas de SPI com modelos de maturidade, a
organizacado seguiu um outro caminho para melhorar seus processos. O novo CEO
da organizacdo, com experiéncia em métodos ageis, apoiou a definicdo de um
processo com praticas do Scrum, o Kaban e a formacdo de S q u a.dAGestratégia
utilizada pelo CEO foi a implementacéo gradual do processo, com a participacdo das
pessoas, portanto, as principais medidas tomadas pelo novo CEO para apoiar a
iniciativa foram: i) Criacdo do manifesto agil da organizacéo, ii) Demisséo de todos os

gerentes de projetos e a reformulacdo dos papéis das equipes, iii) Definicdo do gestor

um ano.

(
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de processos para monitorar a iniciativa, iv) Realizacdo de reunides semanais com a

equipe para monitorar a SPI (convencer as pessoas), v) Construgédo de um ambiente
de trabalho harmonioso, com a realizagéo de reunides sociais nas sextas-feiras, e a
vi) Aquisicdo de ferramentas de apoio ao processo, como o Jira (apoio a gestao de
projetos) e o Confluence (apoio na documentagao de projetos).

A seguir, a Tabela 4-3 apresenta um resumo dos fatores identificados na
Organizacao 3 que influenciaram positivamente e negativamente a iniciativa de SPI.
Os fatores estdo organizados por categorias, conforme as proposi¢cdes de pesquisa.
Vale destacar a influéncia negativa do novo achado, a mudanca do negécio (ND.05),
relacionado aos fatores organizacionais e resisténcia das equipes ageis para usar o0

processo antes e ap0s a avaliacao.



Tabela 4-3. Resumo dos fatores identificados na Organizagéo 3 apds a avaliagéo.

Categorias Fatores positivos Fatores negativos
[FP] Disponibilizagdo  de | [FN] Falta de apoio dos gerentes de
treinamentos projetos
[FN] Falta de envolvimento dos
membros da organizacéo
8 [FN] Baixa motivagdo dos membros
<Z( da organizacao
§ [FN] Resisténcia para usar o

processo

[FN] Falta de experiéncia em SPI

[FN] Falta de competéncia em soft

skills

PROJET
O DA
SPI

[FN] Falta de ferramenta

[FN] Falta de estratégia para apoiar
a SPI

[FP] Existéncia de plano | [FN] N&o existe metas para SPI
" estratégico alinhadas ao negdcio
<ZE [FP] Estrutura organizacional | [FN] Falta de grupo de processos
2 adequada
% [FN] Comunicacéo inadequada
é [FN] Falta de informacbes sobre o
o ROI
[FN] Mudanca de negdcio (ND.05)
[FN] Processos dificeis de manter
8 [FN] Burocracia do processo
8 [FN] Processo de  melhoria
Ié) abandonado
g [FN] Falta de monitoramento do

processo

4.1.4 Organizacao 4
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A Organizacdo 4 é uma microempresa, de capital privado e sua principal

atividade € a manutencdo de um sistema ERP. Nao Participa de licitacdes. A

organizacdo avaliou o nivel G do modelo MR-MPS-SW uma vez, usou 0 apoio

financeiro destinado aos grupos cooperados do MN-MPS, com a vigéncia da avaliagdo
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até Novembro/2015 (Figura 4-4). No momento da entrevista a avaliacdo encontrava-

se vencida. A organizacdo ndo pretende renovar ou evoluir o nivel de maturidade,

porque o processo atual atende as necessidades do negocio.

CARACTERISTICAS DA EMPRESA CARACTERISTICAS DA SPI

r e

Porte: Micro empresa Modelo: MR-MPS-SW

L
@ @

Capital: privado Nivel de maturidade: G

< &

(o . ) (Vigéncia da avaliagio:
| Principal atividade: ERP | Novembro/2015

e (

Participa de licitagao: Nao Apoio financeiro: Sim

\

Figura 4-4. Caracterizacdo da Organizacdo 4. Fonte: Autora (2021).
4.1.4.1 Periodo de implementacéao

Motivacéo. A organizagéo implementou o nivel G do modelo MR-MPS-SW uma
vez. Antes de implementar o modelo de maturidade, eles usavam praticas do Extreme
Programming i XP e Kanban. No entanto, os procedimentos eram descritos de
maneira isolada e houve a necessidade de padronizacdo dos processos
organizacionais e documentar melhor os requisitos.

Na época da implementacao, havia trés socios, sendo que um deles atuava de
maneira mais ativa na definicdo dos processos. Como a organizacdo é pequena, a
comunicacao é facil (PA.10) e houve disponibilizacdo de treinamentos (PA.01). Como
nao havia pessoas com conhecimento ou experiéncia com o modelo de maturidade,
foi contratada consultoria externa (PA.06).

As principais dificuldades foram: i) Falta de recursos humanos, ii) falta de
experiéncia e conhecimento com modelos de maturidade, iii) mudancga da consultoria
externa (PA. 06) (falha nas orientagcdes do modelo) e iv) consultoria localizada em

outra regido do Brasil (dificuldades na conducédo do processo de implementacéao.

4.1.4.2 Periodo ap0s a avaliacéo
Apés a avaliacdo, a organizagao passou por dificuldades financeiras devido a

crise econbmica do pais (ND.03), perdeu contratos do setor de engenharia civil, e
iniciou a desenvolver softwares para automacéao predial. Isto afetou o apoio (PA.02) e
a motivacdo (PA.03) para evoluir para o nivel E do modelo, que a era meta de SPI

definida anteriormente. A seguir um trecho da entrevista que retrata esta situacgao:



72

Um dos nossos maiores clientes que é a da construcéo civil, entrou em crise.
Entdo, de trés anos para ca a gente perdeu um segmento inteiro da
construcéo civil. Crise econdmica (ND.03) i Entrevistado 1.

Em relacdo ao projeto da SPI, ndo existe um profissional responsavel para
melhoria continua do processo (PA.04) e nem tempo para discussdo sobre melhoria
de processos. O foco da organizacdo é a entrega do produto. Portanto, ndo ha
estratégias (PA.05) para introduzir mudancgas no processo. Utilizam o Redmine com
ferramenta de apoio as atividades do projeto.

fE a que a gente esta investindo tempo i que é escasso i dentro da empresa.
Para a gente fazer processo é necessario investimento, precisa de recurso,
gue esta escasso. Entdo, vocé escolhe onde investir. E a gente esta
investindo recurso da empresa em horas, tempo, dentro da empresa, dos
produtos da empresa.0Falta de recursos i Entrevistado 1.

A organizacdo nao tem metas (PA.07) definidas para o programa de SPI, com
modelos de maturidade. Um novo aspecto identificado foi a dissolu¢cdo de sociedade
(ND.06), impactou negativamente a SPI, porque afetou a lideranca (PA.08) e a
estrutura organizacional (PA.09). Afetou a lideranca porque a iniciativa perdeu a
pessoa que acreditava no modelo de maturidade. A estrutura organizacional foi
afetada porque houve reducéo de equipe. Além disso, o atual sécio néo viu beneficios
(PA.11) com a iniciativa de melhoria. A seguir trechos da entrevista que evidenciam

esta situacao:

fi .camo a empresa diminuiu 0 numero de funcionarios nesses ultimos tempos
porgue perdemos um sécio, a gente ndo teve tempo de renovar a certificacao.
A gente ndo investiu tempo para fazer a renovagdo. A gente estava num
processo de fazer o nivel E do MPS. Sé que ai nesse processo de trocar
sécio, a gente achou por bem nao fazer. Fazer por fazer o certificado a gente
ndo precisa.oDissolucdo de sociedade (ND.06) i Entrevistado 1.

fEu me pergunto por que eu participei disso, mas por que a gente inventou
isso?0Falta de evidéncias de beneficios (PA.11) i Entrevistado 1.

O processo definido na época da implementacdo foi considerado burocratico
(PA.12), uma das razdes foi a falta de conhecimento no modelo e o foco no resultado
da avaliacdo. Assim, ap0s a avaliacao algumas atividades deixaram de ser feitas e 0

processo foi adaptado para atender as necessidades do negdcio.

fA gente cai numa tarefa de planejamento, e para contar dentro da nossa
avaliagdo, entdo, a gente tinha que ter, por exemplo, uma a¢éo para definir o
plano de comunicacdo. O plano de comunicagdo foi escrito uma vez e
ninguém nunca leu isso depois; e a gente duplica isso em todos os projetos
gue a gente tem. Duplica, duplica, duplica. E atende o modelo.0Burocracia
(PA.12) i Entrevistado 1.
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i Pes quiMaa daw ré:util para vocés? Entrevistado: Nao € util para
ninguém! Entdo, é por isso que eu estou simplificando o detalhamento do
projeto. Simplificando ndo no sentido de ter menos informag&o. E ter menos
burocracia.0Adaptacdo do processo i Entrevistado 1.

O atual diretor tem experiéncia com métodos ageis e acredita que é mais efetivo
dar empoderamento para equipe tomar decisbes do que seguir processos. Portanto,
nao existe monitoramento das atividades do processo (PA.13).

A geréncia de projetos, considerado o processo mais burocratico, foi adaptado
com as préticas do Scrum. Na geréncia de requisitos, a especificacdo passou a ser
feita com historias de usuério e a validacdo com o cliente por meio de prototipacao e
apoio ferramental com o Redime. Outro ponto levantado pelo entrevistado € que ndo
existe exigéncia externa que compense a adocdo de modelos maturidade, ou seja,
nao existe Demanda externa por avaliagdo de modelos (ND.08).

A seguir Tabela 4-4 apresenta um resumo dos fatores identificados na
Organizacao 4 que influenciaram positivamente e negativamente a iniciativa de SPI.
Estes fatores estdo organizados por categorias, conforme as proposi¢coes de

pesquisa.

Tabela 4-4. Resumo dos fatores identificados na organizacado 4 apés a avaliacéao.

Categorias Fatores positivos Fatores negativos
[FN] Falta de treinamento
" [FN] Falta de apoio da alta direcéo
% [FN] Baixa motivacdo dos membros da
<§E organizacao
% [FN] Resisténcia para usar o processo
[FN] Nao visualiza beneficios
[FN] Existéncia de ferramentas de | [FN] Falta de recursos humanos
E < E apoio
8 a n [FN] Falta de recursos financeiros
o [FN] Falta de estratégia para apoiar a SPI
" [FN] N&o existe metas para SPI alinhadas ao
<ZE negocio
::) [FN] Falta de grupo de processos
% [FN] Estrutura organizacional ndo adequada
é [FN] Falta de informacg&es sobre o ROI
© [ND.06] Dissolugéo de sociedade
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[FN] Burocracia do processo

[FN] Existéncia de processos utilizados
parcialmente

[FN] Falta de monitoramento do processo

PROCESSOS

4.1.5 Organizagdo 5

A organizacdo é de grande porte, capital privado, suas principais atividades sao
desenvolvimento de software sob encomenda e servigos de software. A organizagéo
avaliou o nivel F (uma vez) e o nivel C (renovou uma vez) do modelo MR-MPS-SW.
N&o participa de licitagbes e em sua renovacdo nao usou de apoio financeiro
destinado aos grupos cooperados do MN-MPS. Encontrava-se com a avaliagcéo
proxima de vencer (Janeiro de 2020). Porém, estava indecisa sobre a continuidade da
SPI, com o modelo de maturidade, devido a reestruturacdo organizacional causada

pela fusdo de empresas (ND.07).

CARACTERISTICAS DA EMPRESA CARACTERISTICAS DA SPI

Porte: Grande Modelo: MR-MPS-SW
Capital: privado Nivel de maturidade: C
(Principal atividade: Software | | [ Vigéncia da avaliagio:

|_sob encomenda e Servigos | Jan/2020

Participa de licitagdo: Nao Apoio financeiro: Ndo

(N |

Figura 4-5. Caracterizacdo da Organizacao 5. Fonte: Autora (2021).
4.1.5.1 Periodo de implementacéao
Motivacdo. A selecdo do modelo de maturidade foi influenciada pelo
patrocinador, que tem pos-graduacao em gestao de projetos. O objetivo foi melhorar
0S processos organizacionais, melhorar a qualidade do produto e o marketing de

gualidade ao mercado. Outro motivador foi a politica de apoio externo a melhoria de

processos promovida pelo érgédo executivo do modelo, como: a formacdo de grupo

cooperado e o apoio financeiro externo.
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Na primeira iniciativa de SPI, eles implantaram o nivel de maturidade F. O

processo era pesado e foi abandonado logo apés a avaliacdo. Eles também sentiram
a resisténcia dos desenvolvedores ao longo do caminho. As causas do insucesso
foram: i) falta de experiéncia da equipe de processo em programas de SPI; ii) foco na
manutencao do modelo; iii) foco no resultado da avaliacéo e iv) falta de ferramentas.
Na segunda tentativa de implementar uma iniciativa de SPI, a equipe de processo
decidiu evoluir para o nivel de maturidade C do modelo MR-MPS-SW. O foco era
simplificar o processo anterior, adaptando-o as necessidades da empresa. As
estratégias de sucesso foram: i) conhecimento mais aprofundado do modelo; ii)
adaptacédo do processo as necessidades do negdcio; iii) automacéao das atividades do
processo; iv) existéncia de lideranca e apoio do gestor de portfélio; e v) existéncia de
plano de treinamento. Por fim, eles realizaram a renovacgao do nivel C do modelo MR-
MPS-SW.

4.1.5.2 Periodo ap0s a avaliacéo
Apés a primeira avaliacdo, a alta direcdo continuou apoiando (PA.02) a

iniciativa de SPI para evolucéo do nivel de maturidade. Para isto, formaram um grupo
de processos (PA.08), com a participacao direta do patrocinador (PA.08). Os objetivos
deste grupo eram diminuir a burocracia do processo (PA. 12), diminuir a resisténcia e
aumentar a motivacao (PA.03) dos membros da organizagcédo para com a iniciativa de

SPI. A seguir um trecho das entrevistas:

fEntdo, na primeira implementacéo ficamos muito presos. NGs tinhamos as
necessidades do negécio, mas como nés decidimos implementar um modelo,
ficamos totalmente focados no modelo...0 E ndo o contrario. Ndo o modelo
nos atender, sabe? Tanto que na segunda-feira logo que passou a primeira
avaliagdo, a equipe de processos ja ficou focada numa mudanca, na
melhoria. E foi quando tivemos a ideia: ja que vamos melhorar, vamos dar um
pulo. Vamos passar para o nivel C.0 Apoio e Envolvimento (PA.02) i
Entrevistado 1.

Existe uma politica de treinamento continuo, com a identificacdo das
necessidades de formacéo feitas por cada geréncia, elaboracdo de cronograma das
formacdes (treinamentos técnicos e comportamentais, como motivacao, trabalho em
equipe, integracdo e outros), e posterior avaliacdo do treinamento feita pelo

colaborador. A seguir um trecho que evidencia 0 processo de treinamento:

i Ent r e vA gentedat om levantamento das necessidades no inicio do
ano junto com os gestores...Pesquisador: como € que vocés avaliam a
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eficacia desses treinamentos? Entrevistado: Por meio de formulario.o
Treinamento i Entrevistado 2.

fA gente tem dois tipos de treinamentos: os treinamentos técnicos, definidos
por cada gestor e os treinamentos comportamentais.0Tipos de treinamento
1 Entrevistado 2.

A iniciativa de SPI estava alinhada com as metas estratégicas da organizacao
(PA.07). A estrutura organizacional é adequada (PA.09), com recursos humanos e
infraestrutura (CRM Dynamics, Project) (PA.05). Havia indicadores para medir o
desempenho do projeto e da qualidade do produto. Porém, o entendimento sobre os
beneficios é subjetiva, pois ndo ha mensuracao do retorno do investimento (PA.11).

APesquisador: wvoc®°s tinham um prog
com os objetivos estratégicos da organizacdo? Entrevistado: Sim, estava.
Porque é uma coisa que eu sempre busquei aqui na minha trajetéria, resolver
problemasospr obl emas de proj et o: Metasa(RAXDY)
T Entrevistado 1.

A gestao da SPI (PA.04) era feita pelo patrocinador, que acreditava na melhoria
de processos e tinha influéncia na alta gestdo. A principal estratégia de sustentacéo
utilizada foi facilitar o uso do processo por meio de automacdo e reducdo de
burocracias. Na avaliacdo do nivel C, a organizacdo ndo usou consultoria externa
(PA.06) porque um dos membros do grupo de processo tinha experiéncia com
consultoria de SPI e o processo foi adaptado as necessidades da organizacéo

(PA.12). A auditoria do processo foi automatizada (PA.13).

fEntdo, no QA o que nds fizemos foi agilizar a acdo, porque a auditoria é
bastante automatizada.i Monitoramento do processo (PA.13) i
Entrevistado 1.

Embora a organizacéo tenha o apoio da alta direcéo e tenha criado uma cultura
voltada a melhoria de processos com o modelo de maturidade. Um fator determinante
para o abandono da SPI foi a Fusdo de empresas (ND.07). A fusdo resultou em um
choque de culturas organizacionais. Isto gerou mudanc¢as no negaocio (era fabrica de
software e passou a ter um foco maior em servicos de software), mudancas no
processo de desenvolvimento e na forma de trabalhar. O novo gerente da area de
desenvolvimento estimulou discussfes sobre a agilidade dos processos
organizacionais e a adesao ao uso de métodos ageis (ND.10), como: Scrum, formacéo
de S g u a,diésign sprint e outras metodologias de processo como design thinking.

Houve a dissolucao do grupo de melhoria de processos, e alguns membros do grupo

rama de

custo

e
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de processos, com experiéncia na SPI, deixaram a organizagao e o processo definido

a partir do modelo de maturidade acabou abandonado.

fi . . .outotaldenteo n e g - Fdveouina fusdo com aempresa X ...Ea
empresa X trouxe um novo portfélio. Ela trouxe um portfélio de infraestrutura,
entdo temos projetos de infraestrutura agora, redes de seguranca, entdo
temos projetos de redes de seguranca, o que é muito diferente de construir
s of t waFusfio de empoesas (ND.07) i Entrevistado 1.

fagora, estamos comecando a aplicar técnicas de design thinking, design
sprint. Modelos de trabalho novos. Agora esta se falando muito de squads,
nao soO na area de Tl, mas na empresa como um todo. Estamos reformulando
nossa forma de trabalho.0Fusdo de empresas (ND.07) i Entrevistado 1.

A necessidade de ter a acompanhamento do 6rgdo regulador do modelo

(ND.09) ap6s a avaliacao foi outro aspecto que surgiu nas analises. De acordo com o

entrevistado, as organizacfes precisam de uma orientacdo para dar continuidade a

melhoria de processo. Por exemplo, o que fazer quando ocorre uma fusdo? Além

disso, falou que néo existe acompanhamento do progresso das organiza¢des apos a

avaliacdo e a falta de um instrumento de feedback das organizacfes sobre o modelo

e guestiona se a avaliacdo trienal é o suficiente para fomentar a qualidade na

organizacao.

firer algum contato menor com o 6rgdo regulador do modelo, alguma forma
de alavancar a importancia da qualidade nas empresas. Porque quando
passamos por um momento de turbuléncia no mercado, a gente comeca a
cortar. Uma das coisas que corta talvez seja a manutencdo de uma de
qualidade, porque acaba vendo a equipe como supérfluo. O que temos que
nés precisamos fazer? Entdo esse apoio mesmo. Nao avaliacdo anual, mas
algo que posso nos ajudar.0Falta de acompanhamento do 6rgéo regulador
do modelo (ND.09) i Entrevistado 1.

A seguir, a Tabela 4-5 apresenta um resumo dos fatores identificados na

Organizacao 5 que influenciaram positivamente e negativamente a iniciativa de SPI.

Estes fatores estdo organizados por categorias, conforme as proposicoes de

pesquisa.
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Tabela 4-5. Resumo dos fatores identificados na organizagéo 5 ap0s a avaliagéo.

Categorias Fatores positivos Fatores negativos
" [FP] Disponibilizag&o de treinamentos
CZ) [FP] Membros da organizacdo com | [FN] Baixa motivacdo dos membros da
<§E experiéncia na SPI organizacdo
% [FN] Resisténcia para usar o processo
o [FP] Existéncia de ferramentas de apoio | [FN] Falta de projeto da SPI
255
&
" [FN] N&o existe metas para SPI alinhadas
<ZE ao negocio
2 [FN] Dissolucéo do grupo de processos
% [FN] Falta de informacdes sobre o ROI
é [ND.05] Mudanca de negocio
O [ND.07] Fusédo de empresas
[FN] Processos dificeis de manter
§ [FN] Burocracia do processo
@ [FN] Existéncia de processos utilizados
8 parcialmente
o [ND.10] Adeséo aos métodos ageis

4.1.6 Organizacao 6

A organizacdo é uma empresa de pequeno porte de capital privado, faz

manutencdo em produto ERP, avaliou o nivel F (uma vez) e o nivel C (uma vez) do

modelo MR-MPS-SW, mas encontrava-se com sua avaliacdo vencida (Setembro de

2014) e ndo tinha a intencéo de renovar ou evoluir o nivel de maturidade devido a falta

de recursos. Nao participa de licitacdes e ndo usou o apoio financeiro destinados a

grupos cooperados do MN-MPS na implementacao do nivel C (Figura 4-6).
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CARACTERISTICAS DA EMPRESA CARACTERISTICAS DA SPI

Porte: Pequeno Modelo: MR-MPS-SW
Capital: privado Nivel de maturidade: C

. .

(o L . (Vigéncia da avaliago:
| Principal atividade: ERP | Setembro/2014

-

Participa de licitagao: Nao Apoio financeiro: Ndo

. .

Figura 4-6. Caracterizacdo da Organizacdo 6. Fonte: Autora (2021).
4.1.6.1 Periodo de implementacdao

Motivacdo. a falta de padronizagcdo dos processos, melhorar a qualidade do
produto, melhorar as estimativas, reduzir o retrabalho, obter resultado positivo na
avaliacdo do modelo. Além disso, houve a influéncia de politicas externas (ND.09) que
promoveram a¢des que motivaram a adoc¢ao da SPI, como: promog¢ao do modelo por
meio de workshop, a liberacdo de recursos financeiros e a formacdo de grupos
cooperados de organizacgodes.

Foi definido um projeto para implementacdo dos processos (PA.04), com
alocacdo de pessoas da propria equipe de desenvolvimento, disponibilizacdo de
treinamentos e foi contratado servigos de consultoria externa (PA.06). A iniciativa de
melhoria foi comunicada (PA.10) em reunido para os membros da organizacdo. A
principal dificuldade relatada foi a sobreposicdo de papéis (PA.10) devido a falta de
recursos humanos e o aumento da carga de trabalho. Além disso, houve resisténcia
a mudancas (PA.03) por parte de membros da equipe chaves. Eles reclamavam que

suas ideias ndo eram consideradas e que 0 processo era imposto pela direcao.

4.1.6.2 Periodo ap0s a avaliacao
A direcdo ndo tem mais o interesse em continuar investindo em melhoria de

processos (PA.02). Portanto, ndo houve mais a realizacdo de treinamentos, a
continuidade do projeto da SPI (PA.04) e nem a realizacdo de discussdes ou acdes

de alguém sobre melhoria no processo (PA.05).

i Pes qui ¥oaéd ¢ém:interesse em reavaliar ou evoluir o nivel de
maturidade? Entrevistado: ...n8o é uma coisa que a gente esta pensando no
momento. Evoluir o nivel, eu ndo acho que traga muito, nada de prético para
a gente.0Falta de interesse da dire¢ao i Entrevistado 1.
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Existem pessoas que aceitam a usar 0 processo e acreditam que houve

amadurecimento da equipe. Outras pessoas estdo desmotivadas (PA.03) devido a
percepcao dos clientes de que o processo é um entrave para entrega das demandas.
Outras pessoas continuaram resistentes a usar o processo, mas foram demitidas
(PA.03). Isto, contribuiu ainda mais o problema de sobreposicéo de papéis (PA.09) e
a sobrecarga, porgque a organiza¢cdo ndo contratou novos funcionarios.
fEntdo, o préprio gerente de projeto que na época participou da implantacao,
como gerente de processo, participava desses grupos mais administrativos,
ele saiu da empresa. Entéo, eu tive que acumular mais cargos, fazia também

a coisa da combinacédo de projeto, da geréncia de projeto. Sobreposicéo de
papéis - Entrevistado 1.

fiGosto. Eu consigo ver os pontos positivos, talvez seja um pouco mais dificil
visualizar os pontos negativos por conta da familiaridade com o processo. Eu
tento ndo me prender a isso pelo fato de estar tdo familiar a ponto de néo
conseguir visualizar 0os pontos negativos. Aceitacdo 1 Entrevistado 2.

s

Como a organizacdo € pequena, as mudancas no processo sao feitas
diretamente e formalizadas por e-mail (PA. 10). Os beneficios identificados ndo séo
mensurados (PA.11), identifica-se que houve melhora em termos de padronizacéo do
trabalho, porque as demandas dos clientes agora sao priorizadas pelo gestor e houve

melhoria na comunicacao da equipe.

fi Btdo hoje toda a comunicacdo é por e-mail. Por mais que a gente fale,
porque a gente esta numa sala pequena, a gente esta ali do lado, mas passa
e-mail. Tudo é registrado no e-mail. Comunicagéo - Entrevistado 3.

O processo avaliado é utilizado parcialmente, com algumas adaptacdes feitas
no decorrer do tempo (PA.12). Algumas atividades do projeto, como testes, foram
automatizadas (PA.04). As ferramentas utilizadas sdo: Team Foundation Server,
Project e SharePoint. Ndo existia monitoramento do processo (PA.12). Além disso, a

geréncia de projetos era considerada dificil devido a sobreposicado de papéis.

fEntao, ficou complicado a gente manter tudo, a gente deu uma cortada. Hoje,
qual é a nossa realidade? Nos demos uma cortada realmente nos processos,
tem coisa que nés ndo fazemos mais, ndo porque nés ndo gostariamos de
fazer, mas por coisa mesmo da contingéncia. Simplificacdo do processo
(PA.12) i Entrevistado 1.

fA gente ndo tem essa coleta de medicdo. A gente ndo faz isso, parou de
fazer isso, deu uma pausa nisso por conta mesmo do tempo, que a gente
precisa entregar. Abandono da medicéo (PA.13) 1 Entrevistado 4.
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A seguir, a Tabela 4-6 apresenta um resumo dos fatores identificados na

Organizacao 6 que influenciaram positiva e negativamente a iniciativa de SPI. Estes

fatores estdo organizados por categorias, conforme as proposi¢cdes de pesquisa.

Tabela 4-6. Resumo dos fatores identificados na organizagéo 6 ap0s a avaliagéo.

Categorias

Fatores positivos

Fatores negativos

HUMANOS

[FN] Falta de treinamento

[FN] Falta de apoio da alta direcéo

[FN] Baixa motivacdo dos membros da

organizacdo

[FN] Resisténcia para usar 0 processo

PROJETO
DA
SPI

[FP] Existéncia de ferramentas de apoio

[FN] Falta de recursos humanos

[FN] Falta de recursos financeiros

[FN] Falta de projeto da SPI

[FN] Falta de estratégia para apoiar a SPI

ORGANIZACINAIS

[FN] Né&o existe metas para SPI alinhadas

ao negacio

[FN] Falta de grupo de processos

[FN]  Estrutura organizacional néo

adequada

[FN] Comunicacédo inadequada

Percepcao subjetiva dos beneficios

PROCESSOS

[FN] Processos dificeis de manter

[FN] Burocracia do processo

[FN] Existéncia de processos utilizados

parcialmente

[FN] Falta de monitoramento do processo

4.1.7 Organizacao 7

A Organizacdo é de pequeno porte, capital privado, faz manutencdo de um

produto ERP. Avaliou o nivel G (uma vez) e o nivel F (uma vez) do modelo MR-MPS-

SW e encontrava-se com sua avaliacdo préxima de vencer (Agosto de 2019). Porém,

reportou nado ter o interesse em renovar ou evoluir o nivel de maturidade. Nao participa

de licitacfes e usou apoio financeiro destinados a grupos cooperados do MN-MPS na

implementacéo do nivel F (Figura 4-7).
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CARACTERISTICAS DA EMPRESA CARACTERISTICAS DA SPI

Porte: Pequeno Modelo: MR-MPS-SW
Capital: privado Nivel de maturidade: F

(Vigéncia da avaliag3o:
| Agosto/2019

Principal atividade: ERP

Participa de licitagdao: Nao Apoio financeiro: Sim

A

Figura 4-7. Caracterizacdo da Organizacdo 7. Fonte: Autora (2021).
4.1.7.1 Periodo de implementacao

Motivacdo. a organizacao buscou a padronizacdo de processos, qualidade do
produto, melhorar estimativas, marketing de qualidade ao mercado e aquisicdo de
contratos publicos (na época havia a exigéncia de comprovacdo avaliacdo em
modelos). Além disso, houve divulgacdo sobre o modelo por meio de workshops
promovidos pela associacdo de empresas de tecnologia local.

Antes da implantacdo do modelo de maturidade, a empresa tinha experiéncia
com metodologias ageis como o Scrum. No entanto, fazia parte do plano estratégico
da organizacdo obter clientes no setor publico, portanto, era necessario obter um
documento que comprovasse a avaliacdo em modelos de melhoria de processos. Em
ambas as iniciativas de SPI, houve o apoio do patrocinador (PA.02), que disponibilizou
horas para o gerente do projeto e alguns membros da organizacdo definirem os
processos (PA.04) e disponibilizou o treinamento sobre o modelo (PA.01) para estas
pessoas. Em reunides de acompanhamento do projeto 0 engajamento das pessoas
(PA.03) era solicitado pelo diretor. Mas, néo foi um alocado um recurso exclusivo para

gerenciar a SPI (PA.04) e nem formado um grupo de processos.

fi O di engpte apoiougnuito a gente. Ele € um dos principais interessados
nisso, porgue a propria certificacdo para a gente é um diferencial competitivo
de mercado.0Apoio da alta direc@o (PA.01) i Entrevistado 2.

Os membros da organiza¢ao nao tinham experiéncia com a implementacédo da
SPI. Eles acharam a primeira implementacéo do modelo mais dificil, com a introducao
de burocracias as quais nao estavam acostumados. Toda documentagéo do processo
e projeto era feito sem o apoio de ferramentas adequadas. Portanto, havia resisténcia

a mudancas.
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A consultoria externa foi contratada em ambas as implementacdes do modelo.

Porém, na segunda implementacgédo, houve conflito entre o consultor e o responsével
pela implementacdo na organizagéo. Foi relatado que houve troca de consultoria, pois
a consultoria possuia competéncia técnica (PA.06), mas faltava competéncia em soft

skills, como convencer as pessoas ao inves de impor.

AiNossas i dei asam,reke mdo saceitoucar sugessdo de mudar o
processo. "N&o, vocé tem que fazer assim. [...] Isso também dificultou muito
para nds, especialmente para mim, que estava encarregado desse projeto da
empresa.” Consultoria (PA.06) i Entrevistado 1.

4.1.7.2 Periodo ap6s a avaliacéo.

Embora a organizagéo tenha padronizado seus processos, 0 patrocinador nao
tem interesse em renovar a avaliacdo (PA.02), pois mesmo atendendo a exigéncia
externa do cliente (ND.08), ou seja, a avaliacdo de processos em modelos, nédo
conseguiu atingir a meta definida no plano estratégico (PA.07), que era a aquisi¢ao
de contratos no setor publico. Além disso, continuou a resisténcia dos membros da

equipe para usar 0 processo.

fEntrevistado: Até porque em relacdo aos projetos publicos, que era um dos
ideais para a gente ter a certificacdo, ndo foi isso que aconteceué 0

Pesqui sador : i Mas el @ entrpvistddo:r"Bnmlicitacéor
sim." Demanda externa por avaliacdo de modelos (ND.08) i Entrevistado
1.

Apés a avaliacdo, nao foi mais disponibilizado o treinamento (PA.01). Nao havia
recursos humanos disponiveis para gerenciar a SPI (PA.05) e as ferramentas
utilizadas ndo eram adequadas (PA.04). Nao havia um grupo de processos (PA.08)
para liderar a melhoria continua nos processos e nao tinha acfées para minimizar a
resisténcias das pessoas que continuou apdés a avaliacdo. Os membros da
organizacdo nao estavam motivados para continuar com a SPI (PA.03), inclusive o

gestor de processos.

fE, porque eu passava mais tempo escrevendo documento do que
propriamente no gerenciamento do pr o] eRegistéacia (PA.03) i
Entrevistado 1.

N&o existe a informacéo do retorno do investimento, mas alguns membros da
equipe visualizam beneficios como: a padronizacao do processo ajudou a organizacao

em um momento em que a organizacdo estava fazendo a evolucdo do produto e

tifi

ca- «
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mudando a tecnologia, especialmente a geréncia de requisitos. Acredita que a

organizagao ganhou em termos de maturidade da equipe.

fiNaquele primeiro momento, a gente precisava de um pouco mais de
maturidade, entdo o modelo nos fez seguir uma linha de aprendizado padréao
para a gente conseguir evoluir, porque antes a gente se perdia muito. O
modelo trouxe para a gente esse padrdo, de a gente conseguir evoluir,
garantir qualidade.oBeneficios da SPI (PA.11) i Entrevistado 2.

O processo considerado burocratico (PA.12) foi adaptado as necessidades da
organizacao, e eles voltaram a usar o Scrum com algumas praticas de gerenciamento
de projetos e gerenciamento de requisitos do modelo de maturidade, que acreditam
gue gerava valor para organizacdo. Na gestdo da garantia da qualidade, apenas o
controle de qualidade do produto era realizado. O monitoramento do processo (PA.13)

deixou de ser feito, portanto, ndo houve institucionalizacdo dos processos.

"No nivel G, senti que os processos eram muito burocraticos, engessados ..."
Burocracia (PA.12) i Entrevistado 2.

Tanto € que tem processos que a gente conseguiu implantar, que nés vimos
que era efetivo para o nosso trabalho e que a gente continua fazendo até
hoje. Outras coisas, a gente fez para poder passar na certificacdo. A parte de
requisitos e o projeto adaptado com o Scrum é 0 que a gente continuou
fazendo. Agora, a parte de medicdo a gente ndo faz mais. Adequacao do
processo (PA.12) 1 Entrevistado 1.

fNdo. Hoje a gente ndo faz mais essa auditoria do processo de qualidade.o
Monitoramento do processo (PA.13) i Entrevistado 1.

Atualmente, a organizacdo utiliza o processo de melhoria adaptado com
praticas do Scrum, e fez a aquisicdo da ferramenta Jira que 0S apoia em suas
atividades. Os membros da organizacdo estdo satisfeitos com a reducdo da
burocracia.

A seguir, a Tabela 4-7 apresenta um resumo dos fatores identificados na
Organizacao 6 que influenciaram positivamente e negativamente a iniciativa de SPI.

Os fatores estdo organizados por categorias, conforme as proposicdes de pesquisa.

Tabela 4-7. Resumo dos fatores identificados na organizagcéo 7 apds a avaliacéo.

Categorias Fatores positivos Fatores negativos

[FN] Falta de treinamento

[FN] Falta de apoio da alta direcao

[FN] Baixa motivacdo dos membros da

organizacao

HUMANOS

[FN] Resisténcia para usar 0 processo
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[FP] Existéncia de ferramentas de apoio | [FN] Falta de projeto da SPI

[FN] Falta de estratégia para apoiar a SPI

PROJETO
DA
SPI

[A] Néo existe metas para SPI alinhadas

ao negocio

[FN] Falta de grupo de processos

[FN] Estrutura organizacional néo

adequada

[FN] Comunicacéo inadequada

ORGANIZACINAIS

[FN] Percepc¢éo subjetiva dos beneficios

[FN] Falta de institucionalizagdo

[FN] Processos dificeis de manter

[FN] Burocracia do processo

[FN] Existéncia de processos utilizados

PROCESSOS

parcialmente

[FN] Falta de monitoramento do processo

Reflex&o: Neste caso, vale destacar dois aspectos que favoreceram ao abandono da
SPI. O primeiro € quando o interesse da direcdo na SPI € meramente comercial é
possivel que a melhoria ndo tenha sucesso, porque os resultados de um programa de
melhoria vém a longo prazo. O segundo foi a falta de compromisso do responsavel da
SPI, que desde o inicio ndo compreendeu os beneficios da iniciativa da SPI. Ele n&do
tinha conhecimento em modelos de maturidade e ndo queria mudar a forma de

trabalhar anterior, o Scrum.

4.1.8 Organizacao 8

A Organizacdo é de pequeno porte, capital privado, faz manutencdo de um
produto ERP. Avaliou o nivel F (uma vez Ela encontrava-se com a avaliacdo vencida
(Setembro/2015), sem o interesse em renovar ou evoluir de nivel de maturidade
Porém, reportou néo ter o interesse em renovar ou evoluir o nivel de maturidade. Nao
participa de licitac6es e usou apoio financeiro destinados a grupos cooperados do MN-

MPS na implementacé&o do nivel F (Figura 4-8).
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CARACTERISTICAS DA EMPRESA CARACTERISTICAS DA SPI

Porte: Pequeno Modelo: MR-MPS-SW
Capital: privado Nivel de maturidade: F

( ( Vigéncia da avaliagdo:
| Setembro/2015

Principal atividade: ERP

AN
(

Participa de licitacdo: Nado Apoio financeiro: Sim

AN A

Figura 4-8. Caracterizacdo da Organizacdo 8. Fonte: Autora (2021).
4.1.8.1 Periodo de implementacao.
Motivacdo. O objetivo da implantacdo do modelo foi melhorar o processo, a
gualidade do produto, apoio financeiro para as empresas do grupo cooperado no
modelo MN-MPS e a exigéncia externa do cliente (ND.08).

fifinhamos dois aspectos de necessidade. Uma era aprimorar nosso
processo, visando melhor qualidade. [...] Exceto que também havia uma
necessidade | egal de p Remanida expema @ar
avaliacdo de modelos (ND.08) i Entrevistado 1.

Havia o apoio da diretoria (PA.02). Por isso, foi definido um projeto de SPI
(PA.04), as pessoas se envolveram na definicdo dos processos (PA.02). A ferramenta
disponibilizada era o Team Foundation Server. Os servicos de consultoria foram
contratados e o patrocinador ficou satisfeito com o servigo de consultoria (PA.06). A
comunicacéo (PA.10) ocorreu por meio de reunides de engajamento e treinamentos
(PA.01).

4.1.8.2 Periodo ap0s a avaliagéo.
Apoés a avaliacdo, nenhum treinamento estava disponivel (PA.01). O apoio da

alta direcédo diminuiu devido a crise econémica do pais (ND.03) e ao esfriamento dos
requisitos de avaliacdo em modelos em editais, ou seja, a organizacao nao tinha mais
a motivacado comercial que era a exigéncia de clientes externos (ND.08). A ocorréncia
desses dois fatores prejudicou o processo de garantia da qualidade, pois o profissional
de que fazia a garantia da qualidade nédo foi contratado, portanto, ndo houve

acompanhamento do processo (PA.13).

fEu acho que o problema econémico influencia ao abandono também, é uma
consequéncia de tudo. [é ] Veja, se vocé ndo tem uma crise, vocé tem a coisa

em

edi t
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parapr os pefirEanrt.«00 como contratar algu®m excl us
como vocé faz isso? O orcamento ndo permite, as dificuldades nao
permitem.0Crise econdmica do pais (ND.03) i Entrevistado 1.

fi [...] os editais passaram a fazer da seguinte forma: se vocé tem uma
metodologia de desenvolvimento certificada, vocé apresenta. Se vocé néo
tem, fazemos uma auditoria. Eles meio que ndo cobraram, ndo estdo
cobrando mais.0Demanda externa por avaliagdo em modelos (ND.08).

A equipe e o patrocinador ficaram desmotivados (PA.03). A equipe acha que o
processo € burocréatico (PA.12). Além disso, havia uma sobrecarga da atividade de
garantia da qualidade do produto, que era absorvida pela equipe. O patrocinador
achava que a documentacao gerava altos custos.

fi fazer uma documentagdo extensiva de requisito € um custo alto. A gente
chegou até a contratar analista de requisito e ele ganhava quase igual a um
desenvolvedor s6 para produzir papel para poder entregar.0 Desmotivacéo
(PA.03) i Entrevistado 1.

Apos a avaliacdo, ndo houve gestao da SPI (PA.04), com a disponibilidade de
recursos (PA.04) e estratégias de apoio (PA.05) e nenhum grupo de processos
(PA.08) para definir melhorias continuas no processo. Utilizam o Team Foundation
como ferramenta de apoio (PA.04).

Outro fator que afetou negativamente a SPI foi a rotatividade (PA.09), pois o

novo funcionario tem que aprender e aceitar usar o processo (PA.03).

AfEventual ment e, aquel e profissional A ou
processo muda e ent«o vai nos Eptuteijaudi car al
organizacional adequada - rotatividade (PA.09) i Entrevistado 1.

Atualmente, a organizacéo nao utiliza mais o processo definido com o modelo
de maturidade e adesdo aos métodos ageis (ND.10) devido a necessidade de agilizar
0 processo e reduzir custos de documentacao. Além disso, 0 mercado privado aceita
bem o Scrum e o mercado publico passa a ter contratos com o0 uso do Scrum. O
patrocinador relatou satisfacdo e diversos beneficios em simplificar o processo (nédo
h& necessidade de ficar criando evidéncias), reduzindo o conflito com o cliente (ndo

h& discusséo sobre o escopo do projeto, o produto minimo viavel é entregue - MVP).

fAgora estamos mais com o privado, mas com o privado podemos nos
convencer a usar-nos no modelo agil." Ades&o aos métodos 4geis (ND.10)
I Entrevistado 1.

A seguir, a Tabela 4-8 apresenta um resumo dos fatores identificados na

Organizacao 8 que influenciaram positivamente e negativamente a iniciativa de SPI.
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Estes fatores estdo organizados por categorias, conforme as proposi¢bes de

pesquisa.

Tabela 4-8. Resumo dos fatores identificados na organizagéo 8 apds a avaliagéo.

Categorias

Fatores positivos

Fatores negativos

HUMANOS

[FN] Falta de treinamento

[FN] Falta de apoio da alta direcéo

[FN] Baixa motivacdo dos membros da

organizacdo

[FN] Resisténcia para usar o processo

PROJETO
D
SPI

[FP] Existéncia de ferramentas de apoio

[FN] Falta de projeto da SPI

[FN] Falta de estratégia para apoiar a SPI

ORGANIZACINAIS

[FN] Né&o existe metas para SPI alinhadas

ao negacio

[FN] Falta de grupo de processos

[FN] Estrutura organizacional néo

adequada

[FN] Falta de informacdes sobre o ROI

[FN] Nao existe politicas internas de apoio

PROCESSOS

[FN] Falta de institucionalizacéo

[FN] Burocracia do processo

[FN] Falta de monitoramento do processo

[ND.10] Adeséo aos métodos ageis

4.2 Analise cruzada dos estudos de caso

Esta secdo apresenta a analise cruzada dos dados das oito organiza¢cdes com

base nas proposicbes de pesquisa. Também sao listadas as novas descobertas

realizadas em campo no final desta secéo.

Utilizamos trés critérios para caracterizar os pontos de analise, apresentados
nas Tabelas (Tabela 4-9, Tabela 4-10, Tabela 4-11 e Tabela 4-12):

A N (N&o identificado): significa que o ponto de anélise n&o foi identificado

em nenhum nivel da organizacao.

A P (parciaimente identificado): significa que o ponto de andlise foi

parcialmente identificado na organizacao.
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A T (totalmente identificado): significa que o ponto de analise foi totalmente

identificado na organizacéo.

Para avaliar se uma proposicdo ndo é confirmada para o abandono da SPI,
definimos que se todos os pontos de analise forem identificados (F) na organizacéo,
significa que a organizacado continua a abordar os fatores criticos de manutencgéo da
SPI ap6s a avaliacao de forma adequada.

A Tabela 4-9 apresenta a analise cruzada para proposicdo P1 sobre fatores
humanos, nota-se que somente a Organizacdo 5 continuou com o apoio da alta
direcdo e a disponibilizacdo de treinamentos apds a avaliagdo. No entanto, seus
funcionarios estavam desmotivados devido as mudancas organizacionais
ocasionadas pela Fusdo de Empresas (ND.07). Portanto, a proposicdao Pl se
confirma para o abandono da SPI.

Tabela 4-9. Analise da Proposicao P1 para o abandono da SPI.

Proposicdo P1: Existem fatores Humanos que influenciam a continuidade ou o abandono do
programa de melhoria.
Organiz  Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza

acéo 1 ¢ao 2 ¢ao 3 ¢ao 4 ¢ao 5 ¢ao 6 ¢ao 7 ¢ao 8
PA.01 P N N N T N N N
PA.02 P N P N T N N N
PA.03 P N N N P N N N

Pontos de Analise:
A PA.01: E oferecido treinamento para a qualificacdo dos membros da organizagéo.
A PA.02: Apoio, compromisso e envolvimento dos membros da organizagéo.

A PA.03: Os membros da organizac&o estdo motivados e dispostos a realizar as atividades do processo.

A Tabela 4-10 apresenta a analise cruzada para proposicdo P2 sobre fatores
do projeto da SPI. Nota-se que a maioria das organizacfes tém dificuldades para
disponibilizar seus recursos humanos. Somente a Organizacdo 1 continuou a definir
estratégias de sustentacdo a SPI, e foi a Unica organizacdo a ndo contratar servicos

de consultoria. Portanto, a proposi¢do P2 se confirma parcialmente.
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Tabela 4-10. Analise da Proposicéo P2 para o abandono da SPI.

Proposicéo P2: Existem fatores de Projeto da SPI que influenciam a continuidade ou o abandono
do programa de melhoria.

Organiz Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza

acao 1 ¢cao 2 ¢do 3 cao 4 ¢ao 5 ¢cao 6 cdo 7 ¢cdo 8
PA.04 P N P N T N N N
PA.05 T N N N P N N N
PA.06 - T P P T T P T

Pontos de Anélise:

A PA.04: Orcamento e recursos estfo disponiveis para a iniciativa da SPI.

A PA.05: Existe uma estratégia para introduzir mudancas nos processos de software.

A PA.06: Existéncia de consultoria_externa com capacidade e competéncia para implementar um processo

compativel com as necessidades da empresa.

A Tabela 4-11 apresenta a analise cruzada para proposi¢cdo P3 sobre fatores
organizacionais, que se confirma para o abandono da SPI. Nota-se que nenhuma
das organizacdes possuem metas da SPI alinhadas ao negocio. As Organizacdes 3 e
5 tém uma estrutura organizacional favoravel a SPl. No entanto, a cultura
organizacional € um impeditivo para SPI. A Organizacdo 3 tem uma cultura agil e a
Organizacao 5 passava por uma fusdo com uma organizacdo que tem a cultura agil.

Existe negligéncia com a comunicacao, politicas internas de apoio e com a informacao
sobre os beneficios.




91
Tabela 4-11. Analise da Proposicéo P3 para o abandono da SPI.

Proposicéo P3: Existem fatores Organizacionais que influenciam a continuidade ou o abandono do
programa de melhoria.

Organiz Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza

acao 1 ¢cao 2 ¢do 3 cao 4 ¢do 5 ¢cao 6 cao 7 ¢cdo 8
PA.07 N N N N N N N N
PA.08 P N N N T N N N
PA.09 N N T N T N N N
PA.10 N N N N P P N N
PA.11 N N N N N N N N

Pontos de Analise:

A PA.07: Existéncia de um plano_estratégico que relaciona as metas da SPI ao cumprimento das metas de
negocios.

PA.08: A lideranca esta disponivel para apoiar a melhoria continua do processo.

PA.09: Existe uma estrutura organizacional favoravel ao programa da SPI.

PA.10: Existem mecanismos de comunicacéo para a divulga¢éo do projeto da SPI.

> > > >

PA.11: Existe informag&o sobre o retorno do investimento do projeto da SPI.

A Tabela 4-12 apresenta a analise cruzada para a proposi¢cao P4 sobre fatores
do processo de melhoria. Nota-se que a maioria das organizacdes flexibilizou seu
processo ap0s a avaliacdo e que a maioria das organizacbes nao realizam o
monitoramento dos processos. Os processos mais dificeis de manter foram a geréncia
de projetos, garantia da qualidade e a medicdo. Portanto, a proposicdo P4 se

confirma para o abandono da SPI.

Tabela 4-12. Analise da Proposicéo P4.

Proposicédo P4: Existem fatores de Processo que influenciam a continuidade ou o abandono
do programa de melhoria.

Organi Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza

zacdo cdo 2 ¢ao 3 ¢ao 4 ¢ao 5 ¢ao 6 ¢ao 7 ¢ao 8
1
PA.12 P N N N P P N N
PA.13 N N N N P N N N

Pontos de Analise:

A PA.12: Existe um processo ndo burocrético que atenda as necessidades da organizagao.

A PA.13: Existe um programa de medic&o para melhoria continua dos processos.




92
A Tabela 4-13 apresenta a lista de novas descobertas identificadas a partir da

analise dos casos. Séo fatores que tém influéncia negativa para continuidade de
programas de SPI.

Tabela 4-13. Lista de fatores novos que influenciam o abandono da SPI.

Descricdo dos fatores Organizacbes
12 3 45 6 7 8
Fatores negativos
[ND.01] Terceirizagdo de pessoas X
[ND.02] Mudangas regulares no governo estadual X
[ND.03] Crise econdmica do pais X X
[ND.04] Falta de politica externa de apoio a SPI X
[ND.O5] Mudanca do negécio X X
[ND.06] Dissolucdo de sociedade X
[ND.07] Fuséo de empresas X
[ND.09] Falta de acompanhamento do érgdo executivo do modelo X

[ND.10] Adesdo a métodos ageis X X X X X

Esses resultados seréo discutidos no Capitulo 6, a luz da literatura de melhoria

de processos de software.

4.3 Organizacdes que participam de licitacbes e organizacdes que nao
participam de licitagcdes

Esta secdo apresenta uma comparacdo dos fatores que influenciaram
positivamente e negativamente a iniciativa de SPI no contexto de organizacfes que
participam de licitacdes e organiza¢cdes que ndo participam de licitacdes.

A Tabela 4-14 mostra a comparacdo dos fatores humanos nas organizacdes
gue participam e nao-participam de licitacbes. Independentemente do tipo de
organizacdao, nota-se que houve resisténcia para usar o processo apos a avaliacao e
0s membros da organizacdo estdo desmotivados. Mas, o que diferencia estas

organizacfes sdo os motivos de desmotivacdo dos membros da organizacéao.
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No caso das organizac¢des que nao participam de licitacdo (Organizages: 1, 2,

3, 4 e 6), os motivos principais foram: a falta de apoio da alta dire¢édo as acdes do
grupo de processos e garantia da qualidade, afalta de recursos humanos e financeiros
devido a crise econémica (ND.03).

No caso das organizagcfes que participam de licitacdes (Organizacdes: 5, 7 e
8), os motivos principais foram: mudanca do negécio (ND.05) e a falta de demanda
externa por avaliagdo em modelos (ND.08).

Tabela 4-14. Comparacéo dos fatores humanos que influenciam no abandono da SPI.

Descricdo dos fatores Organizacdes

1 2 3 4 5 6 7 8

Fatores positivos

[FP] Disponibilizagéo de treinamentos X X

[FP] Existéncia de mentoria X

[FP] Existéncia de pessoas que aceitam a SPI X X

[FP] Aceitacdo da equipe a processo adaptado com agil X
[FP] Membros da organizacéo com experiéncia na SPI X X

Fatores negativos
[FN] Falta de treinamento X X X X X
[FN] Disponibilizacéo de treinamento insuficiente X
[FN] Falta de apoio da alta direcédo X
[FN] Falta de apoio dos gerentes de projetos X X
[FN] Falta de envolvimento dos membros da X
organizacao
[FN] Baixa motivagédo dos membros da organizagéo X X X X X X X X
[FN] Resisténcia para usar o processo X X

[FN] Resisténcia velada

[FN] Falta de empoderamento X

X X X X

[FN] Falta de experiéncia em SPI

[FN] Falta de competéncia em soft skills X
[FN] Nao visualiza beneficios X

(*) Organizacdes que participam ou participaram de licitacfes.

A Tabela 4-15 mostra que ndo existe nenhuma diferenca significativa entre as
organizacfes que participam e as que nao participam de licitagcdes, com relacdo aos

fatores do Projeto da SPI. Conforme apresentado na Secdo 4.1, no periodo de
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implementacgéo todas as organizac¢des alocaram recursos para SPI. No entanto, apés

a avaliagao, a gestdo da SPI ndo continuou. Nota-se que somente a Organizacao 1,
continuou a definir estratégias para sustentar a SPIl, com o apoio do grupo de
processos. No entanto, a falta de apoio da alta direcéo prejudicava as a¢gdes tomadas
pelo grupo. Estes resultados indicam que a negligéncia ha aspectos relacionados ao
projeto da SPI podem levar ao abandono da SPI independente do contexto

organizacional.

Tabela 4-15. Comparacéo dos fatores do projeto da SPI que influenciam no abandono da SPI.

Descricdo dos fatores OrganizacOes
1 2 3 4 5 6 7 B8
Fatores positivos
[FP] Existéncia de ferramentas de apoio X X X X X X X
[FP] Existéncia de estratégias para apoiar a SPI X
[FP] Recurso dedicado a SPI

Fatores negativos

[FN] Falta de integracéo entre as ferramentas X

[FN] Falta de ferramenta X

[FN] Falta de recursos humanos X X X X

[FN] Falta de recursos financeiros X X X

[FN] Falta de tempo X X X

[FN] Falta de projeto da SPI X X X
[FN] Falta de estratégia para apoiar a SPI X X X X X X

(*) Organizacdes que participam ou participaram de licitacdes.

A Tabela 4-16 mostra que independente do contexto organizacional, para as
organizacfes pesquisadas, ndo existe metas claramente definidas para SPI, ou ndo
existe plano estratégico. Coincidentemente, este resultado esta alinhado ao resultado
anterior que mostra a negligéncia com relacdo a gestdo da SPI (Tabela 4-15). N&o

existe gestdo se ndo existe metas de SPI.
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Tabela 4-16. Comparacé&o dos fatores organizacionais que influenciam no abandono da SPI.

Descricdo dos fatores

Fatores positivos

[FP] Existéncia de grupo de melhoria de processos

[FP] Existéncia de plano estratégico
[FP] Estrutura organizacional adequada

[FP] Metas da SPI alinhadas ao negdcio
Fatores negativos
[FN] N&o existe plano estratégico
[FN] N&o existe metas para SPI alinhadas ao negécio
[FN] Metas de negdécio nao atingidas
[FN] N&o existe lideranca efetiva
[FN] Falta de grupo de processos

[FN] Estrutura organizacional ndo adequada
[FN] Comunicacao inadequada

[FN] Percepcao subjetiva dos beneficios
[FN] Falta de informac&es sobre o ROI

[ND.05] Mudanca de negécio
[ND.06] Dissolugéo de sociedade

[ND.07] Fuséo de empresas

[FN] Falta de politicas internas de apoio

(*) Organizacdes que participam ou participaram de licitacdes.

1

X

2

X

Organizacbes

3 4
X
X
X X
X X
X
X
X X
X
X
X

5*

6

7*

8*

A Tabela 4-17 mostra que independente do contexto organizacional a falta de

monitoramento € um problema comum. Todas as organiza¢fes relataram burocracia

no processo apos a avaliacdo, e a maioria das organizacdes faz utilizacdo parcial do

processo, ou seja, a reducao de atividades. Somente a Organizacdo 3 (hdo participa

de licitacdo) e a Organizacéao 8 (participa de licitacdo) relataram ter abandonado todos

0S Processos.
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Tabela 4-17. Comparacéo dos fatores de processo que influenciam no abandono da SPI.

Periodo p6s avaliagéo Organizagbes
1 2 3 4 5 6 7 8
Fatores positivos
[FP] Melhoria continua do processo X
[FP] Adequacao do processo com as praticas ageis X X

Fatores negativos

[FN] Falta de institucionalizacéo X X X
[FN] Processos dificeis de manter X X X X

[FN] Burocracia do processo X X X X X X X X
[FN] Alto custo do processo X

[FN] Falta de padronizacdo de processos X

[FN] Falta de monitoramento do processo X X X X X X X X
[ND.10] Adesao aos métodos ageis X X | X

(*) Organizac@es que participam ou participaram de licitacdes.

4.4 Organizacdes que usavam metodos ageis antes da avaliacao

Esta secéo apresenta uma analise comparativa das organizacdes que usavam
meétodos ageis antes da avaliacdo com organizagdes que ndo usavam o0s meétodos
ageis antes da avaliacao.

E possivel notar na Tabela 4-18 que as organizacées enfrentaram dificuldades
comuns. Por exemplo, a resisténcia ocorreu em cargos técnicos e/ou gerenciais. No
entanto, vale destacar que na Organizacéo 8, o gestor da SPI tinha a percepcao que
0s processos ficaram burocraticos apés a implementacdo. As organizacdes tiveram
dificuldades devido a falta de recursos humanos e a falta de um gestor exclusivo para
gerenciar a implantacéo da SPI. Houve imposicédo. Os processos foram definidos com
o foco no resultado da avaliacéo, portanto, foram mal definidos. N&o havia ferramentas
de apoio.

As dificuldades exclusivas das organiza¢Bes que usavam meétodos ageis antes
da avaliacdo, estéo relacionadas ao atendimento da consultoria. As Organizacfes 3,
4 e 7 relataram dificuldades de relacionamento com o implementador do modelo. Na

Organizacao 4, esta dificuldade era sentida pelos lideres das equipes técnicas e pelo
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gestor da SPI. Nas Organizacdes 3 e 7, foi necesséaria a troca do implementador

porque os gestores de SPI tiveram problemas com o consultor. No entanto, nota-se
que as Organizacbes 3, 4 e 7 apresentaram mais dificuldades no periodo de
implementacao do que as demais organizacoes.

Tabela 4-18. Dificuldades no periodo de implantagéo da iniciativa SPI.

Dificuldades Organizacfes

112|383 |4 5|6|7°|8
[FN] Experiéncia anterior com métodos ageis Sl- P x [ x| -]-]x |-
[FN] Resisténcia da equipe de desenvolvimento XX | X | = ]-[X]X|X
[FN] Resisténcia dos gerentes de projeto X=X | = |x|-]-]-
[FN] Falta de recursos humanos SIX |- X |- XX |X
[FN] Falta de gestor da SPI SIX | =X | -]-] X |X
[FN] Imposicao da SPI - -0 X - x| - |-
[FN] Falta de experiéncia em SPI Sl- X [ X [ X|-]X |-
[FN] Relacionamento dificil da equipe com aconsultoria | - | - | X | X | - | - | X | -
[FN] Distancia geografica da consultoria Sl X - -]
[FN] Foco no resultado da avaliacdo Sl X X | X |- x| -
[FN] Processo mal definido Sl X X | -] -] x| -
[FN] Falta de ferramentas X=X | =1-1-1-1-
[FN] Sobreposicdo de papéis E T R e I DG R

Legenda: - (*) organizacdes que usavam métodos ageis antes da avaliacao.

Conforme da para perceber Tabela 4-19 as organizacdes 3, 4 e 7 apresentaram
mais dificuldades no periodo de implementacdo do que as demais organizacdes. A
Tabela 4-19 mostra que as organizacbes 3 e 8 decidiram néo utilizar mais o0s
processos com modelos de maturidade, passaram a usar somente os métodos ageis.
As Organizacfes 3 e 7 optaram por utilizar algumas praticas da geréncia de requisitos,
projetos e configuracdo junto com o Scrum.

Estes achados sao interessantes, porque indicam que:

A Organizacdes que ja utilizavam métodos ageis antes da implementac&o
do modelo de maturidade tiveram dificuldade em conciliar as praticas no
momento da implementacao;

A Organizacfes que ja utilizavam métodos ageis antes da implementacao
do modelo de maturidade podem vir a abandonar as praticas do modelo

de maturidade logo apoés a avaliacéo.



Tabela 4-19. Utilizac@o dos processos ap0s a avaliagédo.
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Nivel de
maturidade

Processos

Organizacéao

3*

4*

5

7*

Cc

Gerenciamento de riscos
Desenvolvimento para Reutilizagédo
Gestao de Decisao

Verificacdo

Validacdo

Projeto e construcdo do produto
Integrag&o de Produto

Desenvolvimento de Requisitos

Gestao de Projetos (Evolucao)
Gestao de Reutilizagédo

Gestéo de Recursos Humanos
Definicdo de Processo Organizacional
Avaliacdo e melhoria do processo

organizacional

2 2 2 Z2 2

zZz A4z A 44444z z

Z Z2 Z2 Z2 Ul Z2 U Z2 UV 1 zZ2 2 Z2| o

Medicdo

Garantia da Qualidade

Gerenciamento de portfélio de projetos
Gerenciamento de configuracdes

Aquisicado

zZz Z

4 4 4 4+

z

Gerenciamento de Requisitos

Gerenciamento de projetos

T
P

T
P

2l 2z Z

N

o)
P

—

Legenda: - (*) organizagBes que usavam métodos 4geis antes da avaliacao.

- (N) ndo mais usado (P) parcialmente usado (T) totalmente usado.
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4.5 Consideracfes sobre o capitulo

Este capitulo apresentou os resultados dos oitos casos que foram realizados,
analisados por meio de procedimentos de analise qualitativa. Também apresentou a
analise cruzada dos casos para cada proposicdo de pesquisa previamente
estabelecida. A seguir o préximo capitulo apresenta a andlise dos dados das

organizagdes que continuaram com seus programas de SPI.
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CAPITULO5-CONTI NUI DADE DO PROGRAMA I

5.1 Estudo de caso

Neste Capitulo, € apresentada a analise de dados de oito organizacbes de
software que estavam com suas avaliagbes vigentes ou préoximas de vencer, e/ou
relataram que tinham a intencdo de continuar avaliando o processo.

A seguir, as proximas secbes apresentam a descricdo da andlise de cada
estudo de caso, relacionando os pontos de analise i PA (secdo 3.2.5), as novas
descobertas (com o coédigo ND seguido de numeracdo) e as citacdes dos
participantes. Além disso, apresenta o contexto da SPI no periodo de implementacéo

e manutencao.

5.1.1 Organizacao 9

A Organizacao é de pequeno porte, capital privado, faz manutencdo de um
produto ERP. Avaliou o nivel F (uma vez). Ela encontrava-se com a avaliacéo vigente
(Dezembro de 2020). Nao participa de licitacdes e usou o apoio financeiro destinados
a grupos cooperados do MN-MPS na implementacdo conjunto do nivel F para os

modelos de software e servicos (Figura 4-9).

CARACTERISTICAS DA EMPRESA CARACTERISTICAS DA SPI

Porte: Pequeno Modelo: MR-MPS-SW
Capital: privado Nivel de maturidade: F

[ (Vigéncia da avaliag3o:
| Dezembro/2020

Principal atividade: ERP

.
e

Participa de licitagdo: Nao Apoio financeiro: Sim

(. N

Figura 5-1. Caracterizacdo da Organizagdo 9. Fonte: Autora (2021).

5.1.1.1 Periodo de implementacéao
Motivacdo. Os motivos da adocao da SPI foram: melhorar a capacidade de

desenvolver softwares, melhorar a qualidade dos produtos e servigos, e fidelizar os
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clientes. Avaliou o nivel G e F do modelo MR-MPS-SW uma vez, e usou o auxilio
financeiro do governo federal.

Em todas as iniciativas de melhoria de processos, a organizagao teve o auxilio
de consultoria externa para implementacdo (PA.06). O patrocinador nao ficou
satisfeito com a atuacdo do consultor na implementacéo do nivel G devido a falta de
flexibilidade. Para a implementacéo do nivel F o patrocinador ficou satisfeito com a
atuacao do consultor, pois buscou entender como a empresa trabalhava e tinha uma
postura mais flexivel. Além disso, o conhecimento prévio do gestor de processos da
empresa favoreceu a definicdo dos processos da organizagao, pois ele tinha como
argumentar com o0 consultor solu¢cdes que atendessem as necessidades da
organizagao.

A implementacgédo do nivel G ndo obteve os resultados desejados e a iniciativa
fracassou. Os principais motivos identificados foram: Estrutura organizacional n&o
adequada (equipe pequena e sobreposicao de papéis), Falta de alocacéo de gestor
com tempo disponivel para implementacdo dos processos, Falta de recursos e tempo,
Resisténcia, Imposicédo do gestor da SPI, Falta de envolver as pessoas na definicao
dos processos, Falta de conhecimento sobre o modelo, Falta de conhecimento sobre
SPI. Por conseguinte, o processo foi mal definido e, por isso, deixado de ser usado
cerca de trés meses depois da avaliacéo oficial.

A partir das experiéncias de fracasso do nivel G, a organizacdo adotou uma
estratégia diferente para implementar o nivel F: alocou um profissional com dedicacéo
exclusiva para esta atividade (PA.04), com conhecimento em modelos de maturidade,
e nos guias de implementacdo do modelo MPS. Na definicdo dos processos, os lideres
de projeto foram envolvidos (PA.02) e os demais membros da equipe foram treinados
(PA.01). Além disso, a implementacédo dos processos foi feita de forma gradual (PA.
05), porque uma das orientacdes da alta direcdo € que a implementacao deveria ser
conduzida fsem stresso . Ent « ese o0 pdoeeksp @ verdficava-se sua eficacia em
projetos pilotos (PA.05). As mudancas nos processos eram comunicadas (PA.10) por

meio de reunides, ou diretamente pelos lideres de projeto.

5.1.1.2 Periodo ap6s a avaliacdo
No momento da entrevista, a organizacdo reportou estar implementando os

processos do nivel E do modelo MPS-SW, mas de forma gradual (PA.05), e pretendia

avaliar quando achasse que esta pronta.
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Os processos continuam sendo executados. Mas, passam por adequacgoes,
visando a melhoria continua do processo e a diminuicdo de burocracias definidas no
periodo de implementacdo (PA.12). O processo é monitorado pelo gestor de
processos (PA.13).

fi A5QA vai mostrar se o0 uso do processo esta adequado ou néo, e vai levar
a empresa a refletir, 6, compensa fazer isso, ndo compensa fazer aquiloa
Monitoramento do processo (PA.13) - Entrevistado 1.

A alta direcdo acredita e continua investindo na SPI (PA.02), disponibilizando
treinamentos (PA.01), e apoiando as acbes tomadas pelo gerente de processos,
responsavel pela melhoria dos processos e projetos da organizacdo (PA.04). Mesmo
com o apoio da alta direcéo, existe resisténcia pontual para usar o processo (PA.03),
mas é devido a carga de trabalho.

Embora néo exista um grupo de processos (PA.08) para liderar melhorias nos
processos, existe um gestor dedicado (PA.04) e com competéncia para gerenciar a
SPI (conhecimento no modelo e habilidade em gerenciar pessoas). Esse gestor
acompanha e define estratégias de sustentacdo da SPI (PA.05), como:
implementacédo gradual de mudancas no processo, disponibilizacdo de treinamentos
no formato EAD, envolvimento e empoderamento das pessoas envolvidas na melhoria
continua do processo, dando crédito a ideias das pessoas de forma publica em
reunides. Assim, fazendo com que as pessoas sintam que sdo proprietarias do

processo. Existem ferramentas para apoiar as atividades do processo (PA.04).

fi .entdo assim, alguém sugere uma mudanca no processo, ai vai l4 na
reunido apresentar essa mudanca, por exemplo, na reunido mensal, eu faco
guestéo de falar guem foi que sugeriua Estratégias de sustentacdo da SPI
T envolver as pessoas (PA.05). Entrevistado 2.

A organizacdo tem um plano estratégico e o programa de melhoria de
processos foi uma das acdes estratégicas deste plano (PA.07). As metas da iniciativa
de SPI sdo comunicadas a equipe por meio de reuniées (PA.10). Embora, a SPI seja
do interesse do diretor, a estrutura organizacional é pequena, com a ocorréncia de
sobreposicoes de papéis (PA.09) e falta e recursos humanos. Nao existem
informacdes sobre o retorno do investimento (PA.11). Mas, o diretor percebe como
beneficios a retencdo de conhecimento adquirida por meio a padronizacdo do

processo, a diminuigcdo do nimero de falhas e o cumprimento de prazo dos projetos.

i...temos o] pl anejamento estrat ®gi co.
estratégicos. Boa parte desses objetivos, sdo apoiados pelo processo, por
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exemplo, pretensdo de cliente, melhorar produto, uma série de coisas ali, e
gue esta alinhado totalmente ao nosso planejamento estratégico. Metas de
SPIl alinhadas ao neg6cio (PA.07). Entrevistado 1.

Vale destacar neste caso a superacéao do fracasso da primeira iniciativa de SPI,
tendo como licbes aprendidas: i) alocacédo de um recurso dedicado a gestéo da SPI,
ii) o responsavel pela SPI ter conhecimento e experiéncia em SPI (assim, evitando a
definicdo de processos burocraticos).

A Tabela 5-1 apresenta um resumo dos fatores identificados na Organizacéo 9
gue influenciaram positivamente e negativamente a iniciativa de SPI. Os fatores estéo

organizados por categorias, conforme as proposi¢coes de pesquisa.



Tabela 5-1.

Resumo dos fatores identificados na organizacdo 9 apds a avaliagao.

Categorias Fatores positivos Fatores negativos
[FP] Disponibiliza¢do de treinamentos | [FN] Resisténcia para usar o
processo
[FP] Apoio da alta direg&o
3 [FP] Envolvimento dos membros da
<Z( organizacao
§ [FP] Aceitacdo para usar 0 processo

[FP] Mativacao a SPI

[FP] Competéncia técnica do gestor
da SPI

[FP] Gestéo do projeto da SPI

[FP] Profissional dedicado a SPI

[FP] Estratégias de sustentagdo da
SPI

PROJETO DA
SPI

[FP] Existéncia de ferramentas de

apoio

[FP] Atendimento adequado da
consultoria

[FP] Metas da SPI alinhadas ao

[FN] Falta de grupo de processos

£ negocio
% [FP] Comunicacdo adequada [FN] Estrutura organizacional nao
N adequada
<Z,; [FP] Evidéncias de beneficios da SPI | [FN] Falta de informacdes sobre o
Q
4 ROI
(@]
[FP] Existéncia de lideranca

W [FP] Adequacdo do processo as | [FN] Existéncia de burocracia

n
8 8 necessidades da organizagéo
4
a @ [FP] Monitoramento do processo

5.1.2 Organizacao 10
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A Organizacédo estava com a avaliacao vigente do nivel G do modelo MPS-SW

e estava estudando a possibilidade de implementar os processos do nivel G do

modelo MPS-SV. Portanto, encontrava-se com sua avaliagdo vigente (Figura 5-2).
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CARACTERISTICAS DA EMPRESA CARACTERISTICAS DA SPI

Porte: Pequeno Modelo: MR-MPS-SW
Capital: privado Nivel de maturidade: G

( Vigéncia da avaliagdo:
_Outubro/2021

-

Participa de licitagdo: Ndo Apoio financeiro: Sim

\

Principal atividade: ERP

Figura 5-2. Caracteriza¢cdo da Organizacdo 10. Fonte: Autora (2021).
5.1.2.1 Periodo de implementacéao

Motivacdo. Os motivos da adocdo da SPI foram marketing de qualidade ao
mercado (manter imagem de organizagcao que usa modelo de maturidade) e qualidade
do produto. Avaliou uma vez o nivel G e renovou uma vez o nivel G do modelo MPS-
SW.

Na primeira implementacdo do Nivel G do modelo MPS-SW, a organizagao
definiu um processo de gerenciamento de projetos que nao atendia as necessidades
da organizacdo. Nos trés anos seguintes, a organizacdo comecgou a usar algumas das
praticas do Scrum para acelerar a entrega das demandas dos clientes. No momento
da renovacédo da avaliacdo do nivel G, a empresa fez um esfor¢co para definir um
processo que combinasse suas praticas Scrum com o modelo de maturidade. Para
isto, contratou os servicos de consultoria externa (PA.06). As principais dificuldades
mencionadas foram a falta de recursos financeiros (arcaram com 0s custos de

consultoria) e a falta de tempo.

5.1.2.2 Periodo ap6s a avaliacao
Apés a renovacédo do Nivel G, a organizacao continuou utilizando o processo

conforme definido. Projetos aplicados e adaptados ao processo Scrum e as atividades
de planejamento e execucao do projeto sao registradas na ferramenta da organizacéo
(PA.13). No entanto, foi identificado que quando h&d demandas urgentes do cliente,

algumas documentac¢des sdo atualizadas posteriormente.

A. .. s vezes a gente faz instant ©neo
documentacdo depois, isso acontece de vez em quando. Demandas
urgentes de clientes. Entrevistado 1.
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Embora a organizacao nao tenha medido o retorno do investimento (PA.11), a
diretoria tem evidéncias dos beneficios, como: reducdo do retrabalho, qualidade do
produto, melhoria nas estimativas e padronizacédo dos processos. Essas evidéncias
de beneficios influenciaram a decisdo da alta diregcdo (PA.02) em investir em
consultoria e se submeter a reavaliagdo do processo. Portanto, o uso de um modelo

de maturidade faz parte de um dos objetivos estratégicos da organizagéo (PA.07).

fi..a gente tinha conquistado os prds da certificagdo, como a organizacédo dos
processos, a qualidade do produto, e ndo sabiamos se a gente renovaria o
selo ou ndo, porque o selo em si ndo parece de tanta importancia no mercado,
como vou dizer, para clientes, ndo vende produtos, € mais pela qualidade
mesmo, essa € a minha visdoa Consciéncia sobre os beneficios.
Entrevistado 2.

iNa verdade, alangestratégicodaempresargétpr i en al
MPS, é o carro chefe da empresa, entdo, o processo acaba apoiando todas
as estratégias da empresa, com relacdo ao faturamento, com relagdo a
venda, com tudo, porque ele ainda melhora a qualidade do produto, melhora
a qualidade do atendimento, a gente consegue cumprir oS prazos, a gente
consegue ter quantificadores.0Metas (PA.07). Entrevistado 2.

Os funcionarios antigos sdo engajados com a SPI (PA.03), e os funcionarios
novos sao resistentes no inicio (PA.03). Provavelmente, isto ocorre porque 0S novos
funcionarios ndo recebem treinamentos (PA.01), sendo disponibilizado para eles

apenas o manual do processo (PA.10).

fi As vezes o programador novo, que esta acostumado a trabalhar de uma
forma mais corrida, tem um pouco de resisténcia, mas depois de um tempo
ja se adequa a sua rotina. . Redsténcia (PA.03). Entrevistado 3.

Embora exista um gerente de projetos de TI, que discute melhorias de
processos com a equipe em algumas reunides (PA. 08), a melhoria de processos néo
é tratada na forma de um projeto (PA.04). Portanto, ndo séo definidas estratégias de

sustentacao da SPI. Nao existe um grupo de melhoria de processos (PA.09).

fHoje o que vem melhorando é assim, no dia a dia, todo fim de projeto a gente
tem reunido de review onde a gente discute processo que nao deu, a gente
tem uma planilha que a gente chama continuar, melhorar e parar, onde a
gente ajusta algumas coisas no decorrer do tempo, mas a gente ndo tem uma
equipe que é responséavel pela melhoria. &alta de grupo de processos
(PA.09). Entrevistado 2.

Por fim, a organizacéo relatou que tinha a intencdo de evoluir para o nivel F
devido ao processo de medicdo, mas a falta de recursos financeiros para bancar um
profissional exclusivo para fazer a garantia da qualidade era um dos impeditivos para

evolucao do nivel de maturidade.
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A Tabela 5-2 apresenta um resumo dos fatores identificados na Organizacao

10 que influenciaram positivamente e negativamente a iniciativa de SPI. Estes fatores

estdo organizados por categorias, conforme as proposi¢coes de pesquisa.

Tabela 5-2. Resumo dos fatores identificados na organizagdo 10 ap6s a avaliagao.

Categorias Fatores positivos Fatores negativos
[FP] Apoio da alta direg&o [FN] Falta de treinamento
8 [FP] Envolvimento dos membros da
pd
<§t organizacdo
% [FP] Aceitacdo para usar 0 processo [FN] Resisténcia para usar o processo
[FP] Existéncia de ferramentas de apoio | [FN] Falta de projeto da SPI
3
E % [FP] Atendimento adequado da |[FN] Falta de estratégias de
3 consultoria sustentacdo da SPI
4
o [FN] Falta de recursos financeiros
" [FP] Metas da SPI alinhadas ao negdcio
<
P
::) [FP] Existéncia de plano estratégico [FN] Falta de grupo de processos
N
p
g [FP] Evidéncias de beneficios da SPI [FN] Falta de informacg@es sobre o ROI
4
(@]
[FP] Comunicacdo adequada
" [FP] Adequacdo do processo as |[FN] N&o existe monitoramento do
8 necessidades da organizacao processo
0
)
o
4
o

5.1.3 Organizacao 11

A Organizagcdo € uma organizacao de pequeno porte, capital privado estava

com a avaliacdo do nivel F do modelo MPS-SW vigente (novembro/2020), e estava

estudando a possibilidade de implementar o modelo MPS-SV. Nao participa de

licitacbes e usou o apoio financeiro destinados a grupos cooperados do MN-MPS na

implementag&o conjunto do nivel F para os modelos de software e servigos (Figura 5-

3).



108

CARACTERISTICAS DA EMPRESA CARACTERISTICAS DA SPI

Porte: Pequeno Modelo: MR-MPS-SW
Capital: privado Nivel de maturidade: G

AN AN

(o . - ) [ Vigéncia da avaliagdo:
Principal atividade: ERP | Outubro/2021

\
~

Participa de licitagdao: Ndo Apoio financeiro: Sim

\ .

Figura 5-3. Caracterizacdo da Organizacdo 11. Fonte: Autora (2021).
5.1.3.1 Periodo de implementacéao

Motivacdo. Os motivos da adocdo da SPI foram marketing qualidade de
mercado (manter imagem de organizacdo que usa modelos de maturidade) e
gualidade do produto.

Esta organizacdo avaliou uma vez e renovou duas vezes o nivel G do modelo
MPS-SW. Avaliou uma vez e renovou uma vez o nivel F do modelo MPS-SW. Além
disso, foi uma das primeiras organizacdes no Brasil a avaliar no modelo MPS-SW.

A organizacao contratou servicos de consultoria em todas as inciativas. Mas,
relatou a satisfacdo com as duas Ultimas avaliagcbes (PA.06). Na primeira
implementacdo o processo ficou burocratico, e a maior dificuldade foi a falta de
experiéncia da organizacdo em iniciativas de SPI, com o foco no resultado da

avaliacao.

5.1.3.2 Periodo ap6s a avaliacao
Nas iniciativas de melhoria de processos seguintes, ou seja, ap0s a primeira

avaliacao, a direcdo continuou investindo na SPI (PA.02) e disponibilizou treinamentos
(PA.01) nos processos para toda equipe. Atualmente, devido a baixa rotatividade de
pessoal, ndo € disponibilizado treinamento no processo de melhoria (PA.01). A
comunicacédo (PA.10) sobre as mudancas no processo ocorre de maneira direta em

reunides com a equipe e é disponibilizada a versao atual do manual de processos.

AEnNt «o, 0S trei namentos n«o S «O0 1 «
no quadro de funcionarios ndo é tdo grande. Veja, esse ano, ndo tenho
nenhum f unci on §Treimamento édPAOL) & Baixa rotividade
(PA.09) i Entrevistado 1.

(0]

cont
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As evidéncias sobre os beneficios sdo apresentadas para equipes em reunides
(PA.10), como: padronizacdo do processo, reducdo de retrabalho, melhoria nas
estimativas e reducdo de pressdo em cima do desenvolvedor. Além disso, existem
membros chaves da iniciativa da SPI, com formacdo académica e profissional, que
favorece ao entendimento do uso de um modelo de maturidade, por exemplo:
Patrocinador (mestrado em engenharia de software), Gestor da SPI (MBA em gestéo
de projetos) e o Gerente da qualidade (especializacdo em engenharia de software).

Embora exista um gestor para liderar a SPI (PA.04), este profissional acumula
papéis de gerenciar projetos de Tl e as iniciativas de melhoria de processos da
organizacao. O diretor apoia as a¢des desse gestor, participa em reunides motivando
e aconselhando os membros da equipe no direcionamento de melhorias no processo.
Algumas das estratégias de sustentacédo da SPI (PA.05), foram: i) em cargos técnicos
nao pode haver sobreposi¢ao de papeis, ii) lancar desafios para equipe, iii) promover
0 sentimento de propriedade do processo entre 0s membros da equipe, iv) promover
intercambios entre empresas para tratar sobre SPI. Estes aspectos tém contribuido

para manter a motivacdo e aceitacdo para usar o processo.

iNa ver dade,lo, ma® nossas xeumoes de discussdo, com a
participacdo dos encarregados de cada area, e ai ndo é imposto, mas eu

lanco desafios e faco a defesa do porqué, para que eles compreendem
porgque ® i mportante c o n tLangau aesafios oim a m
Estratégias (PA.05) - Entrevistado 1.

fhoje meu pessoal foi visitar uma empresa XXX, esse ano foi a primeira visita
externa, ou foi a segunda ja, ndo, foi a primeira visita externa que a minha
equipe fez, mas ja de alguns anos a gente procura intercambios, visitar outras
empresas e convidar essas empresas para que venham aqui, ver nosso
processo de melhoria.0lntercdmcio entre empresas | Estratégias (PA.05)
- Entrevistado 1.

Existe um plano estratégico na organizacao e as metas da SPI apoiam as metas
de negadcio (PA. 07). Embora a organizacéo seja de pequeno porte, dois pontos fortes
sdo a baixa rotatividade dos funcionarios e ndo haver sobreposicdo de papéis em
cargos técnicos (PA.09). Isto, favorece a retencédo de conhecimento sobre a SPI e 0
engajamento dos funcionarios. A comunicacao (PA.10) sobre mudancas no processo,
ou divulgacdo de metas da SPI, é feita de forma direta em reunibes pontuais
realizadas pelo gestor da SPI e é disponibilizada as versfes atualizadas no manual
de processos. Portanto, ndo ha um grupo de melhoria de processos, com reunides
frequentes para discutir sobre a melhoria continua do processo. Este papel é feito pelo

gestor responsavel pela SPI e pelo patrocinador (PA. 08).
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Ai... sim, faz parte do noss arepdamageag a ment
recentemente, realizar um processo de inovagéo e evolugdo, da parte dos

nossos produtos e servigos, e isso tudo acaba sendo ancorado, é um suporte

para a gente realizar essas atividades, manter os processos da maneira com

gue a gente segue a q u i Existéngia de plano estratégico (PA.07) i
exntrevistado 1.

fpara vocé ter uma ideia, todas as pessoas envolvidas aqui nessas
atividades, elas estdo envolvidas nisso desde o inicio, desde 2007, a minha
empresa tem uma baixa rotatividade. Baixa rotatividade (PA.09) i
exntrevistado 1.

O processo passou por varias adequacdes e melhorias ao longo de cada
avaliacdo. Portanto, atualmente, o processo foi institucionalizado, porque atende as
necessidades da organizacao (PA.12), ou seja, é utilizado em todos os projetos e faz
parte da cultura organizacional. Embora, os membros da equipe tenham adquirido
maturidade, o processo continua sendo monitorado (PA.13). A medicdo ocorre e

existem indicadores de processo, projeto e indicadores estratégicos.

i Ent « ocesso dp melhoria é usado aqui na nossa empresa, realmente

em todos o0 s Intpucionalezacéos dod processo (PA.12) i
Entrevistado 1.

a. .. O fato de n-s conseguirmos manter
Nnosso caso, é acreditar no processo. E o teu dia a dia tem que continuar
acont e cletitudionalizacdo do processo (PA.13) T Entrevistado 2.

iN-s monitoramos e a c 0 mpMonitomment® dm proc
processo (PA.13) 1 Entrevistado 2.

Os membros da organizacéo ressaltaram que ao longo dos anos a organizacao
amadureceu em termos de entender os beneficios de um modelo de maturidade. Mas
também houve amadurecimento dos consultores (implementadores e avaliadores do
modelo). Segundo esta organizacao, atualmente, estes profissionais entenderam a
realidade das organizacdes de software brasileiras e sua atitude tem sido bem mais

adequada em termos de orientacdo de consultoria e avaliacao.

fEntrevistado: fDs avaliadores e implementadores estdo mais alinhados. Eu

acho que isso também evoluiu muito e tem garantido essa flexibilidade e

mel horia real mente do Resqoisad@:siMocécheha av al i
gue eles estdo mais flexiveis no sentido de entender a necessidade de

vocés?0 Entrevistado: fNa verdade, eu estou vendo da seguinte forma: eles

estdo compreendendo 0 nosso dia a dia de uma melhor forma.0 Maturidade

dos profissionais da SPI (ND.11) - Entrevistado 2.

fiAchei muito profissional. Eles atuaram bem como consultores e ndo como
inquisitores. Eu n&o percebi essa pressao deles. Eles buscaram ver por meio
de evidéncias e exemplos de execuc¢édo, e nos pergutavam: i Voc °s f azem?
Afazemo, fent «xo me mostra como voc°s fa
guero ver a evidencia, eu quero ver como vocé faz no dia a dia, me mostra
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no teu dia a dia.fi Atendimento adequado da consultoria (PA. 06) 1
Entrevistado 3.

Esta organizagédo foi pioneira em sua regido na implementagdo do modelo
MPS.BR. Foi relatado que foi um desafio a falta de experiéncia de todos os envolvidos,
como, organizacdoes de software (implementando o modelo pela primeira vez),
implementadores (na conducéo das primeiras implementacdes), e avaliadores (na
conducdo de avaliagbes do modelo). Atualmente, a organizacdo reconhece o
amadurecimento dos profissionais da SPI, bem mais flexiveis, contribuindo com a
definicdo de um processo que atende ao negdécio da organizacao.

Outro fato que chamou a aten¢éo é a motivacao do patrocinador em manter a
imagem da organizagéo perante o mercado local, de ser considerada uma referéncia
em qualidade.

A Tabela 5-3 apresenta um resumo dos fatores identificados na organizagdo 11
gue influenciaram positivamente e negativamente a iniciativa de SPI. Estes fatores
estdo organizados por categorias, conforme as proposi¢cdes de pesquisa. Um fator

novo identificado foi Maturidade dos profissionais da SPI (ND.11).
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Tabela 5-3. Resumo dos fatores identificados na Organizag&o 11 apds a avaliagéo.

Categorias Fatores positivos Fatores negativos

[FP] Apoio da alta direg&do
[FP] Envolvimento dos membros da

" organizagao

CZ) [FP] Membros da organizagdo com

< A

S experiéncia na SPI

)

I

[FP] Competéncia técnica

[FP] Aceitagdo para usar 0 processo

[FP] Consciéncia sobre os beneficios

PROJETO DA
SPI

[FP] Gestéo do projeto da SPI

[FP] Profissional dedicado a SPI

[FP] Estratégias de sustentagdo da SPI

[FP] Existéncia de ferramentas de apoio

[FP]

consultoria

Atendimento  adequado da

[ND.11] Maturidade dos profissionais da
SPI

ORGANIZACIN
AIS

[FP] Existéncia de plano estratégico

[FN] Falta de grupo de processos

[FP] Metas da SPI alinhadas ao negdcio

[FN] Falta de informac@es sobre o ROI

[FP] Lideranca efetiva da alta direcédo

[FP] Comunicacdo adequada

[FP] Baixa rotatividade

PROCESSO
S

[FP] Processo atender as necessidades

do negécio

[FP] Monitoramento do processo

[FP] Institucionalizag&o do processo

5.1.4 Organizacao 12

A Organizacao de grande porte, capital privado tinha avaliado o nivel C do

modelo MPS-SW e, anteriormente, 0s niveis G e F do modelo MPS-SW. Participa de

licitacbes, conforme figura 5-4.
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CARACTERISTICAS DA EMPRESA CARACTERISTICAS DA SPI

Porte: Grande Modelo: MR-MPS-SW
Capital: privado Nivel de maturidade: C
( ( Vigéncia da avaliagdo:
. Julho/2020

Principal atividade: ERP

o
P

Participa de licitagdo: Sim Apoio financeiro: Ndo

. o

Figura 5-4. Caracterizacdo da Organizacdo 12. Fonte: Autora (2021).
5.1.4.1 Periodo de implementacéao

Motivacdo. Os principais motivos para a adogdo da SPI foram melhorar os
processos e participar de licitacdes (ND.08) e obter contratos publicos. A organizacéo
optou pelo modelo MPS-SW devido a sua estrutura de ter mais niveis de maturidade,
o que facilita a implementacdo gradual dos processos. Além disso, em 2007 havia a
liberacdo de auxilio financeiro para implementacdo do modelo MPS-SW (ND.14).

Na época da implementacdo do nivel G, os diretores fizeram os cursos do
modelo para ser implementador para conhecer o que estavam implementando. Foi
criado um projeto especifico para implementar os processos do nivel G, composto por
trés profissionais da equipe para definir processos da organizacdo, juntos com a
equipe técnica. Houve contratacéo de consultoria (PA.06). A iniciativa foi comunicada
para todos os membros da organizacdo. Os processos implementados eram
monitorados. No entanto, mesmo com a realizacao de cursos e treinamentos sobre 0
modelo, a falta de experiéncia dos membros da organizacdo em melhoria de
processos de software e o foco no resultado da avaliacao resultaram na definicdo de

um processo burocratico.

5.1.4.2 Periodo apés a avaliacao
A organizacao continuou se submetendo a avaliacées do processo de melhoria,

e evoluiu para o nivel F. A organizacdo ndo contratou consultoria externa (PA.06),
tendo a implementacao sido feita por membros da organizacdo que fizeram o curso
de implementador do modelo. No entanto, o processo ficou burocratico (PA.12), sem

o apoio de ferramentas (PA.04) e falta de experiéncia destas pessoas com
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implementagéo. Isto resultou em resisténcia (PA.03) e abandono de alguns processos
(medicao, GQA).

fi S- fegcaueum processo um pouco burocratico demais. A gente usava
pouquissimas ferramentas de automatiza¢édo e muito template Word, Excel,

e isso impactou muito o pés-i mp | e me n Buaocrama db processo

(PA.12) i Entrevistado 3.

i...todos o0s pr ocmeanplasihasem Excél deequalidade er a

e verificacdo; a parte de requisitos era um documento com template Word,;

tudo era controlado por mei o dfaltatde mpl at
ferramentas de apoio (PA.04) i Entrevistado 3.

fA equipe é que reclamava demais. Mas, vocé vé a dificuldade do pessoal de
teentregaro tr abal ho epoxaiss aqui@d muito lBuracraticdd! Se
€u seguir o processo, se eu for gerar todos esses documentos que vocé esta
me pedindo eu ndo vou conseguir atender o p r a ntédo) eu adabava
cedendo em algum momento e iSSO comegava a acumular € 0 processo
acabava deixando de ser seguido. Entao isso prejudicou demais no nivel G,
no nivel F. Resisténcia (PA.03) i Entrevistado 2.

Outros problemas apontados para o0 uso do processo foram as demandas
urgentes dos clientes e o alto custo do processo devido a documentacéo (PA.12). Por

iss0, para alguns clientes o processo é utilizado parcialmente.

fEntrevistado: entdo vocé acaba... ndo conseguindo concorrer com aqueles
fornecedores de software que estédo 14 no mercado e, que as vezes, ndo tem
processo, mas que atendem ao cliente que ndo exige certificacdo.
Pesquisador: Esses clientes que ndo exigem certificacdo sdo os que vocé
acha que nédo vale a pena utilizar o processo? Entrevistado: Nao vale a pena.
E hoje quem mais exige é o érgdo governamental. Mas, eu tenho clientes
aqui que ndo exigem. Bxisténcia de clientes que n&o exigem certificacéo
(ND.08). Entrevistado 2.

fPesquisador: fi. .. mas, quando voc®° vai fazer a
n«o sente falta H&rdrevismdouAhé que \eem & questio,

porque a maioria das coisas que eu desenvolvo eu entrego e a partir dai é

problema do cliente, o que ele precisa para dar manutencao ele pede, a gente

fornece, as fontes, as definicdes que a gente fez, os casos de uso, requisitos,

caso de uso e os planos de programacdes. Com isso aqui eles se viram para

dar manutencdo.oUso minimo do processo (PA.12)1 Entrevistado 2.

Devido a crise econbmica do pais (ND.03), a organizacdo demorou para
implementar os processos do nivel C. Além disso, na época, a organiza¢ao nao teve
o auxilio financeiro para contratar servicos de consultoria. Fizeram uma analise de
custos e necessidades, decidiram evoluir o nivel de maturidade para C para
implementar a geréncia de reutilizacdo, e continuar participando de licitagcdes (ND.08).
Assim, a empresa buscou continuar atendendo suas metas estratégicas (PA.07). A

seguir, trechos das entrevistas, que mostra esta situacao:
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i .eu perdi muito servi¢o dos clientes, porque eles diminuiram o ritmo com a
crise, e com isso eu nao imediatamente refiz a certificacdo.0 Crise
econdmica do pais (ND.03) i Entrevistado 1.

fi .nds .tinhamos no nosso planejamento estratégico a necessidade de
participacdo em licitacdes, o nivel C nos ajudou a melhorar a nossa condicéo
de ganhar licitacdes, e se eu ndo tivesse o C, eu ndo teria participado de 12
licitacdes que eu participei este ano.0 Metas da SPI alinhadas ao negdécio
(PA.07) 1 Entrevistado 1.

AfA gente poderia ter optado por i mpl em
certificar. Mas, sem a certificacdo ndo iria adiantar, porque a gente iria

melhorar 0 N0Sso processo interno, mas ndo iria conseguir concorrer com o

mer cado, com Banarda externapomcertficagdo (ND.08) i
Entrevistado 2.

Os servicos de consultoria foram contratados na implementacéo do nivel C e
foi considerado bem mais facil de usar devido a diminui¢cdo de documentacgao (PA.12).
A organizacao ficou satisfeita com a consultoria. Foi feita uma adequacéo da geréncia
de projetos e da geréncia de requisitos, com praticas de métodos ageis e houve o
apoio de ferramentas (Redmine, Sharepoint e Team Foundation Server).

fEle melhorou muito agora no nivel C. Mas era muito burocrético, exigia muito
papel, muito formulério, muito documento para vocé conseguir ir para o
préximo passo.0Processo facil de usar (PA.12) i Entrevistado 2.

fA parte toda de desenvolvimento é rodada baseada em sprints, com backlog,
reuni «o AdléegBacdoao proceésso (PA.12)1 Entrevistado 3.

flO processo foi amadurecendo e esta amadurecendo. No inicio é uma
avalanche de sugestdes de melhoria, depois vai diminuindo e a gente vai
ajustando.0Adequacéo do processo (PA.12) i Entrevistado 3.

Com a implementacé&o do nivel C, o processo de melhoria passou a ser utilizado
novamente. Mas, existe caso, em que a organizacdo tem que seguir o processo do
cliente e a fabrica de software € instalada no cliente.

Identificamos que, apdés o periodo de avaliacdo, esta organizacdo nao
disponibiliza treinamentos para os novos funcionarios (PA.01). Existe sobreposicao de
papéis (PA.09). Nado existe o acompanhamento e cobranca da alta direcdo com
relacdo a aplicacdo do processo (PA.02), ndo existe um profissional especifico para

fazer o monitoramento do processo (PA.13).

ANo n2vel C o processos mel horaram. Mas
do turnover, é muito alto nesse segmento nosso. Entéo, vocé tem uma pessoa

gue ja esta acostumada com o processo. Azeitando no processo, entra outra

até que essa pessoa consiga enteder... Rotatividade (PA.09) i Entrevistado

2.

Pesquisador: fivoc*®°s n«o tem uma pesso
monitoramento do processo?0 Entrevistad:i
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pessoas. Ent «xo nem sempre que t eFatauma

monitoamento do processo (PA.13) i Entrevistado 3.

A iniciativa de SPI ndo é tratada na forma de projeto, com a disponibilizacao de
recursos humanos e financeiros (PA.04) para fomentar a melhoria de processos. Mas,
existe um grupo de processos (PA.08) que avalia as sugestdes de melhorias enviadas
pelos os demais colaboradores. As mudancas nos processos sao comunicadas
(PA.10) por meio de videos gravados e enviados para equipe.

fiO processo foi amadurecendo e esta amadurecendo. No inicio é uma
avalanche, depois vai diminuindo e a gente vai ajustando. E quando a gente
acha que esta no momento, geramos uma nova versao do processo. Eu gravo
um video... j& tem alguns videos gravados ensinando o que mudouo
Comunicacdo de mudancas (PA.10) i Entrevistado 2.

A comunicagéo das iniciativas de melhoria € feita de forma direta aos membros
da equipe por meio de reunides (PA.10). Conforme ja mencionado, as mudancas que
ocorrem nos processos do nivel C sao informadas aos membros da equipe, por meio,
da disponibilizacdo de videos. Nao existem informacdes do retorno do investimento
(PA.11).

AEu acho que o MPS.BR veio para me
foi S - por causa del Eatgde enfornactesad RCD
(PA.11) T Entrevistado 1.

Neste caso, foi possivel observar a importancia de ter uma avaliacdo vigente
para o negocio. Conforme o proprio relato do entrevistado, o processo € usado
minimamente quando o cliente ndo exige o uso de modelos de maturidade. Além
disso, ndo existe envolvimento efetivo da alta dire¢cdo para acompanhar a iniciativa de

SPI (PA.01). A seguir, um trecho que configura esta situacéo:

fi .a gente tem que manter isso vivo sendo a gente ndo renova a certificacao.
Mas a gente deixa as vezes muita coisinha, muita documentacéo de lado que
0 processo exige, faz depois. Chega na época da certificagéo vocé corre atras
de ajustar alguma coisa, mas alguma coisa fica para tras sendo vocé nao
concorre, vocé ndo ganha.0o Foco no resultado da avaliacdo (PA.12) i
Entrevistado 2.

A Tabela 5-4 apresenta um resumo dos fatores identificados na Organizacéo
12 que influenciaram positivamente e negativamente a iniciativa de SPI. Estes fatores

estdo organizados por categorias, conforme as proposi¢cées de pesquisa.

aj
rei

pes

uda
a
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Tabela 5-4. Resumo dos fatores identificados na organizagéo 12 ap6s a avaliagao.

Categorias Fatores positivos Fatores negativos

[FP] Membros da organizagdo com | [FN] Falta de treinamento

experiéncia na SPI

[FN] Falta de apoio e envolvimento da

alta direcéo

HUMANOS

[FN] Resisténcia para usar 0 processo

[FP] Ferramentas de apoio [FN] Falta de recursos humanos

[FP] Atendimento adequado da | [FN] Falta de recursos financeiros

<

8 consultoria

E % [ND.11] Maturidade dos profissionais da | [FN] Falta de projeto da SPI
@)

> SPI

o

[FN] Falta de estratégia para apoiar a
SPI

[FP] Metas de SPI alinhadas ao negécio | [FN] Estrutura organizacional nao

adequada

[FP] Comunicacéo adequada [FN] Falta de informacgdes sobre o ROI

[FP] Evidéncias de beneficios

ORGANIZACIN
AIS

[FP] Existéncia de grupo de processos

[FP] Adequacdo do processo com as | [FN] Falta de institucionalizacdo

praticas ageis

PROCE
SSOS

[FN] Falta de profissional de QA

5.1.5 Organizacao 13

A Organizacao tinha recentemente avaliado o nivel F do modelo MPS-SW

(Figura 5-5) e tem a intenc&o de evoluir o nivel de maturidade.

CARACTERISTICAS DA EMPRESA CARACTERISTICAS DA SPI

-

Porte: pequeno Modelo: MR-MPS-SW

.
# r

Capital: privado Nivel de maturidade: F

(o L _ (Vigéncia da avaliagio:
| Principal atividade: ERP | Agosto/2023
Participa de licitagdo: Sim Apoio financeiro: Sim

A

Figura 5-5. Caracterizacao da Organizacdo 13. Fonte: Autora (2021).
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5.1.5.1 Periodo de implementacéao
Motivacédo: A falta de padronizacdo dos processos, ndo existéncia da descricao

de procedimentos organizacionais (dependéncia de pessoas), melhorar 0os processos
organizacionais, aumentar a produtividade e a exigéncia legal de avaliacdo em
modelos para participar em licitagbes (ND.08). Além disso, o conhecimento e a
experiéncia com o uso de metodologias de processos e normas foi um diferencial na
selecédo do modelo de maturidade.

Esta iniciativa teve apoio do patrocinador, motivando e comunicando o
interesse da organizagdo com esta iniciativa de melhoria de processos. Uma
consultoria externa foi contratada, que atendeu as expectativas da organizagéo
(PA.06). Foram disponibilizados recursos humanos, financeiros (PA.04) e
treinamentos (PA.01) para as pessoas envolvidas na definicdo dos processos. Os
processos eram definidos e executados em projetos pilotos (PA.05). Houve resisténcia
a mudancas por parte dos técnicos.

Na renovacéo do nivel de maturidade, a experiéncia anterior da organizacao
com o processo e 0 conhecimento do modelo ajudaram na definicdo de um processo

nao burocratico (PA.13).

5.1.5.2 Periodo ap0s a avaliacao
Apés a avaliacdo, os membros da organizacdo continuaramcomofi s e nt i

de or gorkdusador esul t ado d Bkoipmssigel observak anotivacdo

do patrocinador (PA.03) em implementar a SPI na organizacao:

fSegundo a consultoria nos falou, n6s somos a primeira empresa no Brasil
que saiu do zero e foi para o nivel F. Normalmente vocé vai para o G. Nés
somos a primeira empresa do Brasil que fez isso, foi direto para o F. A gente
estava muito bem-preparado.0 Sentimento de orgulho (PA.03) i
Entrevistado 1.

O fato de ter experiéncia prévia com o uso de normas, ajudou o patrocinador a
ter visdo dos beneficios da padronizacao de processos (PA.03). Ficou evidente que a
avaliacdo em modelos é um motivador comercial (ND.08), por causa da possibilidade

de aquisicdo de contratos com 6rgaos publicos.

fi..nos trabalhamos muito com &rea publica. Enté@o, nas licitacdes esse € um
fator que pode criar um diferencial. A empresa que tem certificagédo e a que
ndo tem, tem pesos diferentes no processo licitatério.oDemanda externa por
certificagdo (ND.08).

fi SO que & medida que a empresa cresce, tem uma necessidade de
implementar metodologias, de vocé estabelecer processos bem definidos e

me nt
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etc. e o modelo MPS ajuda nesse aspecto. Entdo, com a melhoria dos
processos, tvemosoaument o de produ- «o Mativagd®
(PA.03) i Entrevistado 1.

Existe um planejamento estratégico (PA.07) e a iniciativa de SPI faz parte. Os
objetivos estratégicos mencionados foram: seguranca empresarial (reserva
financeira), lucratividade, satisfacao dos clientes, capacitacédo dos colaboradores e ter
um processo de apoio as atividades organizacionais. Como existe medi¢cdo dos
indicadores estratégicos (PA.13), é possivel verificar ganhos com a iniciativa de SPI
(PA.11), que foram: padronizagdo dos processos, consequentemente, diminuigao de
retrabalho e aumento da produtividade e melhoria na comunicagdo. A seguir um

relato:

fi .aumentamos nossa produtividade em torne de 30% com a implementacao
do MPS.BR. O fato de as pessoas estarem sendo observadas e participarem
mais do processo gerou essa melhoria.0 Evidéncias de beneficios (PA.11)
T Entrevistado 1.

fiOs processos ficaram mais fubrificadosa Entdo as pessoas comecaram a
entender qual era o papel delas; ficou mais bem definido dentro da
organizacdo. Entdo isso ajudou muito nesse sentido. &vidéncias de
beneficios (PA.11) i Entrevistado 1.

Embora exista sobreposicao de papéis, a organizacédo tem baixa rotatividade
(PA.09). A baixa rotatividade favorece a internalizacéo e o aprendizado. Por isso, 0s
novos funcionarios sdo treinados pelos préprios membros da equipe (PA.01). A
comunicacdo de mudancas nos processos € realizada por meio de reunides (PA.10),
com a equipe. A politica de qualidade é forte devido ao apoio da alta direcédo (PA.02).
A area de qualidade disponibiliza para todos os membros da organizacédo, o manual
de qualidade da empresa e existe uma politica de gratificacdo financeira aos

funcionarios.

feu trabalho como gerente de projeto e, as vezes, adoto outros papéis
também, como: analista, ou, dependendo do projeto, como suporte, que faz
o teste, que faz as documentac¢des dos projetos. Entdo, de um projeto para o
outro podem mudar um pouco 0s papéis.0 Estrutura organizacdo né&o
adequada da organizacdo: Baxa rotatividade (PA.08) i Entrevistado 2.

AA comunica-«0 ® muito boa, porque
facil. Somos poucas pessoas e estamos proximos. Entéo, é facil e a gente
tem essa liberdade. Tinha esse tempo disponivel, organizava isso, convocava
e fazia & omueicagdo adequada (PA.10)7 Entrevistado 3.

N&o existe um grupo de processos (PA.09) e nem um gestor especifico para
coordenador a iniciativa de SPI (PA.04). Mas o patrocinador da apoio (PA.02) e

empoderamento a area de qualidade da organizacdo (PA.05), responsavel por fazer

prod:tu

c omo
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a gestdo de qualidade do produto e do processo. Uma estratégia (PA.05) utilizada
para fomentar a melhoria de processos foi a criacdo de uma ferramenta para coletar
sugestdes dos membros da organizacdo. Além disso, automatizar as atividades do
processo para facilitar seu uso. Esta acao indica que neste caso ter uma avaliagao
vigente € consequéncia de usar o processo aplicavel em seu dia a dia.

N&o existe informagé&o sobre o retorno do investimento (PA.11). Mas, conforme
jd mencionado, o patrocinador tem a percepcdo dos beneficios, destacando seu
sentimento de satisfacdo com a autonomia que a equipe adquiriu com a padronizacao
dos processos. "Liberdade" € a palavra usada pelo patrocinador. Isto é reflexo de uma
organizagao que usa processo. Nao depender de pessoas para que o trabalho seja
feito.

Embora o processo tenha sido institucionalizado na organizacéo (PA.12), existe
resisténcia pontuais, por exemplo, resisténcia (PA.03) dos desenvolvedores para fazer
checklist de testes. Portanto, a equipe de garantia da qualidade continua monitorando

0 processo (PA.13).

fNdo existe nenhum projeto que ndo seja feito com esse processo.o
Instiucionalizacdo (PA.12) i Entrevistado 1.

ACri amos 0s requi sitos gue devem ser
relacionados ao processo e requisito relacionado ao produto. Entdo eu tenho

uma planilha no Excel, e ai eu vou marcando as ndo conformidades, e a partir

disso eu vou comunicando cada um, o responsavel por aquela nao

conf or mMahdodtaenendo do processo (PA.13) - Entrevistado 4.

A organizacao relatou seu interesse em evoluir para o nivel C por causa da
necessidade de ter processos de reutilizacdo de software e gestdo de pessoas.

Neste caso, foi possivel observar que o foco desta organizacdo ndo se limita a
mercado, mas tem por foco a melhoria continua de seu processo. Em parte, isso se
deve & experiéncia anterior do diretor, com o uso de normas da ISO. E interessante a
filosofia desta organizacdo em dividir lucros com seus funcionarios (sendo,
provavelmente, a razdo da baixa rotatividade). Além disso, € um motivador para a
compra de ideias vindas da alta direcao.

A Tabela 5-5 apresenta um resumo dos fatores identificados na Organizacéo
13 que influenciaram positivamente e negativamente a iniciativa de SPI. Estes fatores

estao organizados por categorias, conforme as proposicdes de pesquisa.
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Tabela 5-5. Resumo dos fatores identificados na organizagéo 13 ap6s a avaliagao.

Categorias Fatores positivos Fatores negativos

[FP] Apoio da alta direg&o

[FP] Envolvimento dos membros da
organizacdo

[FP] Motivacdo

HUMANOS

[FP] Aceitacdo para usar 0 processo

Disponibilizagdo de treinamentos

[FP] Existéncia de ferramentas de apoio | [FN] Falta de recurso dedicado a SPI

[FP] Existéncia de estratégias para

apoiar a SPI

[FP] Atendimento adequado da

PROJETO DA
SPI

consultoria

[FP] Existéncia de plano estratégico [FN] Falta de grupo de processos

[FP] Metas da SPI alinhadas ao negécio | [FN] Sobreposicao de papéis

[FP] Lideranca [FN] Falta de informac¢des sobre o ROI

[FP] Baixa rotatividade

[FP] Comunicacéo adequada

ORGANIZACINAIS

[FP] Evidéncia de beneficios

[FP] Processos institucionalizados

[FP] Processo monitorado

PROCES
SOS

[FP] Melhoria continua do processo

5.1.6 Organizacao 14

A Organizacao avaliou e renovou o nivel F do modelo MPS-SW uma vez e
avaliou o nivel C uma vez. Houve auxilio financeiro somente para primeira

implementacéo. Participa de licitacdo (Figura 5-6).

CARACTERISTICAS DA EMPRESA CARACTERISTICAS DA SPI

= '

Porte: Grande Modelo: MR-MPS-SW

\
s s

Capital: Privado Nivel de maturidade: C

-

(Principal atividade: Software | | [ Vigéncia da avaliag3o:
|_sob encomenda | Abril/2023

>

Participa de licitagdo: Sim Apoio financeiro: Sim

N "

Figura 5-6. Caracterizacdo da Organizacdo 14. Fonte: Autora (2021).
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5.1.6.1 Periodo de implementacéao
Motivacdo. Padronizacdo dos processos (devido ao crescimento das

demandas da organizacao), qualidade do produto e a exigéncia legal de avaliagdo em
modelos para participar em licitagdes (ND.08).

A implementacdo do modelo estava alinhada aos objetivos estratégicos, como
aquisicdo de contratos publicos. Por isso, a dire¢do investiu financeiramente, com a
contratacdo de servicos de consultoria (PA.06), com horas de funcionérios para
treinamento e a definicdo dos processos. Foi criado um projeto, com a definicdo de
metas, planejamento, monitoramento e controle.

O gestor da SPI definiu os grupos que iriam ajudar na definicdo dos processos.
A escolha dos grupos considerou a expertise de cada profissional e foi criado um
grupo de processos, com pessoas da equipe. Foram inseridas praticas do Scrum na
fase de execucdo do projeto. Mas, devido as exigéncias dos contratantes publicos
(ND.08), a parte de planejamento € mais tradicional.

A iniciativa foi comunicada para todos os membros da organizacao e todos
sabiam da importancia da avaliagdo em modelos para o negocio. A area da garantia

da qualidade tinha apoio da alta direcéo.

fiNa época de certificacdo, a diretoria colocou quase como que a qualidade
tinha carteira branca para pedir auxiioos me mbr os Apwiodagplia pe. 0
direcdo (PA.01) i Entrevistado 1.

5.1.6.2 Periodo ap0s a avaliacao
Embora todas as avaliacbes do processo de melhoria tenham sido bem-

sucedidas. Foi relatado que em todas as implementacdes o processo ficou burocratico
(PA.12), porque o foco da renovacao era o resultado da avaliagcdo para atender a

exigéncia de clientes (ND.08).

i...0 processo inchou, € 0 custo aumen
cami nho, come-ar a cortar e diminu2zram
perdendo muito mais tempo tentando gerenciar e controlar do que
propriamente fazer a coi sa acontecer
Burocracia do processo (PA.12) i Entrevistado 2.

fi .nds,.como empresa que gueremos passar no teste, acabamos ficando
muito em preciosismos e querendo, e por mais que a consultoria dissesse:
Ain«o faz isso, n«o faz isso0. £ teimosi
precisa daquilo. Foco no resultado da avaliagdo (PA.12) i Entrevistado 2.

firinhamos que obter o nivel C porque se ndo a gente iria ficar de fora.o
Demanda externa por avaliagdo em modelos (ND.08) - Entrevistado 4.



123

Atualmente a organizagdo estd passando por uma reestruturacdo
organizacional (mudanca de diretoria e definicdo de novas areas organizacionais) e
mudancas nas metas do planejamento estratégico (PA.07). Nesta mudanca, a atual
diretoria priorizou outros clientes (organizagcbes privadas) e reduziu a equipe da
garantia da qualidade (PA.02).

Entrevistado: fiNa época de certificacdo, a diretoria colocou quase como que
a area da qualidade tinha carteira branca para pedir auxilio aos membros da
organizacdo.o Pesquisador: Como ficou esse apoio apés a avaliacdo?
Entrevistado: D que aconteceu? A diretoria mudou nesse meio tempo.
Alguns diretores mudaram. A area de qualidade, inclusive, passou para outra
diretoria. Claro que mudou algo na visao da nova diretoria e das prioridadeso
Falta de apoio da alta direcdo (PA.02) i Entrevistado 1.

i Qu a n d ou atdiretomapa coordenacdo da qualidade, na época, fez a
transicdo também. Foram apresentados 0s processos, mas eu acredito que
na época a nova diretoria ndo enxergava o processo de melhoria como a
prioridade, como o o bdtadeapdip dasaltaairecd®n
(PA.02) i Entrevistado 2.

Como a organizagcao estad passando por uma reestruturacdo organizacional,
nao existem metas para SPI (PA.07) e os membros da organizacdo que estavam
envolvidos com a SPI estdo aguardando o que vai acontecer. Portanto, ndo existe um
recurso disponivel para gerenciar (PA.04), ou acbes de sustentacdo da SPI (PA.05),
ou acdes que promovam a melhoria continua dos processos. Nao existe uma lideranca
efetiva para fomentar o assunto na organizacdo, ou seja, ndo existe um grupo de

processos (PA.08).

AN«o, n«o est§ f ome n-seauee@xste opracessousabe-o .

se que seguem, mas nao tem a parte de um lider, ou alguém da qualidade
gue vai apontar ndo-conformidades no processo. E ficar dizendo:igent e
precisamos continuar. Sendo daqui a dois anos ndo vamos conseguir tirar
uma nova c eFaltad delideranca efdiiva.(PA.09) - Entrevistado
2.

Xer ga

Sab

) n-s

fEntrevistado: . . . a2 depois o difz2cil ® voc° m
conforme voc?® def i niPasquisadorafi Pcoerr t fieé c @ s®

di f i cuEmdravisea®od0fi Por que as vezes voc?®
na 4rea, como € o caso hoje na Empresa, esté reestruturando a area de
gualidade e de escritdrio de projetos... Entdo, tem uma certa dificuldade para
acompanhar de perto todos os projetos. E na certificacdo vocé tem a opcao
de col ocar al guns pr oj eReestsuturaz@dmoda
organizagdo i Entrevistado 4.

Existe sobreposicdo de papéis e alta rotatividade entre a equipe técnica
(PA.09), houve demisséo de funcionarios e realocacdo de funcionarios para outras
areas em funcdo da reestruturagdo organizacional. A comunicagdo € falha (PA.10).

Embora a organizacdo tenha indicadores de processos, projeto e qualidade, ndo

tem u

cand,|
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existe a informacao sobre o retorno do investimento (PA.11). Mas sao reconhecidas

pelos membros da organizacéo evidéncias de beneficios, como aumento de contratos

publicos, melhoria nos processos de gestdo organizacional.

Os beneficios financeiros diretos de que a gente pode falar € um aumento no
namero de licitacbes e projetos de que a gente pode participar i Beneficios
(PA.11) i Entrevistado 4.

i...mas o grande g¢ganh afadidademuewacé temedeo d ol 0 ¢

mexer com pessoas dentro do projeto e utilizar o mesmo projeto como base
para outro, porque ele possui uma documentag&o e um passo a passo que te

permite utilizar Beanefitios(RAdY dEnpevistpd® 8.0 .

N&o existem treinamentos (PA.01) apds a avaliacdo e a falta de entendimento

sobre os beneficios pode ser uma das razbes da resisténcia para usar processo

(PA.03) por parte dos técnicos.

fAs vezes o problema nem é a burocracia, é o entendimento do pessoal mais
técnico que é diferente. Sdo mais praticos, sdo mais ageis, vamos dizer
assim. fiResiténcia (PA.03) i Entrevistado 1.

A mudanca do negdcio (ND.05) influenciou nas prioridades da alta direcao e

em adaptacdes no processo. Portanto, os processos estdo sendo adequados (PA.12)

para atender os novos clientes do mercado privado, com necessidade de sistemas de

gestdo empresarial e outros clientes com escopo de projetos menores.

AENt «o a gente e s iss® airdl@ sde restédo pronte, nudha
metodologia minima de processos para poder atender esses projetos de
gest«o empresarial,, e Adesgeaeles o pmessb
(PA.12) 1 Entrevistado 1.

fEsse redirecionamento no mercado, da empresa, a gente esta recebendo
muitas demandas de tipos de projeto que a gente precisou fazer adaptacdes
do nosso processo de desenvolvimento de software.0Mudanc¢a do negdcio
(ND.05) i Entrevistado 1.

Atualmente, o monitoramento dos processos ndo esta sendo realizado de forma

efetiva (PA.13) porque a equipe da garantia da qualidade foi reduzida (somente um

funcionéario).

fN&o estdo fazendo o QA de processos ultimamente. Isso é horrivel! Mas o
gue mantém a coisa funcionando? o processo, como j& tinha sido colocado
em funcionamento, tudo que foi conseguido em termos de ferramenta e
integracao, coisas que ja, automaticamente, barram e tendem a conduzir as
pessoas de um jeito melhor. Isso tem funcionado, mas o receio €: se nao
retornarmos rapidamente? - isso parou acho que uns trés meses, parou de
fazer as auditorias.0 Falta de Monitoramento do processo (PA.13) i
Entrevistado 2.

0
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Neste caso, foi possivel observar que a iniciativa da SPI € dependente das
exigéncias dos clientes (ND.08). No periodo de renovacao da avaliagéo, a iniciativa
de SPI tinha o apoio da alta direcao e foi tratada na forma de um projeto, com a
disponibilizacdo de recursos e empoderamento da area de garantia da qualidade. No
entanto, a diminuicdo de licitagBes publicas no setor que a organizacdo operava,
resultou na necessidade de ampliagdo de mercado, com clientes que n&o exigem a
avaliacdo em modelos ou normas de qualidade.

Assim, a partir da andlise, os resultados indicam que manter a avalia¢éo vigente
ndo significa usar os processos definidos na época da avaliacdo. Embora esta
organizacdo esteja com a avaliacdo vigente os indicios é que a organizacao esta
caminhando para o abandono da iniciativa de SPI.

A Tabela 5-6 apresenta um resumo dos fatores identificados na Organizagéo
14 que influenciaram positivamente e negativamente a iniciativa de SPI. Estes fatores

estéo organizados por categorias, conforme as proposi¢cdes de pesquisa.
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Tabela 5-6. Resumo dos fatores identificados na Organizagéo 14 apds a avaliagéo.

Categorias

Fatores positivos

Fatores negativos

HUMANOS

[FP] Existéncia de funcionarios

antigos comprometidos.

[FN] Falta de treinamento

[FP] Membros da organizagdo com
experiéncia na SPI

[FN] Falta de apoio e envolvimento

da alta direcdo

[FN] Baixa motivag&o dos

membros da organizacdo

[FN] Resisténcia para usar o

processo

PROJETO
DA
SPI

[FP] Existéncia de ferramentas de

apoio

[FN] Falta de projeto da SPI

[FP] Atendimento adequado da

consultoria

[FN] Falta de estratégia para
apoiar a SPI

[FN] Falta de recursos humanos

ORGANIZACINAIS

[FP] Evidéncia dos beneficios

[FN] N&o existem metas para SPI

[FN] Falta de grupo de processos

[FN] Estrutura organizacional ndo

adequada

[FN] Comunicacao inadequada

[FN] Falta de informacdes sobre o
ROI

[FN] Mudanca de negocio (ND.05)

PROCESSOS

[FN] Falta de institucionaliza¢éo

[FN] Burocracia do processo

[FN] Falta de monitoramento do

processo

5.1.7 Organizacao 15

A Organizacao avaliou uma vez o nivel C do modelo MPS-SW, avaliou uma vez

o nivel 2 do modelo CMMI-DEV, avaliou uma vez o nivel 3 do modelo CMMI-DEV, e

estava se planejando para renovar sua avaliacao do nivel 3, com a nova versao do

modelo. Participa de licitagBes (Figura 5-7).
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CARACTERISTICAS DA EMPRESA CARACTERISTICAS DA SPI

' '

Porte: Grande Modelo: CMMI-DEV
Capital: Privado Nivel de maturidade: 3

( Principal atividade: Software (Vigéncia da avaliac3o:
_sob encomenda |_Abril/2022

~

Participa de licitagdo: Sim Apoio financeiro: Ndo

\ \

Figura 5-7. Caracterizacdo da Organizacdo 15. Fonte: Autora (2021).

5.1.7.1 Periodo de implementacéao

Motivacdo. A vice-diretora acredita que o uso de metodologias de processos
agrega valor. Aléem disso, a organizacao participa fortemente no mercado publico.
Portanto, precisa da avaliacdo de modelos para concorrer em licitagdes (ND.08).

E uma organizacg&o que ja tem uma cultura voltada para melhoria de processos.
Antes de implementar o modelo CMMI, havia implementado o nivel C do modelo MPS-
SW e devido a compatibilidade entre os modelos fez a avaliagdo complementar do
nivel 2 do modelo CMMMI. Por razdes de mercado, optou por utilizar somente o
modelo CMMI e evoluiu para o nivel 3. Para isto, investiu com cursos e treinamentos
dos membros da organizacdo no modelo CMMI versédo 1.3. Recentemente, o gestor
do grupo de processos fez o curso do modelo CMMI verséo 2.0, porque a organizacao

esta se preparando para realizar a renovacao do nivel 3 do modelo CMMI verséao 2.0.

5.1.7.2 Periodo ap6s a avaliacao
O vice-diretor da organizacao € um profissional que acredita nos beneficios do

uso de metodologias de processos. Haja vista que esta organizacdo tem um historico
de implementacdo de modelos de maturidade na organizacdo, conforme exposto na
secao anterior. Além disso, o fato de a organizacéo ter a avaliagcdo nestes modelos a
ajudou a superar os efeitos da crise econémica do pais (PA.03), perdeu alguns
contratos devido a situacdo econdmica de alguns clientes. Mas superou esta
dificuldade com a aquisi¢ao de contratos no setor publico. Portanto, a iniciativa de SPI
€ importante para o negdcio da organizacgao.

Como a dire¢éo comprou a ideia (PA.02), recursos sao disponibilizados (PA.04)

para monitorar e melhorar o processo de melhoria, politicas internas de qualidade sé@o
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aplicadas e respeitadas pelos membros da organizagéo. Portanto, o gestor do grupo
de processos e a area da qualidade sdo empoderados pela alta dire¢cao (PA.02).

Para capacitar seus colaboradores s&o disponibilizados treinamentos e
workshops de boas praticas para os membros da organizagdo (PA.01). Existem
funcionarios que aceitam e estdo motivadas a usar o processo (PA.03) e funcionarios
gue tém resisténcia para usar o processo (funcionarios novos e funcionérios agilitas).
No caso de resisténcia, as acdes tomadas pela geréncia da SPI é tentar convencer
esses funcionarios sobre a importancia da SPI, e convite a demisséo, caso a pessoa
continue com 0 mesmo comportamento.

Existem metas para SPI, anualmente, estas metas s&o revisadas junto com
planejamento estratégico (PA.07). Existe uma lideranca efetiva por parte do gestor do
grupo de processos (PA.08), que apoia a equipe da garantida qualidade. A estrutura
organizacional € adequada para a iniciativa de SPI (PA.09) e a comunicacdo é
distribuida de forma eficaz (PA.10), por exemplo: as metas da SPI sdo comunicadas
em reunido para equipe, a alta direcdo recebe relatérios de avaliacdo e
acompanhamento dos processos. Existem politicas internas de apoio a SPI (equipe
da garantia da qualidade e politica de treinamento). O retorno do investimento é
medido (PA.11) e comunicado para alta direcdo (PA.10). Existe um repositério de
medidas coletadas (PA.13).

O processo de melhoria € considerado burocratico pelos técnicos (PA.12)
devido a excessiva documentacdo solicitada. No entanto, devido as sucessivas
avaliacoes, tem feito adequacdes para agilizar o processo e adaptou 0s processos de
planejamento do projeto e monitoramento e controle do projeto, com metodologias
ageis como o Kaban e Scrum.

Nesta organizacao, a gestdo da SPI (PA.04) continuou apoés a avaliacdo, com
a existéncia de planejamento e monitoramento da implementacdo de melhorias no
processo, disponibilizacdo de tempo de recursos e ferramentas de apoio. As
estratégias utilizadas para a sustentacdo da iniciativa sdo: vender a qualidade
internamente (convencer a alta direcdo e 0s gestores operacionais da importancia),
melhoria continua do processo (identificar pontos fortes e fracos do processo),
selecionar um dono para cada area do processo (membro-chave da equipe),
ferramenta para cadastrar sugestdes de melhoria e adequar o processo padrao.

A equipe de qualidade faz a gestao efetiva da garantia da qualidade (ND.12).

Neste caso, além de ser responsavel pelo monitoramento do processo (PA.14), a
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equipe de qualidade pode propor melhorias no processo e participa de reunides de
acompanhamento do projeto.

Embora esta organizacdo tenha seu processo de melhoria institucionalizado,
h& projetos de Tl nos quais os processos definidos ndo podem ser utilizados. Por
exemplo, editais publicos que exigem que a organizacao contratada use 0s processos
da organizacdo contratante. Outros exigem que a fabrica de software seja instalada
na organizacao contratante. Nestes casos, a organizagdo analisa 0 processo da
organizacgao contratante e negocia melhorias no processo da organizagao contratante
para diminuir burocracias, como duplicacdo de documentagéo que possuem a mesma
finalidade.

Neste caso, foi possivel observar que a crise econdmica teve efeito no negocio
da organizacdo. No entanto, a organizacdo superou os efeitos da crise por meio de
sua cultura organizacional voltada ao uso dos processos. O fato de a organizagao ter
um processo padrdo, a ajudou a ter mais agilidade para atender as diferentes
exigéncias dos clientes. Além disso, identificamos que a melhoria continua é
planejada e implementada a partir da coleta de dados da ferramenta de feedback para
coletar sugestbes dos membros da organizacdo. Portanto, ndo € uma organizacao
gue se preocupa em corrigir processos proxima a avaliacdo, porque o processo faz
parte da sua rotina.

A Tabela 5-7 apresenta um resumo dos fatores identificados na Organizacéo
15 que influenciaram positivamente e negativamente a iniciativa de SPI. Os fatores

estdo organizados por categorias, conforme as proposi¢cées de pesquisa.
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Categorias

Fatores positivos

Fatores negativos

HUMANOS

[FP] Disponibilizag&o de treinamentos

[FN] Resisténcia dos funcionéarios

novos

[FP] Apoio da alta direg&do

[FP] Envolvimento dos membros da

organizacdo

[FP] Aceitacdo para continuar a usar o

processo

[FP] Consciéncia sobre os beneficios

[FP] Competéncia técnica

[FP] Membros da organizacdo com

experiéncia na SPI

PROJETO DA SPI

[FP] Gestéo do projeto da SPI

[FP] Existéncia de estratégias para apoiar a
SPI

[FP] Gestdo da equipe da garantia da
qualidade (ND.12)

[FP] Existéncia de recurso dedicado a SPI

[FP] Recurso dedicado a garantia da

qualidade

[FP] Existéncia de ferramentas de apoio

ORGANIZACINAIS

[FP] Metas da SPI alinhadas ao negdcio

[FP] Existéncia de grupo de melhoria de

Processos

[FP] Baixa rotatividade

[FP] Comunicacdo adequada

[FP] Politica internas de apoio a SPI

[FP] Entendimento sobre o ROI

PROCESSOS

[FP] Adequacéo do processo com préticas

ageis

[FN] Burocracia do processo

[FP] Institucionalizag&o do processo

[FP] Monitoramento do processo

5.1.8 Organizacao 16

A organizacao tem avaliagcdo vigente na norma ISO 9001:2015 e no nivel 2 do

modelo CMMI-DEV versao 1.3. Participa de licitagao (Figura 5-8).
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CARACTERISTICAS DA EMPRESA CARACTERISTICAS DA SPI

Porte: Grande Modelo: CMMI-DEV

Capital: Privado Nivel de maturidade: 2

AN

( Principal atividade: Software | | [ Vigéncia da avaliagdo:
| sob encomenda Dezembro/2021

s r

Participa de licitagdo: Sim Apoio financeiro: N3o

A

Figura 5-8. Caracterizacdo da Organizacdo 16. Fonte: Autora (2021).
5.1.8.1 Periodo de implementacéao

Motivacdo. A direcdo da organizagcdo € composta por pessoas que tém
experiéncia com normas e modelos de qualidade. Portanto, acreditam que a melhoria
de processos agrega valor ao negocio. Além disso, a organizacao participa de
concorréncia publicas (ND.08).

Em 2006, a organizacdo implementou o nivel G do modelo MPS-SW. Nesta
iniciativa, o processo ficou burocratico e as principais dificuldades foram: falta de
experiéncia da organizacéo e da consultoria (PA.06), falta de ferramentas de apoio e
excessiva documentacao que causou resisténcia. Em seguida, avaliou o nivel F. Por
razdes de mercado (abrangéncia internacional), desde 2014, optou por utilizar o
modelo CMMI para software e servicos.

Na implementacdo do nivel 2 do modelo CMMI-DEV, buscaram simplificar e
dar mais agilidade ao processo de melhoria, entdo, adequaram 0S processos
relacionados a geréncia de projetos (Planejamento de Projetos e Monitoramento e
Controle de Projetos), com praticas do Scrum e utilizam o kaban. Além disso, utilizam
a norma ISO 9001. Portanto, € uma organizacdo com uma cultura voltada a usar

modelos e normas de melhoria de processos.

5.1.8.2 Periodo apds a avaliacao
Atualmente, o processo de melhoria, encontra-se institucionalizado (PA.13), ou

seja, é usado em todos os projetos da fabrica de software. Existe um patrocinio forte
da alta direcao (PA.02). Isto, influencia na motivacdo dos demais membros da
organizacgao a continuarem usando o processo (PA.03).

Por ser uma diretriz estratégica da organizagédo (PA.07), sdo disponibilizados

recursos e tempo para a SPI. Existe um recurso dedicado para manter o processo
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(PA.04). Existe um grupo de processos (PA.09) e o diretor faz parte deste grupo. Foi
possivel identificar a lideranca efetiva da direcdo em discussdes, tendo que ser
convencida para realizar mudancas que venham agregar valor ao negoécio. As
estratégias utilizadas para manter a SPI citadas foram: i) Lideranga da geréncia sénior,
i) Existéncia de grupo de processos, com maturidade em modelos de qualidade, iii)
Capacitacdo dos membros da organizacdo, iv) Melhoria continua do processo, e Vi)
Realizacdo de auditorias no processo.

Existe plano estratégico e as metas de SPI estdo alinhadas (PA.07). Como
ferramenta de gestdo estratégica, utilizam o BSC (Balanced Score Card) para definir
metas e indicadores. Embora nédo exista a informagéo sobre o retorno do investimento
(PA.11), existem indicadores que fornecem as seguintes informacdes: satisfacdo do
cliente, satisfacdo da equipe, aderéncia do processo, desvios de faturamento. Eles
avaliam se existe retrabalho e controlam as entregas, porque se atrasarem recebem
multas. A aderéncia ao processo é monitorada pela equipe da garantia da qualidade
(PA.13).

Neste caso, nota-se que a melhoria de processo se fez parte da cultura da
organizacao, porque se tornou parte da rotina de seus funcionarios. Em 2006, iniciou
a primeira implementacdo e continuou investindo, usando e melhorando o processo,
e a direcdo continua acreditando em melhoria de processos.

A Tabela 5-8 apresenta um resumo dos fatores identificados na Organizacéo
16 que influenciaram positivamente e negativamente a iniciativa de SPI. Estes fatores

estdo organizados por categorias, conforme as proposi¢cdes de pesquisa.
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Tabela 5-8. Resumo dos fatores identificados na Organizagéo 16 apds a avaliagéo.

Categorias Fatores positivos Fatores negativos
[FP] Disponibilizag&o de treinamentos
[FP] Apoio da alta direg&do
3 [FP] Envolvimento dos membros da
<Z( organizacao
§ [FP] Aceitacdo para continuar a usar o
processo
[FP] Competéncia técnica
[FP] Gestéo do projeto da SPI
|c_) = [FP] Existéncia de estratégias para apoiar a
W o |sPl
g <Dt [FP] Existéncia de recurso dedicado a SPI
[FP] Existéncia de ferramentas de apoio
[FP] Metas da SPI alinhadas ao negdcio
g [FP] Existéncia de grupo de melhoria de
% processos
ﬁ [FP] Evidéncias de beneficios da SPI [FN] Falta de informagdes sobre o
% ROI
% [FP] Comunicacéo adequada
[FP] Politica de treinamento continuo
0 [FP] Adequacdo do processo, com
% métodos ageis
"'8J [FP] Institucionalizag&o do processo
& [FP] Monitoramento do processo

5.2 Analise cruzada dos estudos de caso

Esta secdo apresenta a analise cruzada dos dados das oito organizacées com
base nas proposicdes de pesquisa. Como também séo listadas as novas descobertas
realizadas em campo, no final desta secéo.

Foram utilizados trés critérios para caracterizar os pontos de analise,
demonstrados nas Tabelas (Tabela 5-9, Tabela 5-10, Tabela 5-11e Tabela 5-12):

A N (N&o identificado): significa que o ponto de analise n&o foi identificado
em nenhum nivel da organizagéo.
A P (parciaimente identificado): significa que o ponto de analise foi

parcialmente identificado na organizagao.
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A T (totalmente identificado): significa que o ponto de anélise foi totalmente
identificado na organizacéo.

A Tabela 5-9 apresenta a analise cruzada para proposi¢do P1 sobre fatores
humanos, nota-se que néo é disponibilizado treinamento nas Organizagfes 12, 13,
14. Na Organizacgéo 13 foi relatado que isso ocorre devido a baixa rotatividade das
pessoas. Em relacdo ao apoio dos membros da organizagao, foi identificado o
compromisso de funcionarios antigos envolvidos com iniciativas anteriores
(Organizagbes 12 e 14). Na organizagdo 14 foi identificada a existéncia de
funcionarios desmotivados devido a reestruturacdo da organizacdo que esta
impactando em indecisdo com relagao a continuidade da iniciativa de SPI. Portanto, a

proposi¢céo P1 se confirma para a continuidade.

Tabela 5-9. Analise da Proposicao P1 para continuidade da SPI.

Proposicéo P1: Existem fatores Humanos que influenciam a continuidade ou o abandono do

programa de melhoria.

Organiz Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza
acado 9 ¢ao 10 ¢ao 11 ¢ao 12 ¢ao 13 ¢ao 14 ¢ao 15 ¢aol6

PA.O1 T P T N N N T T
PA.02 T T T P T P T T
PA.03 T T T P T N T T

Pontos de Analise:
A PA.01: E oferecido treinamento para a qualificacdo dos membros da organizagéo.
A PA.02: Apoio, compromisso e envolvimento dos membros da organizagéo.

A PA.03: Os membros da organizago estéo motivados e dispostos a realizar as atividades do processo.

A Tabela 5-10 apresenta a analise cruzada para proposicdo P2 sobre fatores
do projeto da SPI, nota-se que as Organizacdes 10, 12, 13 e 14 tém dificuldades para
disponibilizar seus recursos humanos. Embora a Organizacdo 13 ndo tenha recurso
dedicado a gestdo da SPI, continuou a definir estratégias de sustentacdo a SPI. Todas
as organizacdes relataram satisfacdo com os servicos prestados pela consultoria, com
excecdo das Organizacdes 15 e 16 que ndo utilizaram servigos de consultoria para
definir seus processos. Portanto, a proposi¢cdo P2 se confirma parcialmente para

continuidade.
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Tabela 5-10. Analise da Proposicéo P2 para continuidade da SPI.

Proposicéo P2: Existem fatores de Projeto da SPI que influenciam a continuidade ou o abandono
do programa de melhoria.

Organiz Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza

acao 9 ¢ado 10 ¢do 11 ¢cao 12 ¢cdo 13 cdo 14 ¢do 15 ¢cdo 16
PA.04 T P T P P P T T
PA.05 T N T N T N T T
PA.06 T T T T T T - -

Pontos de Analise:
A PA.04: Orcamento e recursos estéo disponiveis para a iniciativa da SPI.
A PA.05: Existe uma estratégia para introduzir mudancas nos processos de software.

A PA.06: Existéncia de consultoria_externa com capacidade e competéncia para implementar um processo

compativel com as necessidades da empresa.

A Tabela 5-11 apresenta a analise cruzada para proposicdo P3 sobre fatores
organizacionais, que se confirma para a continuidade. Nota-se que somente na
Organizacao 14 nédo foram identificados fatores organizacionais. No entanto, esta
organizacao esta passando por uma reestruturacdo organizacional, por isso, existe
incertezas sobre a continuidade do programa de SPI. Por isso, a negligéncia com
esses fatores. Nota-se que as demais organiza¢cdes que tém o interesse em continuar
a SPI possuem metas de SPI definidas e alinhadas ao negdcio. A comunicacéo é
adequada, existe lideranca efetiva de seus patrocinadores e grupo de processos. Mas
somente a Organizacdo 15 tem a informacéo sobre o retorno do investimento. Nas
demais organizacdo, foram relatadas evidéncias de beneficios, como: reducdo de
retrabalho, melhoria nas estimativas e o aumento da qualidade. Somente as
Organizacdes 15 e 16 possuem politicas internas de apoio a SPI (politica de

treinamento).
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Tabela 5-11. Analise da Proposicéo P3 para continuidade da SPI.

Proposicéo P3: Existem fatores Organizacionais que influenciam a continuidade ou o abandono do
programa de melhoria.

Organiz Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza

acao 9 ¢ado 10 ¢do 11 ¢cao 12 ¢cdo 13 cdo 14 ¢do 15 ¢cdo 16
PA.07 T T T T T N T T
PA.08 T N T N T N T T
PA.09 N P T N P N T T
PA.10 T T T T T N T T
PA.11 N N N N N N T N

Pontos de Analise:

A PA.07: Existéncia de um plano_estratégico que relaciona as metas da SPI ao cumprimento das metas de
negocios.

PA.08: A lideranca esta disponivel para apoiar a melhoria continua do processo.

PA.09: Existe uma estrutura organizacional favoravel ao programa da SPI.

PA.10: Existem mecanismos de comunicacédo para a divulgacéo do projeto da SPI.

> > > >

PA.11: Existe informag&o sobre o retorno do investimento do projeto da SPI.

A Tabela 5-12 apresenta a analise cruzada para proposicdo P4 sobre fatores
do processo de melhoria, nota-se que a maioria das organizacdes o processo atende
suas necessidades e somente a Organizacdo 10 (nivel G do modelo MPS-SW) néo
monitora seus processos, em que o patrocinador informou que ndo tem recursos para
deixar um recurso dedicado para monitorar o processo. Portanto, a proposicao P4 se

confirma para continuidade.

Tabela 5-12. Analise da Proposicéo P4 para continuidade da SPI.

Proposicédo P4: Existem fatores de Processo que influenciam a continuidade ou o abandono
do programa de melhoria.

Organiz Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza Organiza Organizaca
acdo9 céao 10 ¢ao 11 ¢ao 12 ¢ao 13 ¢ao 14 ¢ao 15 016
PA.12 T T T P T P T T
PA.13 T N T P T P T T

Pontos de Analise:

A PA.13: Existe um processo néo burocrético que atenda as necessidades da organizacg&o.

A PA.14: Existe um programa de medicio para melhoria continua dos processos.

Esses resultados serdo discutidos no Capitulo 6, com base na revisao da literatura.
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A Tabela 5-13 apresenta a lista de novas descobertas identificadas a partir da
andlise dos casos.

Com relacdo aos fatores negativos, a falta de politica externa de apoio a SPI
refere-se as dificuldades financeiras para custear a avaliacdo do processo. A mudanca
de negdcio foi o principal motivo para a Organizacdo 14, que esta indecisa com a
continuidade do programa de SPI.

No caso dos fatores positivos, a demanda externa por avaliagdo em modelos
teve influéncia positiva, porque € uma das principais motivacdes comerciais que
influencia no apoio da alta diregcdo a manter o processo de melhoria. A maturidade
dos profissionais influencia na definicdo de processos aderentes as necessidades da
organizagdo. A gestdo efetiva da garantia da qualidade refere-se a atuagdo mais
eficaz da equipe da garantia da qualidade na melhoria de processos.

Tabela 5-13. Lista de fatores novos que influenciam a continuidade da SPI.

Descricdo dos fatores Organizacfes
09 10 11 12 13 14 15 16

Fatores negativos

[ND.03] Crise econdbmica do pais. X
[ND.04] Falta de Politica externa de apoio a SPI X
[ND.05] Mudancga do negdcio X

Fatores positivos

[ND.08] Demanda externa por avaliagdo em modelos X X X X X
[ND.11] Maturidade dos profissionais da SPI X X
[ND.12] Gestéao efetiva da garantia da qualidade X

Esses resultados serdo discutidos no Capitulo 6, considerando os resultados

de outras pesquisas.

5.3 Organizacdes que participam de licitacbes e organizacbes que nao
participam de licitagbes
Esta secdo apresenta uma comparagdo por categoria de fatores criticos de

manutencao os fatores que influenciaram positivamente e negativamente a iniciativa
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de SPI no contexto de organizacdes que participam de licitacdes e organizagdes que
nao participam de licitagdes.

Os resultados apresentados Tabela 5-14 indicam que em organiza¢gdes que
implementaram a iniciativa da SPI visando somente a aquisicdo de mercado, as
Organizacodes 12 e 13 (coincidentemente participam de licitagdes) ndo apresentam o
apoio efetivo da alta direcédo para SPI e tém pessoas resistentes e desmotivadas para
continuar a usar o processo. No entanto, quando o interesse da alta direcdo é a
melhoria continua do processo e a aquisi¢do e satisfacdo de clientes vai ocorrer o
apoio efetivo da alta direcdo nas acdes do gestor da SPI, com o foco na melhoria
continua do processo.

Tabela 5-14. Comparacédo dos fatores humanos que influenciam na continuidade da SPI.
Descricdo dos fatores Organizacfes

09 10 11 12* 13* 14* 15* 16*

Fatores positivos

[FP] Disponibilizacdo de treinamentos X X X
[FP] Apoio da alta direcéo X X | X X X X
[FP] Envolvimento dos membros da organizagéo X X | X X X X
[FP] Aceitacdo para usar 0 processo X X X X X X
[FP] Consciéncia sobre os beneficios da SPI X X X

[FP] Competéncia técnica do gestor da SPI X X X
[FP] Competéncia técnica dos membros da X X X

organizacao

[FP] Membros da organiza¢cdo com experiéncia na X X X X
SPI

[FP] Existéncia de funcionarios antigos X
comprometidos

Fatores negativos

[FN] Resisténcia para usar o processo X | X X X X
[FN] Falta de treinamento X X X X
[FN] Falta de apoio da alta direcao X X
[FN] Baixa motivagdo dos membros da organizagéo X

(*) Organizacdes que participam ou participaram de licitagdes.

Os resultados apresentados na Tabela 5-15, indicam que independente do
interesse comercial das organizacdes ou clientes (privados ou publicos), quando a alta

direcdo apoia a iniciativa da SPI, acreditando que agregar valor ao negécio, havera
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gestao da iniciativa e disponibilizacdo de recursos, seja, em termos de pessoas para
melhorar 0 processo, ou monitorar 0 processo. Nota-se a existéncia de apoio
ferramental em todas as organizacdes e atendimento adequado de consultoria nas
organizag0es que tiveram como recurso a consultoria. Somente as Organizacdes 12

e 14 nao tratam a iniciativa de SPI como um projeto.
Tabela 5-15. Comparacéo dos fatores de Projeto da SPI que influenciam na continuidade da
SPI.

Descricdo dos fatores Organizacgfes

09 10 11 12 13* 14* 15 16*
Fatores positivos
[FP] Gestéo do projeto da SPI X X X X
[FP] Profissional dedicado a SPI X X X X

[FP] Estratégias de sustentacdo da SPI X X X X X

[FP] Existéncia de ferramentas de apoio X X X X X X X X

[FP] Atendimento adequado da consultoria X X X X X X

[FP] Maturidade dos profissionais da SPI (ND.11) X X

[FP] Recurso dedicado a garantia da qualidade X X X
Fatores negativos

[FN] Falta de projeto da SPI X

[FN] Falta de estratégias de sustentacdo da SPI X

[FN] Falta de recursos humanos

[FN] Falta de recursos financeiros

[FN] Falta de tempo

X X X X X

[FN] Falta de profissional dedicado a SPI X

(*) Organizacdes que participam ou participaram de licitacdes.

Nota-se na Tabela 5-16 que somente a Organizacao 14 (participa de licitacéo)
ndo tem metas de SPI definidas. Isto ocorre por causa da reestruturacdo
organizacional, mudanca diretoria e mudanca de interesses comerciais (mercado
privado que ndo exigem o uso de modelos de processos). Nas demais organizacoes,
a comunicacao é adequada. Embora somente a Organizacdo 15 tenha a informacéo
do retorno do investimento, as demais organizacdes tém evidéncias de beneficios
alcancados. Ha ocorréncia de lideranca efetiva da alta direcdo nas Organizacfes 11,
13, 15 e 16. Algumas possuem a estrutura organizacional ndo adequada
(sobreposicéo ou falta de recursos humanos), mas continuam usando o processo. No

entanto, o que chama a atencgéo é a cultura organizacional das Organizagfes 11, 15
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e 16, porque séo organizacdes que vém investindo ha bastante tempo com melhoria

de processos.

Tabela 5-16. Comparacédo dos fatores organizacionais da SPI que influenciam na continuidade

Descrigéo dos fatores

Fatores positivos
[FP] Metas da SPI alinhadas ao negdcio
[FP] Existéncia de plano estratégico
[FP] Comunicacéo adequada
[FP] Evidéncias de beneficios da SPI

[FP] Existéncia de lideranca
[FP] Baixa rotatividade
[FP] Lideranca efetiva da alta direcéo
[FP] Existéncia de grupo de processos
[FP] Entendimento sobre o ROI
Fatores negativos
[FN] Falta de grupo de processos
[FN] Estrutura organizacional ndo adequada
[FN] Falta de informacfes sobre o ROI
[FN] Sobreposicdo de papéis

[FN] Nao existe metas para SPI

[FN] Alta rotatividade
[FN] Comunicacédo inadequada
[FN] Mudanca de negdcio (ND.05)

(*) Organizacdes que participam ou participaram de licitacdes.

da SPI.

09

X X X X

10

11

Organizacgfes

12*

13*

14*

15*

16*

Nota-se na Tabela 5-17 que as organizacfes que buscam melhorar os seus

processos fazem adequactes para facilitar seu uso no dia a dia. ldentificamos que

esta adequacado tem sido feita com métodos ageis em processos relacionados a

geréncia de projetos e requisitos independente do modelo, Organizacédo 10, 11 e 12

(modelo MPS-SW) e Organizacgéao 15 e 16 (modelo CMMI-DEV). As organizagdes que

conseguiram institucionalizar o processo, normalmente, realizam o monitoramento

(Organizacédo 11, 13, 15 e 16). Somente a Organizagdo 14 apresentou somente

aspectos negativos aos fatores relacionados ao processo. Isto que indica que uma

organizagdo com a avaliagéo vigente pode vir a abandonar o processo de melhoria.
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Tabela 5-17. Comparacé&o dos fatores de Processo que influenciam na continuidade da SPI.
Descricdo dos fatores Organizacbes
09 10 11 12* 13* 14* 15* 16*
Fatores positivos
[FP] Adequacao do processo as necessidades da X X

organizacao

[FP] Adequacao do processo com as praticas ageis X X X X X
[FP] Monitoramento do processo X X X X X
[FP] Institucionalizac&o do processo X X X X

Fatores negativos

[FN] Existéncia de burocracia X X X
[FN] N&o existe monitoramento do processo X X

[FN] Falta de institucionaliza¢do X X

[FN] Falta de profissional de QA X

[FN] Alto custo do processo X

[FN] Reducéo da equipe de QA X

(*) OrganizacBes que participam ou participaram de licitacdes.

5.4 Consideracdes sobre o capitulo

Os resultados apresentados neste capitulo indicam que em qualquer
organizacao existirdo fatores positivos e negativos com relacéo a iniciativa de melhoria
de processos. Isto ocorre independente ao tipo de organizacéo (i.e., participam ou ndo
de licitagdo). No entanto, percebe-se que o tratamento aos fatores humanos,
organizacionais, projeto da SPI e processos vai ocorrer em organizacfes que vao
além de interesses meramente comerciais. Como é o caso das Organizacdes 9 e 11
(ndo participa de licitacfes), 13, 15 e 16 (participa de licitacdes).

Um fato interessante nestas organizacfes é que seus diretores, ou gestores de
SPI, ja usaram normas e modelos de processos, portanto, compreendem o0s
beneficios da melhoria de processos de software. Sendo, assim, os resultados
indicam que o fator comercial s6 tera impacto negativo na iniciativa de SPI quando se
limitar apenas a aquisicao de clientes.

O préximo capitulo apresentara a discussao dos resultados da pesquisa.
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CAPITULO6 -Di scuss«o dos Resul tados

A questédo principal que esta pesquisa buscou responder foi: iComo ocorre o
abandono ou a continuidade do programa de melhoria de processos de software apés
a avaliacdo usando modelo de maturidade?0 Para responder a esta pergunta, foi
realizada uma pesquisa qualitativa, no formato de estudo de caso, em 16
organizagdes de software, situadas no Brasil e avaliadas em modelos de maturidade.
Foram 14 organizagdes avaliadas no modelo MPS-SW verséo 2016 e 2 organizagdes
avaliadas no modelo CMMI-DEV versao 1.3.

A Figura 6-1 apresenta uma sintese da analise dos dados. Foi possivel
identificar que os Fatores Humanos, Fatores Organizacionais, Fatores do Projeto da
SPI, Fatores do Processo e Fatores Externos tém influéncia em programas de SPI.
Nas organizacdes que abandonaram a SPI, foi identificada a negligéncia desses
fatores. J4 nas organizacbes que continuaram a SPI, esses fatores estavam
presentes. Nesta pesquisa, denominou-s earmadilhada SPI a negligéncia a esses
fatores (secéo 6.1) e @ropulsoresdda SPI a presenca desses fatores na organizacéo

(secéo 6.2).

Fatores presentes
na organizagdo

A

MEMBROS DA W>» PROPULSORES
resulta
—> | CONTINUIDADE DA sPI

: Fatores
[ «: 2 e negligenciados
- AMEACAS EUST pela organizagio (IS
\
Como o
aunlpodesee

ABANDONO DA SPI

resulta

Figura 6-1. Fatores que influenciam a continuidade e 0 abandono de programas de SPI.



143

A seguir, a discusséo dos resultados a partir das questdes secundéarias desta
pesquisa que, juntas, respondem a questao principal.

6.1 Como ocorre o abandono de programa de melhoria de processos de

software apds a avaliacdo usando modelo de maturidade?

Nesta secao é apresentada a discussao da andlise de dados das organizacdes
gue abandonaram a iniciativa de melhoria de processos, com modelos de maturidade.
Considerou-se que uma organizacdo esta abandonando o processo de melhoria
guando os entrevistados relatam que todos 0s processos ndo estdo mais sendo
usados (por exemplo, Organizac¢des 3 e 8), ou quando dizem que 0s processos estao
sendo parcialmente usados (por exemplo, Organizacdes 1, 2, 4,5, 6 e 7).

A partir da analise dos dados foi possivel observar que as organizagdes néo
estabelecem metas para buscar a melhoria continua dos processos. Falta a
continuidade na gestdo da SPI e néo ha interesse do patrocinador em continuar.
Mesmo depois de todo o esfor¢co na implementacao da SPI, os patrocinadores podem
nao estar satisfeitos com os resultados, ou seus negaocios séo afetados negativamente
por fatores externos. A falta de conhecimento e experiéncia em modelos de melhoria
e em engenharia de software sédo razfes que levam a definicAo de um processo
burocratico. Isso pode levar a organizacdo a voltar ao estado anterior ou definir uma
nova forma de trabalhar e melhorar seus processos.

A Figura 6-2 apresenta os fatores que levam ao abandono da SPI que se

transformam em armadilhas quando sdo negligenciados pela organizacgao.

NEGLIGENCIA DE FATORES QUE INFLUENCIAM NO ABANDONO DA SPI

FATORES HUMANOS FATORES DO PROJETO DA SPI FATORES ORGANIZACIONAIS FATORES DE PROCESSO FATORES EXTERNOS
PA.01. TREINAMENTO PA.04. GESTAO DA SPI PA.07. METAS PA.12. PROCESSO ND.01. TERCEIRIZAGAO
PA.02. APOIO & ND.02. MUDANGAS

ENVOLVIMENTO & PA.05. RECURSOS FA.08 HDERANGE PA.13. MONITORAMENTO REGULARES NO GOVERNO
COMPROMISSO &

S PA.09. ESTRUTURA - ND.03. CRISE ECONOMICA
03. ORGANIZACIONAL e DO PAfS

ACEITACKO PA.06. CONSULTORIA METODOS AGEIS

ND.04. POLITICA DE APOIO

PA.10. COMUNICAGAO EXTERNA

PA.11. RETORNO DO ND.07. FUSAO DE
INVESTIMENTO EMPRESAS
ND.O8. DEMANDA
ND.05. MUDANGA DE EXTERNA POR
NEGOCIO CERTIFICAGAO

Legenda: N ND.09. ACOMPANHAMENTO
- Novas descobertas da pesquisa ND. 06. DISSOLUCAO DE DO ORGAO EXECUTIVO DO

- Confirmagdo da pesquisa SOCIEDADE MODELO

Figura 6-2. Fatores que influenciam o abandono da SPI.
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Armadilha 1 - Negligéncia com os fatores humanos

Explicacdo: Foi identificado que as organizagcbes ndo oferecem treinamento
suficiente (PA.01) (Organizacdo 1) ou pararam de fornecer treinamento apés a
avaliagéo (Organizagoes 2, 3, 4, 6, 7 e 8). Nessas organizagdes, a falta de treinamento
afetou negativamente o0 uso do processo aprimorado porque as pessoas nhao usam o
gue nao sabem. Treinar um grupo de pessoas apenas durante o periodo de
implantacdo da SPI ndo é suficiente para garantir o entendimento do processo. A
disseminacdo do conhecimento sobre a melhoria de processos € complexa,
principalmente em grandes organizacdes (Organizagfes 1 e 3), onde a comunicacéo
tende a ser mais complexa.

Somente a Organizacao 5 tinha politica de treinamento apos a avaliagdo. Mas
a alta direcdo estava indecisa (PA.02) sobre a continuidade da SPI devido a razdes
de mudancas no negocio (ND.05). Pessoas do grupo de processos foram desligadas.
Consequentemente, seus funcionarios estavam desmotivados. Portanto, o apoio da
alta direcéo pode influenciar (PA.02) as provisdes de investimento para iniciativas de
SPIl. Por exemplo, a Organizacdo 2 dispensou a equipe de qualidade. Ja na
Organizacao 1 (capital publico), a equipe de qualidade deixou de acompanhar o
processo por falta de apoio da alta direcdo. Nas demais organizacoes (3, 4, 6, 7 e 8),
0 apoio da alta administracdo foi percebido apenas durante o periodo de
implementacdo, comprometendo a continuidade.

Em relacdo a motivacdo (PA.03), identificamos sua ocorréncia parcial nas
Organizacdes 1 e 5. A motivacdo é dependente de pessoas chave, por exemplo, 0
grupo de processos e a equipe da garantia da qualidade (Organizacdo 1) e o
patrocinador (Organizacdo 5). Nas demais organizacoes, identificamos resisténcia.
Nas organizacdes 3, 4 e 7, que ja usavam métodos ageis antes da implementacéo, 0s
funcionarios eram resistentes e desmotivados para usar 0 novo processo desde o
inicio da implementacédo. As Organizacfes 5 e 8 comecaram a aderir aos métodos
ageis (ND.07). O patrocinador da Organizacédo 8 relatou satisfacdo com relacdo a
reducdo dos custos de documentacdo e o maior entendimento com o cliente em
relacdo ao escopo do projeto. Além disso, essa mudanca de processo foi bem aceita

por seus funcionarios (programadores mais jovens).
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Discusséao: Esses resultados sdo consistentes com a literatura de SPI, que
relata que o treinamento € essencial para disseminar o conhecimento (ALQADRI et
al., 2020), e ajudar a conscientizar sobre os beneficios da SPI (PEIXOTO et al., 2010).
A importancia da alta direcdo estar convencida dos beneficios da SPI para a
implementacdo e a continuidade da SPI é destacada por Almeida et al. (2011).
Resisténcia e desmotivacdo estiveram presentes em todos o0s contextos
organizacionais. Diferentes questbes os influenciaram, mas a falta de recursos
humanos foi um ponto comum. A literatura de resisténcia corrobora esses achados ao
relatar que a sobrecarga de trabalho desestimula novas praticas de trabalho
(NARCISO; ALLISON, 2014) (ANASTASSIU; SANTOS, 2021).

Vale ressaltar a resisténcia das equipes ageis nas Organizacdes 3, 4 e 7. Isso
foi observado em dois momentos distintos: uma resisténcia velada dos membros da
organizacdo no periodo de implantacdo (devido ao interesse da alta direcdo no
sucesso da avaliacdo) e uma resisténcia mais declarada apés a avaliagdo, quando os
interesses da direcdo também diminuiram.

Na Organizacdo 3, as equipes ndo utilizaram 0 processo mesmo com O
respaldo do esforco da consultoria de envolver essas equipes nas discussfes para

definicdo de um processo que atendesse as necessidades da organizacao.

Armadilha 2 - Negligéncia com fatores relacionados aos projetos de SPI

Explicacdo: O gerenciamento de projetos de SPI € um fator critico de sucesso
(MONTONI et al., 2011). No entanto, identificamos negligéncia a esse respeito. Na
maioria das organizacdes investigadas, foi possivel observar que no periodo de
implantacdo houve a definicAo de um projeto com disponibilidade de recursos
dedicados (PA.04). Porém, apés a avaliacdo ndo houve a continuidade na gestao do
projeto de SPI. Em outras organiza¢des (por exemplo, 02, 06, 07 e 08), a falta de
gerenciamento ocorreu mesmo durante o periodo de implementacédo. A falta de um
recurso dedicado (PA.04) para gerenciar a SPI afeta negativamente a melhoria
continua do processo e a tomada de acBes para promover a motivacao das pessoas,
ou seja, a definicdo de estratégias de apoio a SPI (PA. 05). Apenas a Organizagéo 01
tem um grupo de processos (PA.04) que continua realizando ac¢des (PA.05) para

promover a SPIl. No entanto, é dificil para um grupo de processos manter uma
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iniciativa de SPI em execucdo sem o suporte da alta direcdo. Na Organizacéao 05, os
processos foram automatizados para aumentar a conformidade (PA.05).

Em relacdo a analise dessa proposi¢ao, nossos dados ndo foram conclusivos
para confirmar essa proposi¢do, pois o ponto de analise referente a consultoria
(PA.06) ndo foi possivel avaliar em todas as organizagbes. Por exemplo, a
Organizacao 01 néo contratou servigos de consultoria.

Discusséao: De acordo com a literatura de SPI (ALBUQUERQUE et al., 2018)
(ALMEIDA et al., 2011), as iniciativas de SPI s&o afetadas pela falta de recursos
humanos, resultando em sobrecarga de trabalho e, portanto, a priorizacdo das
atividades relacionadas ao produto. De acordo com Sulayman et al. (2012), a equipe
de SPI precisa ter mao de obra disponivel para definir os processos, treinar 0s
membros da equipe sobre esses processos e supervisionar. Por isso, ter uma pessoa
em tempo integral para as atividades de coordenacao € essencial para o sucesso da
iniciativa de SPI (GUERRERO; ELETROVIC, 2004).

Armadilha 3 - Negligéncia com fatores organizacionais

Explicacdo: Foi observada a auséncia de metas claramente definidas (PA.07)
ou lideranca eficaz (PA.08) da alta direcdo e dos gerentes de projeto que
promovessem a melhoria continua. Além disso, ha sobreposicéo de papéis (PA.09), a
comunicacdo é falha (PA.10), ndo ha sistemas de recompensa (PA.11) ou
informacdes sobre o retorno do investimento (PA.12) para mostrar para 0s membros
da organizacéao os beneficios alcancados. Apenas as Organizac¢des 3 e 5 ndo tinham
sobreposicdo de fungdes. Porém, a cultura agil dificulta a aceitacdo dos novos
processos. Esta resisténcia, influenciada pela cultura organizacional, se mostrou
evidente nas Organizacles 3, 4 e 7, que ja utilizavam metodologias ageis antes da
implementacao.

A partir da analise dos dados emergiram dois novos resultados: Mudanca do
negaocio (ND.05) e Dissolucéo da sociedade (ND.06). Foi observado que esses fatores
afetaram a estrutura organizacional, resultando no abandono da SPI. Por exemplo, a
mudanca de negadcio teve efeito negativo na iniciativa de SPI das Organizagdes 3 e 5,
porque a énfase do negdcio passou a ser servi¢o, portanto, 0 modelo de processos

de software passou a néo fazer mais sentido.
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A Dissolugéao da sociedade (ND.06) afetou negativamente a iniciativa de SPI
da Organizacdo 4, porque a empresa perdeu a pessoa (sécio) que acreditava no
modelo, ou seja, a SPI ndo tinha um lider que fomentava o assunto na organizagéo.
Assim, a organizacdo voltou a usar métodos ageis porque os demais parceiros
acreditam no valor dos métodos &geis. Na Organizacao 5, a Fusdo das Empresas
(ND.07) impactou o abandono da SPI porque houve uma reestruturacdo dos
processos organizacionais. Nessa reestruturacéo, o novo gerente de desenvolvimento
com experiéncia em métodos ageis definiu uma nova forma de trabalhar com o apoio
da alta diregé&o.

Discussdao: A importancia de considerar a cultura organizacional nas iniciativas
de SPI é relatada na literatura (ALQADRI et al., 2020) (SHIH; HUANG, 2010). Shih et
al. (2010) enfatizam que os lideres do SEPG (Grupo de Processos de Engenharia de
Software) devem considerar a cultura organizacional quando uma nova abordagem
de SPI é implementada, pois pode ser incompativel com a cultura existente. Nas
Organizacdes 3, 4 e 7, com culturas organizacionais acostumadas a trabalhar com
metodologias ageis, foi um desafio implementar e depois continuar a SPI com modelos
de maturidade. Por isso, decidiram melhorar seus processos de outra forma. A
Organizacao 3 (avaliada no nivel E) decidiu que ndo mais utilizaria 0 modelo de
maturidade e passou a utilizar somente metodologias ageis. Ja as Organizacoes 4
(avaliada no nivel G) e 7 (avaliada no nivel F) decidiram continuar utilizando os
processos da geréncia de projetos e da geréncia de requisitos adaptados com as
praticas de métodos ageis, porque viram valor nas praticas destes processos.

Identificou-se que grupos, como o grupo de processo e 0 grupo de garantia de
gualidade, proporcionam o apoio e a lideranca mais eficazes para sustentar a SPI.
Tais resultados sdo consistentes com a pesquisa de Uskarci e Demirors (2017).

Em relacdo aos novos achados, foi possivel observar a influéncia que a
estrutura organizacional exerce sobre as iniciativas de SPI, e como elas se relacionam
com o conhecimento e experiéncia anterior em metodologias de processos e tomada
de decisdo. Nas Organizacbes 3, 4 e 7, optou-se pela utilizacdo de métodos ageis

devido a experiéncia anterior da organizacdo com poder de decisao.
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Armadilha 4 - Negligéncia com os fatores do processo

Explicac&o: Em relagéo a existéncia de um processo néo burocrético (PA.13),
constatamos que todas as organizacdes ajustaram e simplificaram seus processos
apos a avaliacao (Tabela 4-12). Nas Organizacdes 1, 2, 4, 5 e 6, 0 processo €
parcialmente usado (Tabela 4-19). As Organizac¢fes 3 e 8, que possuem uma cultura
agil, abandonaram completamente 0s processos e o programa de melhoria. Além
disso, nao existe atencdo com o monitoramento e controle do processo (PA.14) apés
a avaliacdo. Isto ocorre por vérias razdes, por exemplo: a equipe da garantia da
gualidade nao recebe o apoio da alta direcdo para direcionar a resolucdo das nao
conformidades, a alta direcdo demite ou reduz a equipe de garantia da qualidade, ou
nem existe uma pessoa responsavel pelo monitoramento do processo. Esta atividade
é considerada no momento da implementacgéo e negligenciada apos a avaliagéo.

Constatamos que algumas organiza¢des abandonaram a SPI com modelos de
maturidade devido a adesdo as metodologias ageis (ND.10), como foi o caso das
Organizacdes 5 e 8. Sao organizacdes que passaram a utilizar métodos ageis apos a
avaliacdo. No caso da Organizacao 8, seu patrocinador relatou a satisfacdo com a
utilizacdo dessas metodologias devido a reducdo de burocracia e custos de
documentacéo.

Discussdo: Os resultados mostraram que deixar de avaliar 0os processos
utilizando modelos de maturidade como referéncia néao significa deixar de utilizar os
processos organizacionais. As Organizacdes 1, 2 e 3 adaptaram e simplificaram seus
processos para atender as novas necessidades de negocios. Esses resultados se
alinham com a literatura da SPI, que relata que os processos tendem a ser
simplificados, estabilizando-se em um processo minimo ( O6 CONNOR; COL E M/
2009).

As Organizacdes 3, 4, 5, 7 e 8 tém buscado outras formas de amadurecer o
processo usando métodos ageis (FONTANA et al., 2015). Vale ressaltar que é
possivel implementar uma melhoria de processos de software com metodologias
ageis e modelos de maturidade. Porém, no contexto desta pesquisa, apenas a
Organizacdo 3 tentou fazer essa adaptacdo na época da implementacdo, mas néo

teve sucesso devido ao boicote das equipes ageis.
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Armadilha 5 - Negligéncia com fatores externos

Explicac&o: A partir da analise dos dados, foi possivel identificar fatores
externos que afetam o apoio da alta direcdo. Foi identificado o impacto negativo da
terceirizagdo (ND.O1) de projetos de Tl na Organizagdo 01 (uma grande empresa
publica). Os gerentes de projeto relataram dificuldade em aplicar seus processos nas
organizagoes terceirizadas. O principal motivo era a alta rotatividade, que dificultava
o aprendizado, consequentemente, a utilizacdo do processo. Além disso, nestas
organizag0Oes, identificou-se que mudancgas regulares no governo estadual (ND.02)
desmotivam os gestores de processos a aderir as mudancas feitas pela alta direcéo
porque o conselho da empresa pode mudar a cada quatro anos e, portanto, pode
potencialmente alterar as politicas internas de qualidade de processo de software.

A crise econdmica do pais (ND. 03) restringiu 0s investimentos em recursos
para a SPI (OrganizacgOes 2, 4 e 8). No caso da Organizacdo 2 (pequeno porte) foi
possivel observar a dependéncia desta organizacdo em relacéo ao auxilio financeiro
dado pelo governo federal. Em todas as iniciativas ela obteve o apoio financeiro
disponibilizado para as empresas que participam de grupo cooperado do modelo de
negocio MN-MPS para auxiliar com os custos de consultoria e avaliacdo. O
patrocinador desta organizacdo ressaltou a importancia de nesse momento ter uma
politica de apoio financeiro as organiza¢fes de software para apoiar a manutencao do
programa de SPI (Falta de politica externa de apoio a sustentacdo da SPI1 i ND.04).

A auséncia de Pressao externa dos clientes (ND.08) foi outro fator que
desestimulou algumas organizac¢des que tinham a motivacdo comercial para adotar a
SPI com modelos de maturidade (especialmente nas Organizacdes 7 e 8), ou seja, 0
interesse em participar de licitagbes publicas. Porém, atualmente no pais, essa
exigéncia nao é feita por todos os 6rgaos publicos. Organizacdes que trabalham no
setor privado nédo relataram requisitos para usar um processo avaliado oficialmente.

Um ponto levantado pela Organizacdo 5 foi a falta de acompanhamento do
orgado gestor do modelo (ND.09). Esta organizacdo relatou que nao existe um
instrumento de feedback das organizacdes com relacdo ao modelo e ndo existe
informacdes do progresso das organizagdes. Consideram que a avaliagao trienal n&o
€ o suficiente para fomentar o assunto de qualidade e eles acreditam que deveria ter

consultoria ou orientagdes para dar suporte sobre a continuidade da iniciativa de SPI.
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Discussao: Diferentemente da literatura, esta pesquisa identificou novos
achados com influéncia negativa na SPI, denominados Fatores Externos. A
terceirizagdo (ND.01) impactou a ndo utilizacdo do processo de melhoria devido a falta
de padronizacao dos contratos terceirizados. Isso indica que € vital para a alta direcédo
da organizacao definir procedimentos para o gerenciamento de contratos de terceiros.
Em relagcdo as mudancas regulares no governo estadual (ND.02), os resultados
mostram que € necessaria consisténcia nas politicas de qualidade. A mudanca
frequente no uso de metodologias de processo de software, ou na definicdo de
procedimentos de trabalho, pode desmotivar membros da organizagcdo em qualquer
nivel organizacional. E bem possivel que a falta de constancia gerencial desmotive
também os membros de organizagbes privadas. Para compreender melhor esse
problema é necessario realizar mais pesquisas focadas neste aspecto.
A crise econbmica do pais (ND.03) vem gerando instabilidade econbmica nas
organizacfes. Com isso, as organizacdes tém uma acao reativa para diminuir seus
recursos, priorizando os recursos que desenvolvem o software e dispensando a
equipe de qualidade. Provavelmente por isso que a Falta de politica externa de apoio
a sustentacdo da SPI (ND.11) indica ter o impacto negativo, especialmente nas
pequenas organizacdes (Organizacéao 2).
A auséncia de pressao externa do cliente (ND.08) indica que as organizacdes
gue adotaram a SPI por motivos puramente comerciais e ndo a melhoria de seus
préprios processos tendem a se frustrar com os resultados porque o setor publico
mudou sua forma de adquirir servico e desenvolvimento de software. Por fim, a falta
de acompanhamento do 6rgao gestor do modelo (ND.09), indica que as organizacfes
precisam de apoio para continuar seu programa de melhoria, provavelmente, servicos
de consultoria apés a avaliacao.
Finalmente, retomando-se as proposi¢cdes de pesquisa, chegou-se a conclusao
apos a analise dos dados destas oito organiza¢cdes que:
9 Proposicao P1: Existem fatores humanos que influenciam a continuidade ou
0 abandono do programa de melhoria - foi confirmada para o abandono.

1 Proposicdo P2: Existem fatores de projeto da SPI que influenciam a
continuidade ou o abandono do programa de melhoria - foi confirmada
parcialmente para o abandono, uma vez que algumas organiza¢des nao

contrataram os servigos de consultoria.
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1 Proposicdo P3: Existem fatores organizacionais que influenciam a
continuidade ou o abandono do programa de melhoria - foi confirmada
para o abandono.

1 Proposicao P4: Existem fatores relacionados a processos que influenciam
a continuidade ou o abandono do programa de melhoria - foi confirmada
para o abandono.

Emergiu dos dados a seguinte proposicéo de pesquisa:

1 P5. Existem fatores externos que influenciam no abandono do programa de

melhoria.

6.2 Como ocorre a continuidade do programa de melhoria de processos de

software ap6s a avaliagdo usando modelo de maturidade?

Nesta secao € a presentada a discusséo da analise de dados das organizacoes
gue continuaram com a iniciativa de melhoria de processos, usando como base 0s
modelos de maturidade. ldentificou-se que uma organiza¢do esta continuando o
programa de melhoria quando relata que estd com sua avaliagcao vigente e usa o
processo de melhoria (Organizagdes 9, 11, 13, 15, 16 e 17) ou usam parcialmente o
processo (Organizagbes 10, 12 e 14).

Foi possivel observar duas principais motivacdes para a continuidade do
programa de SPI nestas organizacdes. A melhoria de processos de software em si, e
o atendimento ao Mercado (Marketing de qualidade ao mercado e Exigéncias de
clientes por uso de metodologias de processo). Nota-se que esses interesses estédo
relacionados porgue uma organizacao so investe naquilo que tem resultado. Portanto,
foi possivel constatar que a continuidade de programas de SPI ocorre quando a alta
direcdo e a geréncia média enxergam valor ao negocio, ou seja, percebem os
beneficios de ter um processo padronizado, proporcionando o conhecimento da
capacidade operacional de entrega de seus produtos e servi¢cos. Consequentemente,
guando existe uma alta direcdo convencida sobre os beneficios da SPI, é provavel
gue ocorram a disponibilizacdo de recursos, a institucionalizacdo de politicas de
gualidade e a definicdo de metas para a SPI. Para que ocorra o0 alcance das metas de
SPI é necessario definir um projeto, gerenciado por pessoas com conhecimento em
engenharia de software e que acreditam nos beneficios da SPI.

A continuidade da SPI ocorre quando o processo de melhoria continua sendo

utilizado e monitorado no dia a dia, ou seja, a execug¢édo do ciclo PDCA, com a continua
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discussédo e reflexdo de implementagcbes de melhorias no processo. Isto ocorre
guando os membros da organizag&o se apropriam e acreditam no processo, ou seja,
ndo é um fardo utilizar o processo, porque o processo faz parte da rotina e apoia o0
negadcio. O fato de ter um processo estavel ajuda as organizacdes a darem respostas
rapidas a um mercado cada vez mais volatil e globalizado.

A partir da andlise dos dados, foram identificadas cinco categorias de fatores,
gue, quando presentes na organizacdo, sao propulsores que influenciam a
continuidade das iniciativas de SPI e sua relacédo com as questdes de pesquisa, a
partir da analise dos dados (Figura 6-3).

FATORES QUE INFLUENCIAM NA CONTINUIDADE DA SPI

FATORES HUMANOS FATORES DO PROJETO DA SPI FATORES ORGANIZACIONAIS FATORES DE PROCESSO FATORES EXTERNOS
ND.O8. DEMANDA EXTERNA
PA.01. TREIANEMNTO PA.04. GESTAO DA SPI PA.07. METAS PA.12. PROCESSO ORI
PA.02. APOIO &
ENVOLVIMENTO & PA.05. RECURSOS Rt RS PA.13. MONITORAMENTO
COMPROMISSO &
PA.09. ESTRUTURA
PA.03. MOTIVAGAO & PA.06. CONSULTORIA ORGANIZACIONAL
ACEITAGAO
ND.11. MATURIDADE DOS PA.10. COMUNICAGAO
PROFISSIONAIS DA SPI
5 PA.11. RETORNO DO
ND.12. GESTAO EFETIVA DA INVESTIMENTO

GARANTIA DA QUALIDADE

Legenda:
- Novas descobertas da pesquisa
- Confirmagao da pesquisa

Figura 6-3. Fatores que influenciam a continuidade da SPI.

Propulsor 1 - Atencdo com os fatores humanos

Explicacdo: Foi possivel observar que todas as organizacfes investigadas
deram atencdo aos fatores humanos no periodo de implementacdo. Mas as
organizagdes que continuaram com o0 programa de SPI por motivos puramente
comerciais (Organizacdes 12 e 14) acabaram negligenciando os fatores humanos. A
capacitacdo de seus funcionarios (PA.01) e o apoio da alta direcao vai ser parcial
(PA.02), ou seja, somente no periodo da implementacdo. Consequentemente, 0s
membros da organizagao vao estar desmotivados (PA.03).

No entanto, nas organiza¢fes que levam a sério a melhoria de processos, o

apoio da alta direcéo (PA.02) e da média geréncia vao além de somente disponibilizar
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recursos. Eles participam ativamente das discussdes e acdes para fomentar o assunto
com 0s membros da organizacdo (Organizagbes 11, 13, 15 e 16). No caso das
Organizacdes 11 e 16, o patrocinador € um dos diretores e membro do grupo de
melhoria de processos com experiéncia prévia em normas e modelos de maturidade.
Assim, essas organizagdes vém valor em disponibilizar treinamentos para o0s
membros da organizagao (PA.01).

Ainda a respeito de treinamento (PA.01), foi identificado que quando a
organizacdo tem baixa rotatividade ndo é necesséria a disponibilizacdo de
treinamentos continuos sobre o processo. Mas quando essa rotatividade € maior, €
importante possuir procedimentos de on-boarding dos novos funcionarios, com foco
no treinamento sobre o processo.

Coincidentemente, quando existe o apoio das geréncias (PA.02), os outros
membros da organizacdo estao motivados a usar o processo de melhoria. No caso da
Organizacao 15, nota-se o empoderamento da equipe da garantia da qualidade, ndo
s6 fazendo o papel de mero apontar de ndo-conformidades, mas de pessoas atuantes
na melhoria continua do processo. Identificou-se a ocorréncia da capacitacdo dos
funcionarios acerca do processo e tecnologias, com excecdo de organizacfes que
tém baixa rotatividade (Organizacdes 10 e 13). Nestas organiza¢des, o conhecimento
dos funcionéarios sobre o processo facilita seu uso, porque sdo funcionarios que
participaram na definicho dos processos desde a primeira implementacao.
Normalmente, sdo pessoas que pertencem ao grupo de processos, ou ao grupo da
garantia da qualidade, que continuam motivados (PA.03). Portanto, considerar os
fatores humanos é um propulsor para continuidade da SPI.

Discusséo: Os resultados desta pesquisa corroboram com a literatura de SPI
sobre a importancia de se considerar os fatores humanos. Isso deve ocorrer tanto no
periodo de implementacao (VIANA et al., 2012) quanto no periodo apds a avaliacao
(USKARCI; DEMIRORS, 2017).

Embora exista um consenso na literatura de SPI sobre a importancia do apoio,
envolvimento e compromisso dos membros da organizacdo com a SPI (ALMEIDA et
al., 2011) (ALBUQUERQUE et al., 2018) (ALQADRI et al., 2020) (ALSHAMMARI,
AHMAD, 2013) (USKARCI; DEMIRORS, 2017) (KHURSHID et al., 2016), somente a
pesquisa realizada por Uskarci et al. (2017) mostrou que o nivel de participagdo dos

funcionarios aumenta com a experiéncia do empregado e que as pessoas que mais
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participam apds a avaliacdo sdo os funcionérios da garantia da qualidade e do grupo
de processos.

Os resultados desta pesquisa confirmam e complementam esses achados da
literatura porque foi identificado o envolvimento da alta direcdo, especialmente em
organizagdes em que os diretores tém o conhecimento e experiéncias anteriores em
normas e modelos (Organizac¢des 11, 15 e 16). No entanto, 0 apoio € 0 CoOmpromisso
destes diretores vao depender dos beneficios alcangcados com a iniciativa de SPI, ou
seja, deve existir evidéncias do alcance de metas do negécio. Além disso, a existéncia
de uma alta direcdo comprometida afeta a motivacdo dos outros membros da
organizacgao, especialmente do grupo de processos e da garantia da qualidade.

Nesse sentindo, esses achados complementam os achados das organizacdes
gue abandonaram a SPI (secéo 6.1), em que nestas organizacdes existem frustacoes
desses grupos de funcionarios devido a falta de apoio da alta direcado na execucéao de
suas ac¢des para melhorar o processo.

A literatura de SPI indica que a alta rotatividade tem um efeito negativo sobre a
continuidade da SPI (ALMEIDA et al.,, 2011) (ALSHAMMARI; AHMAD, 2013)
(KHURSHID et al.,, 2016) porque vai interferir na consolidacdo de aprendizado
disponibilizado por meio de cursos e treinamentos. Nesta pesquisa também foi
identificado esse efeito negativo da alta rotatividade (OrganizagcGes 12 e 14). Além
disso, foi identificado que em organizacdes com baixa rotatividade ndo € necessaria
a disponibilizacdo de treinamentos sobre o processo, porque os funcionarios ja tém o

conhecimento sobre o processo internalizado (Organizacdes 10 e 13).

Propulsor 2 - Atencédo aos fatores do projeto da SPI

Explicacdo: Foi possivel observar que todas as organizacdes tiveram a
atencdo em tratar a SPl como um projeto no periodo de implementacdo desta
iniciativa. Mas, foi identificado que € necessario a continuidade da gestdo da SPI
(PA.04) ap6s a avaliacdo, sendo necessaria a alocacdo de um recurso dedicado e
competente (habilidades gerenciais e conhecimento técnico) para monitorar e
conduzir acdes de melhoria continua no processo. Por exemplo, no caso da
Organizacao 9, foi possivel observar que a negligéncia da gestao da SPI resultou no
abandono da iniciativa na primeira implementacao e o que fez a diferenca na segunda

tentativa de SPI foi a disponibilizagdo de um gestor com conhecimento em processos.
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Normalmente, organizacbes em que existe a gestdo continua da SPI, havera
definicbes de estratégias de sustentagdo da SPI (PA.05). Por exemplo, o
empoderamento dos funcionarios (equipe da garantia da qualidade), a criagcdo de uma
ferramenta para coletar sugestdes dos membros da organizacao, a automatizacao das
atividades do processo para facilitar seu uso e a presenca de um sistema de
recompensas.

No caso da atuacdo da consultoria, emergiu dos dados a maturidade dos
profissionais da SPI (ND.11) atuais. De acordo com a Organizacdo 11, que
implementou o modelo MPS-SW desde 2007, antes era comum que O0S
implementadores e avaliadores que as apoiavam tivessem uma preocupagao em
atender as exigéncias do modelo, resultando em um processo pesado. Ao longo dos
anos, a maturidade de todos que participam deste ecossistema evoluiu. Foi relatado
pela organizagédo que houve a compreensédo dos implementadores e avaliadores do
modelo sobre a realidade das organizacdes de software, no sentido de buscar definir
um processo que agregue valor ao negocio. Também é reconhecido por esta
organizacdo o alinhamento de entendimento do modelo pelos implementadores e
avaliadores.

Discussdao: Pesquisas sobre a adocdo da SPI enfatizaram a importancia de
tratar a iniciativa de melhoria de processos como um projeto (GUERRERO;
ELETROVIC, 2004) (HARDGRAVE et al., 2005) (MONTONI et al., 2011). Além disso,
€ importante a existéncia de gestores com competéncia suficiente em gestdo para
orientar e cumprir os objetivos da iniciativa de SPI (CURIEL et al., 2013). Pesquisas
sobre a continuidade da SPI relataram a importancia do continuo investimento em
melhorias do processo (ALMEIDA et al.,, 2011) e da Gestdo de mudancas
(ALSHAMMARI; AHMAD, 2013).

No caso desta pesquisa, confirmaram-se esses achados da literatura. Enfatiza-
se a importancia de ter a frente deste projeto um profissional com conhecimentos
sélidos em Engenharia de Software e em gestédo de projetos. Desta forma, é possivel
conseguir gerenciar a melhoria continua do processo, considerando técnicas e
ferramentas adequadas de engenharia de software, visando atender ao negocio de
forma eficiente. Como nova descoberta, foram identificados pontos positivos, com
relagdo aos profissionais de SPlI do modelo MPS-SW (implementadores e
avaliadores), como: alinhamento dos implementadores e avaliadores sobre o

entendimento do modelo de maturidade e a maturidade dos profissionais (ND.11) em
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termos de atendimento, com o foco em atender as necessidades da organizagao.
Além disso, foi identificado que as organiza¢des que continuam a SPI ddo atencao
aos propulsores de projeto da SPI tanto no periodo da implementacéo, quanto apés a
avaliagéo.

Propulsor 3 - Atencé&o aos fatores organizacionais

Explicagdo: Organizagbes que continuam com os programas de SPI ativos
possuem uma cultura organizacional voltada para melhoria de processos. Portanto,
tém metas de SPI alinhadas ao negdcio (PA. 07), aprovadas e monitorados pela alta
direcdo (PA.07). Foi identificado que a lideranca efetiva (PA.09) ocorreu por meio da
acao dos patrocinadores, gestores de projetos, gestores de processos, grupo de
processos e a equipe da garantia da qualidade. No caso de lideranca formada por
pessoas da direcdo, com experiéncia prévia em normas e modelos, ou diretores que
acreditam em metodologias de processos, a organizacao define e institucionaliza
politicas de qualidade seguidas por todos os membros da organizacao. Identificou-se
gue a comunicacdo das mudancas nos processos (PA.10) tem ocorrido de maneira
indireta (e-mail ou publicacdo da verséo do processo, videos explicando a mudanca)
e direta (reunides realizadas pelos lideres de projeto).

E comum o consenso entre as organizacdes sobre os beneficios alcancados,
como, reducdo de retrabalho, aumento da qualidade do produto, melhora nas
estimativas. Mas, as organizacdes néo se preocupam em ter quantificado em numeros
0 quanto tiveram de retorno sobre o investimento (PA.11) empregado na SPI. Foi
identificada apenas uma organizacao (Organizacéo 15), que usa o modelo CMMI, em
gue o gestor da SPI tem esta informacdo e a apresenta para a direcdo. Nesta
organizacao, foi possivel observar a importancia que € dada a SPI, devido ao
envolvimento e empoderamento da equipe da garantia da qualidade ndo se limitar
apenas ao papel de apontador de defeitos, mas participar ativamente em reunides de
acompanhamento de projetos. Além disso, por ter uma visdo geral de todos 0s
processos, a equipe de garantira da qualidade aponta melhorias nos processos,
avaliadas pelo grupo de processos.

Embora a organizagéo 14 esteja com sua avaliacéo vigente e tenha experiéncia
com melhoria de processos, os dados indicam que € uma organizacdo que esta

caminhando para o abandono da SPI. Foi identificado que mudangas no negdcio
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(ND.05), ocasionadas por causa da troca de diretores pode ter impacto negativo na
continuidade da SPI se a nova diretoria ndo comprar a ideia da iniciativa de SPI
(Organizacdol4). Foi descoberto que mudancas no plano estratégico que néo
contemplem a iniciativa de SPI sdo uma ameaga a continuidade da SPI, com
consequéncias nos demais propulsores de continuidade identificados nesta pesquisa,
como: Fatores humanos (desmotivagdo dos funcionérios envolvidos), Projeto da SPI
(ndo existe metas e nem projeto) e o Processo (executado parcialmente, com
monitoramento parcial).

Estes resultados estdo consistentes com as organizagdes que abandonaram
os programas de SPI (secao 6.1). Fatores organizacionais sao propulsores da SPI e
vao impactar nos demais propulsores. Portanto, nota-se a importancia de ter atencao
a esses fatores quando a organizacao for decidir se vai adotar ou ndo um modelo de
maturidade.

Discussao: Nesta pesquisa, foi identificado que dar atencdo aos fatores
organizacionais € critico para continuidade da SPI. Em particular, a importancia do
alinhamento da iniciativa da SPlI com metas e estratégias organizacionais. Esses
achados estéo consistentes com a literatura de SPI que evidenciam o quéo importante
€ para uma iniciativa de SPI ser impulsionada pela estratégia corporativa e a visdo da
empresa (DYBA, 2005) (LEPMENTS et al, 2012) (SULAYMAN et al.,, 2012)
(KHURSHID et al., 2014) e (ALBUQUERQUE et al., 2018).

No que se refere a mudanca de negocio (ND.05) foi identificado que pode
ocorrer uma influéncia negativa a continuidade da SPI (Organizacdo 14). No entanto,
isto vai depender do tipo de mudanca ocorrida. Por exemplo, se uma organizacao
parar de desenvolver software sob medida e passar a oferecer software como servico,
entdo pode ser necessario redirecionar a SPI para um modelo de maturidade em

Servicos.

Propulsor 4 - Atencéo aos fatores de processos

Explicacao: Foi possivel observar que na maioria das organizacfes 0 processo
de melhoria continua esta sendo usado porque atende as necessidades do negdécio
(PA.12). Somente organizagbes com interesse exclusivamente comercial

(Organizacgbes 12 e 14) utilizam o processo de maneira parcial visando a avaliacao.
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Em organizagbes em que o0 processo foi institucionalizado, existe um
acompanhamento de um responsavel ou da equipe da garantia da qualidade (PA.13).

Foi possivel observar que sao organizacdes com experiéncia anterior em
modelos de maturidade porque avaliaram seus processos mais de uma vez. N&o
tinham experiéncia prévia com métodos ageis, mas nas ultimas avaliacdes optaram
por adequar o processo de desenvolvimento as metodologias &4geis como Scrum,
Kaban e Sogtaacdbdosdirecionada por gestores que estdo a frente do projeto
da SPI, com o conhecimento em métodos ageis adquirido em cursos, ou por meio de
networking com outros profissionais. Esta acéo teve efeitos positivos na motivacao da
equipe técnica e na percepcao de alguns diretores que reclamam dos altos custos
com documentacao de processo (Organizacéo 12). Foi relatada pela Organizacéo 12
a satisfacdo dos membros da organizacdo com esta mudanca, e houve o apoio da
consultoria que os orientou a agilizar as atividades do processo e a0 mesmo tempo
continuar aderentes ao modelo de maturidade.

Discusséao: A literatura de SPI sobre fatores criticos de implementacéao
enfatizam a importancia da definicdo de processos faceis de usar, bem como a
padronizacdo desses novos processos (NIAZI et al., 2005) (GALINAC, 2009)
(MONTONI et al., 2011). Outro aspecto igualmente relevante é a institucionalizacao
dos novos processos ha cultura da empresa, com vistas a estabelecer as mudancas
na organizacdo, incorporando 0S NOVOS pProcessos em processos existentes e
tornando sua execucao necessaria para a continuidade da producdo (FERREIRA et
al., 2011). Para isso, é importante a monitoracdo dos novos processos com o objetivo
de identificar as ndo conformidades na sua execucao, como também a identificacédo
de pontos de melhoria (RAINER; HALL, 2002), (GUERRERO; ELETROVIC, 2004),
(DYBA, 2005).

A literatura de SPI sobre continuidade da SPI enfatiza a necessidade de ter um
processo ndo burocratico e compativel com a realidade da organizacdo (ALMEIDA et
al., 2011) (ALBUQUERQUE et al., 2018). Em Almeida (2011), a pesquisa identificou
organizacfes que implementam os processos do modelo de melhoria apenas para
obter o resultado da avaliacdo e ndo para melhorar seus processos.

Esta pesquisa confirma a importancia desses achados da literatura, com
relacdo a ter um processo que atenda as necessidades da organiza¢ao e monitorado.

Identificamos acfes de adequacdes do processo com métodos ageis. Normalmente,
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isto ocorre quando os membros da organizagao se apropriam do processo com o foco
na melhoria continua.

No entanto, conforme a pesquisa de Almeida (2011), foi possivel observar o
interesse meramente comercial de algumas organizagdes, ou seja, participar de
licitagbes (Organizagbes 12 e 14). O foco no resultado da avaliagdo resulta em um
processo mal definido. Como achado novo, foi possivel observar que, nestes casos,
0s consultores alertavam as organizacdes sobre a dificuldade de se manter um
processo pesado, mas eram ignorados devido a ansiedade do resultado da avaliagao
para conseguirem continuar participando de licitagoes.

Propulsor 4 - Atencéo aos fatores externos

Explicagdo: A partir da analise dos dados, foi possivel identificar fatores
externos que afetam positivamente a continuidade da SPI. Nas organizacbes que
participam de licitacdo foi identificado o impacto positivo da pressédo externa de
clientes (ND.08) em termos de motivacdo comercial, ou seja, motiva a alta direcdo em
continuar investindo na SPI. Vale ressaltar que este fator so € positivo nos casos de
organizacdes que nao se limitam aos objetivos comerciais. No caso de organizacdes
com objetivos meramente comerciais ndo existe uma continuidade legitima da
melhoria de processos, e o0 assunto s6 € fomentado proximo ao periodo da avaliacéo.

A maturidade dos profissionais da SPI (ND.11) tem um impacto positivo na
continuidade da SPI, porque vai influenciar na definicdo de processos mais aderentes
a realidade da organizacéo.

A gestdo da garantia da qualidade (ND.12) refere-se a acdo mais efetiva da
equipe da garantia da qualidade, ndo se limitando apenas a apontar nao-
conformidades de processo, mas incluindo a existéncia de um grupo atuante, com
forca de escalar correcdes de ndo-conformidades (Organizacao 15).

Discussdo: Diferentemente da literatura, esta pesquisa identificou novos
achados no que se refere a continuidade da SPI, denominados de fatores externos. A
pressao externa de clientes (ND.08) por ser um motivador comercial, influenciou no
apoio da alta direcdo a SPI. No entanto, no que se refere a SPI ndo ter um foco
meramente comercial, nossos achados corroboram com a pesquisa realizada por
(ALMEIDA et al., 2011) que enfatiza que as organiza¢des ndo devem implementar SPI

visando somente a avaliacdo. No que se refere a consultoria, Almeida et al. (2011)
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reportaram que é importante a consultoria considerar a cultura da empresa no
momento da definicdo do processo. Nesta pesquisa, identificou-se como necessaria
a existéncia de um profissional com maturidade em SPI para ajudar a definir processos
gue atendam as necessidades de negdcio da organizacdo. Por fim, a existéncia de
um grupo que faz a gestdo da garantia da qualidade (ND.12), com forca para
escalonar corre¢bes de nao conformidades, néo foi identificado em nenhum outro
estudo.
Finalmente, retomando-se as proposicdes de pesquisa, chegou-se a conclusdo
apos a analise dos dados destas oito organizacdes que:
1 Proposicao P1: Existem fatores humanos que influenciam a continuidade ou
0 abandono do programa de melhoria - foi confirmada para a continuidade.
1 Proposicdo P2: Existem fatores de projeto da SPI que influenciam a
continuidade ou o abandono do programa de melhoria - foi confirmada
parcialmente para continuidade, uma vez que algumas organizactes nao
contrataram os servicos de consultoria.
1 Proposicdo P3: Existem fatores organizacionais que influenciam a
continuidade ou o abandono do programa de melhoria - foi confirmada para
a continuidade.
91 Proposicao P4: Existem fatores relacionados a processos que influenciam
a continuidade ou o abandono do programa de melhoria - foi confirmada
para a continuidade.
Emergiu dos dados a seguinte proposicao:
1 P5. Existem fatores externos que influenciam na continuidade do programa

de melhoria.

6.3 Relacédo entre os fatores identificados

Esta secdo apresenta uma discussdo sobre a relacdo entre os fatores
identificados como criticos para continuidade de programas de SPI (secédo 6.1 e 6.2).
A Figura 6-4 mostra que a institucionalizacéo do processo ocorre quando existe
0 apoio, envolvimento e compromisso da alta direcdo, a motivacdo e aceitacdo das
pessoas, 0 monitoramento do processo, a adequagao do processo e uma estrutura

organizacional adequada.
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Nota-se na Figura 6-4 que o apoio da alta direcdo € necessario para que ocorra
a continuidade da gestdo do projeto da SPI, o estabelecimento de politicas internas
de apoio a SPI e a realizacdo de um monitoramento que conduza a melhoria continua
dos processos. Além disso, contribui para a motivacdo e aceitacdo das pessoas,
especialmente os mais envolvidos (grupo de processos e equipe da garantia da
qualidade). E importante que a gest&o do projeto da SPI seja feita por um recurso que
tenha competéncia em gerenciar pessoas para definir estratégias de sustentacéo que
contribuam para a motivacdo das pessoas. A disponibilizacdo de treinamentos
contribui para motivacdo e aceitacdo das pessoas, porque além de treinar nas
atividades dos processos, fomenta a comunicag&o sobre o assunto na organizacao.
Portanto, ajuda a reduzir a resisténcia. Além disso, a disponibilizacdo de treinamentos
€ essencial para que as pessoas adquiram competéncia técnica. Por sua vez, a
competéncia técnica é essencial para o grupo de melhoria de processos responsavel
pelas adequacdes nos processos, necessarias para atender as necessidades do

negocio, e para que 0s processos continuem agregando valor a organizacgao.

ESTRATEGIAS DE GESTAO DO
contribui para SUSTENTACAO apoia na definigio de PROJETO DA SPI
Y

MOTIVACAO E contribui para

TREINAMENTOS ACEITACAO |

contribui para

contribui para APOIO € necessario
contribui para ENVOLVIMENTO
COMPROMISSO

& necessario

contribui para & necessario

é essencial para ‘

h 2
é essencial para T % é essencial para
COMUNICACAO » mﬂg‘;g?gg‘slszgc‘m e MONITORAMENTO

contribui para

& essencial para| ¢ OMPETENCIA
TECNICA

POLITICA INTERNA
DE APOIO ESTAVEL

é essencial para

é essencial para |

GRUPODE
MELHORIA DE
PROCESSOS

auxiliam na ADEQUACAO DO
PROCESSO

é essencial para

Figura 6-4. Relacao entre Institucionalizagdo x Apoio, envolvimento e compromisso da alta
direcdo. Fonte: a Autora.

A Figura 6-5 mostra que a terceirizacdo e a alta rotatividade tém um impacto
negativo na institucionalizacdo dos processos. Isto ocorre porque a terceirizagdo e a
alta rotatividade demandam investimento em treinamentos. Os treinamentos s&o

necessarios para que as pessoas tenham competéncia em executar os processos. A
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competéncia em processos influencia positivamente na institucionalizagdo dos
processos porgue as pessoas usam aquilo que compreendem, consequentemente,
contribui para motivacao e aceitacéo de seus praticantes. Quando as adequacdes do
processo consideram a cultura organizacional, ou seja, a forma de trabalhar as
pessoas, € provavel a reducdo de resisténcia, contribuindo para aceitacdo das

pessoas e 0 uso dos processos.

contribui para

. contribui para
MOTIVACAO E demanda

——— .
ACEITACAO TERCEIRIZACAQ

CULTURA é essencial w‘g;f&:::;g EM INVESTIMENTO EM
ORGANIZACIONAL para § contribui para TREINAMENTO

Y

X ALTA
INSTITUCIONALIZACAQ demanda|  ROTATIVIDADE
DO PROCESSO contribui para
.

deve considerar

ADEQUACAO DO contribui para

PROCESSO

Figura 6-5. Relacdo entre Institucionalizacdo x Competéncia em processo x Adequacédo dos
processos x Motivacdo e Aceitacdo. Fonte: a Autora.

A Figura 6-6 mostra que um ambiente empresarial estavel contribui para
institucionalizacdo dos processos porque influéncia no apoio da alta direcdo e na
motivacdo e aceitacdo das pessoas em continuar usando o processo. Eventos
externos como a crise econdmica do pais, a fusdo de empresas e eventos internos
com a dissolucdo de sociedade e a mudanca no negaocio influenciam negativamente
a SPI porque desestabilizam o ambiente organizacional. Demandas externas por
avaliacdo de modelos influenciam positivamente no apoio, envolvimento e
compromisso da alta direcéo a SPI, resultando na definicdo de metas e alocacao de
recursos para gestdo do projeto da SPI. Um recurso com competéncia em
gerenciamento para o alcance das metas definidas. Quando existe uma estrutura
organizacional adequada que evite a sobrecarga dos funcionarios é provavel que

aumente as chances de motivacao e aceitacdo das pessoas.
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v
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Iy
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INSTITUCIONALIZACAO
DO PROCESSO

é necessario

RECURSO

Figura 6-6. Relacdo entre Institucionalizagdo x Ambiente empresarial estavel. Fonte: a Autora.

A Figura 6-7 mostra o quanto € importante a comunicacao para continuidade
da SPI. O gestor do projeto da SPI precisa comunicar as acdes de sustentacao entre
0s envolvidos, resultando na motivacdo e aceitacdo das pessoas. As informacdes
sobre beneficios alcancados e o retorno sobre o investimento precisam ser
encaminhados para a alta direcéo e para os demais membros da organizacédo. O efeito
desta acéo é a ocorréncia de apoio da alta direcéo vital para continuidade da SPI e a
motivacdo dos praticantes do processo. E importante comunicar de forma clara, se
possivel de forma direta, as mudancas nos processos para evitar ambiguidade e
provavel abandono do processo. As pessoas estdo sobre pressao e carga de trabalho
no dia a dia, portanto, facilitar o entendimento sobre estas mudancas € critico para

evitar desmotivacao que pode ocorrer em qualquer nivel organizacional.
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PROCESSOS PROCESSO 1 DO PROCESSO é essencial para

Figura 6-7. Relacdo entre Institucionalizacdo x Comunicacdo x Adequacao x Apoio,
envolvimento e compromisso. Fonte: a Autora.

A Figura 6-8 mostra que um processo adequado € facil de usar porque
considera as necessidades da organizagcao, possui recursos com competéncia técnica
para executar as atividades e tem o apoio das ferramentas adequadas para facilitar o
trabalho das pessoas e aumentar as chances de aceitacdo. Além disso, a forma de
implementar vai impactar na definicho de um processo adequado. Portanto, é
importante o envolvimento de pessoas (recursos), com competéncia técnica
(conhecimento e experiéncia em engenharia de software e gestdo de projetos) para

evitar a definicdo de processos burocréticos.
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Figura 6-8. Institucionalizacdo x Recursos humanos x Ferramentas x Processo Adequado.
Fonte: a Autora.

A Figura 6-9 mostra o quanto uma gestdo continua do projeto da SPI é
importante para a continuidade da SPI, porque auxilia nas acdes de monitoramento
do processo, nas acdes e disponibilizacdo de recursos e treinamentos para o grupo
de processos, na desmobilizacdo de recursos e tempo para a realizacdo das
estratégias de sustentacdo. No entanto, € importante que seja alocado um profissional
responsavel para realizar esta atividade, com competéncia em gestao de projetos e
gestdo de pessoas, e compreenda o modelo de melhoria que estd sendo

implementado para gerenciar atividades de definicdo e mudanca nos processos.
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Figura 6-9. Relacao entre Institucionalizacdo x Gestado do projeto da SPI. Fonte: a Autora.

6.4 Recomendacdes para a continuidade de programas de SPI

A partir das notas de analise dos dados foram propostas 28 recomendacdes
para apoiar programas de SPI (Tabela 6-1).

A recomendacao significa o cruzamento de comportamentos identificados nas
organizac0Oes investigadas neste trabalho, séo situacdes que devem ser consideradas
para minimizar os riscos do fracasso da iniciativa de melhoria de processos de
software. Portanto, estas recomendacdes podem ser utilizadas por patrocinadores e
gestores responsaveis pela SPI na definicdo de suas estratégias de sustentacdo da
SPI. A Tabela 6-1 apresenta a descricao das recomendacfes. Os termos destacados
na tabela referem-se aos fatores identificados como importantes para a continuidade
da SPI. O Apéndice E apresenta a justificativa para a construcdo de cada

recomendacao.

Tabela 6-1. Conjunto de recomendacdes para continuidade da SPI. Fonte: a Autora.

‘ Descricdo das recomendacdes

REC.01 i Obtenha o apoio legitimo e continuo da alta direcdo para promover as acdes de

sustentacao da SPI.

REC.02 i Defina metas realistas para a SP| aderentes ao negdécio da organizagéo.




REC.03 i Escale um profissional para ser responsavel pelo gerenciamento continuo da SPI.

REC.04 i Escale para ser gestor da SPI1 um profissional comprometido e com competéncia.

REC.05 i Continue investindo em capacitacfes técnicas e comportamentais de seus

colaboradores.

REC.06 i Realize o monitoramento dos processos de forma continua, com o foco na melhoria

continua e ndo em fiscalizacao.

REC.07 T Busque parceiros externos para compartilhar custos com consultoria para monitorar

0OS processos.

REC.08 i Defina um processo facil de usar, atendendo as necessidades do negdcio, com o

apoio ferramental.

REC. 09 1 N&o se engane! Evite ter um programa de melhoria fake, com o foco somente no

resultado da avaliag&o.

REC. 107 Evite mudancas frequentes nas politicas de qualidade da organizacao.

REC.117 Comunique metas e resultados da SPI em todos 0s niveis organizacionais.

REC. 127 Evite a sobreposicdo de papéis para os profissionais que atuam na média geréncia.

REC.13 1 Estabeleca em contrato que a organizacao terceirizada deve sequir 0 processo de

melhoria.

REC. 14 i Forme um grupo de processos com pessoas competentes e motivadas para liderar

a melhoria continua dos processos.

REC.15 1 Defina uma politica interna para a retencéo dos funcionarios, a fim de evitar a alta

rotatividade das pessoas.

REC.16171 Identifiqueo mai s r § pi dioimignoeds -d2av enel o rfi a de p

REC.17 7 Evangelize pessoas resistentes ao processo de melhoria, por meio de treinamentos

ou conversas, visando conscientizar sobre os beneficios.

REC.18 i Considere a cultura organizacional na definicdo dos processos.

REC.19 i Na ocorréncia de mudanca de neqgdécio, avalie o modelo de maturidade mais

adequado ao novo negdcio. .

REC.201 Em caso de troca de diretoria, ndo descarte a iniciativa da SPI existente logo de cara.

Mas, busque entender e avaliar a continuidade para ndo perder todo o esfor¢o j& empreendido.

REC.21 7 Analise se a estrutura organizacional ¢ compativel com o nivel de maturidade

implementado.

REC 227 Analise a viabilidade de uso de préticas ageis, de acordo com o contexto.

REC.23 7 N&o use o_processo de melhoria somente quando estiver proximo da avaliacéo.

REC.24 i Promover o envolvimento continuo da alta direcdo na melhoria de processos de

software.

REC.25 71 Evite ter o foco no resultado da avaliacdo e siga as orientacdes da consultoria.

REC.26 i Faca seus colaboradores se sentirem guardibes do processo de melhoria.

167



168

REC.27 i Disponibilize mentores dos processos da organizacéo.

REC.281 Crie uma base de coleta de sugestfes dos colaboradores para melhoria do processo,

independentemente do nivel de maturidade.

A Figura 6-10 e a Figura 6-11 apresentam exemplos de notas de analise que
sdo a base para construgcédo das recomendacdes geradas neste trabalho.

Note na Figura 6-10, o c6digo em azul representa uma categoria denominado
de fator positivo denominado [FP] Gestédo de Projeto da SPI, composto pelos cédigos
[A] Existéncia de projeto da SPI, [A] Metas claras e relevantes, [A] Cronograma do
projeto da SPI, [A] Gestdo adequada de mudancas e [A] existéncia do gestor da SPI.
Conforme explicado no Capitulo 3, foi feita uma rede de analise para cada
organizagdo. Durante as analises, foi possivel identificar a relacdo da existéncia de
um profissional dedicado ao projeto da SPI, com competéncia técnica e conhecimento
do modelo. Estas conclusbes eram registradas em notas de analise (memos) nas
redes da organizacao que estava sendo analisada. De acordo com Bandeira-de-Mello
e Cunha (2003, p.8), as notas de andlise (memos) séo o registro do raciocinio do
pesquisador, insights, resultados das comparacdes, ou seja, deve-se registrar o

caminho seguido pelas interpretacdes e integracao entre os codigos.

O -,
["] Relagdc entre Recurso dedicado A
®  Definicéo do Processo ‘
Memo
Relacdo entre Recurso dedicado e Definigdo do Processo
[A] Existéncia de projeto da SPI Z[A] Metas claras e relevantes Empresa: consystem

PA-03 — Existéncia de orcamento e recursos disponiveis para o projeto da SPI.

A falta de recurso disponivel para definicdo do processo pode afetar na definigdo de um
processo adequado as necessidades da empresa.

Pessoas sobrecarregadas ndo tem o foco em analisar o que é fraco em um processo e o
que deve ser melhorado. A falta de tempo faz com que a pessoa sempre apague
incéndio.

Observagdo: a impressdo que tive ao falar com este membro da equipe € que esta
sempre apagando incéndio. Até mesmo, recebi instru¢des do patrocinador que néo
padia tomar muito do tempo deste membro da equipe. Abaixo citacdo:

"Ou vocé atende o diente ou vocé vai ficar dentro do processo”

[A] Existéncia de cronograma
para implementar o modelo

[A] Existéncia do
[A] Geréncia adequada gestor da SPI
de mudangas

Figura 6-10. Exemplo 1 de nota de analise que gerou a recomendacéo 03. Fonte: a Autora.
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- Processos dificéis e utéis: requisitos, projeto, portfélio, ger. configuragdo e QA.
Visao dos Iideres de projeto/desenvolvedores
- Processo fécil e Gtil = geréncia de configuracao & facil, é util por causa da rastreabilidade das demandas.

- Ferramentos = Facilita as atividades do dia a do desenvolvedor. Exemplo, as especificagdes sdo recebidas por meio da ferramenta, bem como o monitoramentd
dos projetos.

RecomendagGes empresa 09:
1. Eimportante ter um recurso dedicado a SPI, ap6s a avaliagdo - Justificativa: evitar sobrecarga de atividades.
2. Ter um processo fécil de usar - Justificativa: evitar o abandono, como foi na primeira iniciativa.

3. Ter uma alta direcdo comprometida e que apoia as a¢des do gestor da SPI - Justificativa: disponibilizacdo de recursos e facilita a aceitagdo do uso pelos
membros da organizagdo.

4. Fez toda a diferenca o gestor conhecer o modelo. Justificativa: Ajudou a definir um processo util para empresa.

4. A organizacao precisa orgulho ou sentir que é proprietério do processo.

Figura 6-11. Exemplo 2 de notas de analise que embasam as recomendac¢des. Fonte: a Autora.

6.5 Resultados complementares

Nesta secdo sdo apresentas consideracdes sobre achados néo relacionados
as questbes de pesquisa, uma discussdo sobre os processos identificados como
faceis e dificeis de manter e consideragdes sobre os resultados desta pesquisa, com

a atual atualizacao dos modelos de maturidade investigados.

6.5.1 Resultados néao relacionados a continuidade e ao abandono da SPI

Durante as entrevistas, outras questdes nao diretamente relacionadas com o
abandono e a continuidade foram encontradas. Por exemplo, no inicio do Programa
MPS.BR houve apoio financeiro da SOFTEX para ajudar as organizac6es a melhorar
0S seus processos. Era disponibilizado um valor para custear gastos com consultoria
(implementador e avaliador). Isto motivou muitas organizacdes, especialmente as
micro e pequenas empresas, a avaliar usando como base o modelo MR-MPS-SW.

No entanto, nas entrevistas foi identificada a dependéncia desse apoio
financeiro para a continuidade de muitas implementacdes de melhoria, porque este
recurso era liberado somente para mudanca do nivel de maturidade. As organizacdes
relataram que a falta deste apoio financeiro € sentida com a crise econémica do pais.
Portanto, organizacbes que ndo precisam de avaliacdes oficiais de modelos nao
renovam suas avaliagcbes e organizacdes que participam de licitacdes demoram a
renovar, mas renovam para continuarem participando das licitacdes.

Foi possivel identificar diferentes situacbes nas organizacdes investigadas,
com relacdo ao seu programa de melhoria. Existem organiza¢des que tém o interesse

no marketing de qualidade ao mercado e implementaram o modelo por impulso de
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outras empresas que estavam implementando e pela facilidade do apoio financeiro,
mas apos a avaliacdo ndo houve amadurecimento do processo. Existem organizagdes
gue ndo se submetem a uma avaliacao por entender que o selo ndo € importante, mas
ndo significa que a organizacdo tenha abandonado seus processos. Pelo contrério,
continuam usando e melhorando seus processos. Existem organizagdes que
participam de licitagBes e buscam a melhoria continua de seus processos, e neste
caso, faz todo o sentido para elas passarem por uma avaliacéo.

Sendo assim, seria importante que os 6rgdos que liberam 0s recursos
financeiros para a implementacdo de melhorias de processos nas organizagdes
reavaliem suas politicas de liberacdo de recursos. Ou seja, antes de liberar recursos
financeiros analisem a situacdo financeira da organizacdo. E ap0s a avaliacéo
acompanhar o desempenho desta organizacdo para saber se o investimento esta
trazendo os beneficios esperados.

Outro ponto que surgiu na analise das entrevistas foi a dificuldade de a
realizacdo da avaliacdo ndo ser automatizada. As organizacfes acreditam que o
meétodo de avaliacao é eficiente, mas acham cansativo e tem um custo alto para sua
preparacao. Existe dificuldade em relacionar as evidéncias do processo em uma
planilha de Excel. Portanto, seria importante que o oOrgdo regulador do modelo
investigue uma forma de avaliar que ajude as organizacbes nesta atividade
considerada estressante pelas organizacoes.

Dois pontos que surgiram de forma relacionada foram a falta de
acompanhamento do 6rgao executivo do modelo e o fato de a avaliacdo trienal ndo
ser o suficiente para fomentar a qualidade na organizacdo. As organiza¢cdes sentem
falta de um contato maior com o 6rgdo executivo do modelo, no sentido de ter
orientacdes sobre como dar continuidade ao programa de SPI quando passam por
dificuldades ou decidem adotar metodologias ageis.

Sobre estas questbes acima, € importante que o0 Orgdo executivo que
gerenciam o0s modelos aplique pesquisas visando avaliar o desempenho das
organizac0Oes e identificar melhorias em seus modelos de referéncia. Seja um agente
protagonista da melhoria de processo no pais liderando projetos de pesquisas e
melhorias nos modelos. No entanto, ndo ha garantia que a existéncia de uma
avaliacdo anual venha resolver esse problema ou venha a fomentar mais consciéncia
de qualidade nas organiza¢gfes. Quando o processo de melhoria é institucionalizado

na organizagao, o0 seu uso € natural e isto s6 ocorre se a organizagao usar o processo.
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Outro ponto identificado foi a maturidade dos profissionais da SPI
(implementadores e avaliadores). Nesta pesquisa uma das organizag0es investigadas
(Organizagdol1l) se submete a avaliagdo desde o inicio do programa MPS. Portanto,
foi relatado que na primeira avaliagdo do modelo MR-MPS-SW havia ansiedade
devido a falta de experiéncia e a falta de conhecimento do modelo por parte da
organizagao, e o foco era obter o resultado positivo da avaliagdo. Por sua vez, os
implementadores e avaliadores tinham uma postura inflexivel para atender as
exigéncias do modelo. Naquela época, tudo era novidade para todos os envolvidos.

Mas, segundo as organizagdes, com o passar do tempo os implementadores e
avaliadores entenderam as necessidades das organizacdes desenvolvedoras de
software. Atuam nao como fiscalizadores de modelos, mas como verdadeiros
consultores que visam ajudar a organiza¢ao a definir um processo que agregue valor
ao negocio. Além disso, foi relatado pelos entrevistados que atualmente néo existe
mais a discordancia de orientacdes entre implementadores e avaliadores. Outro ponto
gue vale destacar € que também houve maturidade dos membros da organizacao,
reduzindo as horas contratadas de servicos de implementadores. Existem
organizacdes que sO contratam os servicos dos avaliadores, e antes da avaliacao
contratam os servicos de um profissional para fazer uma gap analysis.

Por fim, um outro ponto investigado nesta pesquisa que vale destacar € que as
organizacfes nao fazem um esforgco para medir o retorno que o programa de melhoria
de processos trouxe para organizagao. Foi encontrada somente uma organizacao que
faz esta medicéo, porque a alta direcao utiliza esta informacéo para fins de objetivos

estratégicos.

6.5.2 Processos faceis de manter e dificeis de manter

Um dos objetivos desta pesquisa foi identificar quais processos eram faceis de
serem mantidos e quais 0s processos eram dificeis de serem mantidos.

Com relacdo aos processos faceis de serem mantidos, foram identificados os
processos relacionados as atividades de engenharia, ou seja, agueles processos
relacionados diretamente a atividade de desenvolvimento do produto de software. Ja
0s processos identificados como dificeis de manter sdo 0s processos que apoiam as
atividades do desenvolvimento de software, destacando-se: a geréncia de projetos, a

geréncia da garantia da qualidade e o processo de medicéo.
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Em relacdo a geréncia de projetos, foi possivel identificar que em algumas
organizacfes existem sobreposi¢des de papéis. Em um projeto, 0 mesmo profissional
€ gerente e analista de sistemas, priorizando atividades de produto e negligenciando
atividades de gerenciamento. E dificil a atualizacdo da documentacdo do projeto,
guando ocorre mudanca de escopo. A falta de competéncia dos profissionais em
gerenciamento de projetos € uma das causas da falta de amadurecimento no
processo.

Com relacdo a garantia da qualidade e a medicao, a principal dificuldade
encontrada foi a alocacdo de um profissional para a realizacdo destas atividades.
Algumas destas organizacdes estdo passando por problemas financeiros devido a
crise econdmica do pais. Em outras organizacdes nao existe o apoio da alta direcao

para realizagdo das atividades de monitoramento do processo e nem da medigéo.

6.5.3 Resultados da pesquisa e atualizacdo dos modelos de maturidade

Neste trabalho, todas as organizacdes que participaram foram avaliadas com a
versao 2016 do modelo MPS-SW e a verséo 1.3 do modelo CMMI. Ambos os modelos
tiveram atualizacdo de versao, conforme apresentado na se¢ao 2.2.

Espera-se que a nova forma de apresentacdo dos processos dos modelos e a
aparente simplificacdo dos processos, ajudem as organizacdes a compreender melhor
0 que é esperado de cada processo. Mas, vale destacar, que nesta pesquisa as razdes
encontradas para definicdo de processos burocraticos néo foi o modelo em si, mas
sim a falta de conhecimento em engenharia de software e em gestédo de projetos. Um
profissional com estas competéncias e que conheca o modelo de melhoria vai ter
condi¢Bes de conduzir a definicdo dos processos junto com a equipe de maneira
eficaz. Vai saber avaliar propostas de melhoria feitas pela equipe e pela consultoria.
O resultado sera a definicdo de um processo que atenda as necessidades da
organizacao.

Além disso, foi identificado que em algumas organizacfes existe a ansiedade
pelo resultado da avaliacdo. Isto, faz com que as pessoas definam atividades para
comprovar evidéncias de processo que ndo Sd0 necessarias para sua rotina. Isto,
ocorre mesmo com o implementador e avaliador alertando que ndo € necessario.

Vale destacar que a competéncia dos profissionais para executar as atividades
do processo € algo que ja era exigido antes destas atualizac6es dos modelos e vai

ser um requisito necessério, independentemente da mudanca da estrutura dos
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modelos de melhoria porque as pessoas precisam ter conhecimento sobre as

atividades que realizam.

6.6 Validade e confiabilidade da pesquisa

Esta pesquisa utilizou-se das diretrizes definidas por Yin (2009) e Runeson et
al. (2012).

Quanto a validade de construto, as proposi¢cdes baseiam-se na pesquisa
realizada por Albuquerque et al. (2018). Além disso, as proposi¢des e 0s pontos de
analise foram validados em workshop realizado com profissionais experientes em
programas de SPI. Por fim, houve a validacdo dos relatdrios individuais a partir do
feedback dos relatorios enviados as organizagoes.

Quanto a validade interna, foram seguidos os procedimentos da Teoria
Fundamentada nos Dados: as proposi¢coes foram investigadas utilizando-se os dados
das entrevistas e as notas de campo e os documentos apresentados pelas
organizacfes. A autora analisou as entrevistas e construiu as redes. Outros
pesquisadores (profissionais com experiéncia em implementacdo e avaliacdo de
modelos de maturidade) revisaram e analisaram citacfes, codigos e categorias.

Com relacdo a validade externa, foram entrevistados participantes de 16
organizacbes de software diferentes. Foram incluidas organizacdes de varios
tamanhos, locais diferentes (diferentes regides), empresas de capital privado e uma
publica e diferentes modelos de maturidade. Algumas organizacdes fornecem apenas
um participante para a entrevista (devido a alta rotatividade), mas houve o cuidado de
selecionar qguem efetivamente participou desde o inicio da implementacdo do modelo
de maturidade. Como esperado em pesquisas qualitativas aprofundadas, os
resultados ndo podem ser generalizados (Eisenhardt, 1989), mas apresentam
evidéncias relevantes sobre como ocorre o abandono e a continuidade de programas
de SPI apos avaliagées.

Por fim, para garantir a confiabilidade da pesquisa, todas as etapas do
protocolo de pesquisa e os critérios de analise dos dados foram descritos e seguidos.
Esses procedimentos estdo disponiveis para outros pesquisadores que pretenderem

replicar a pesquisa.



174

6.7 Consideracdes sobre o capitulo

Este capitulo apresentou a resposta a questdo de pesquisa principal e as
guestdes secundarias desta tese. Em seguida, foram apresentadas reflexdes e
recomendacdes que podem ser utilizadas para apoiar as organizacbes na
continuidade de seus programas de SPI. Por fim, foram apresentados os critérios de
validade e confiabilidade da pesquisa. O proximo capitulo apresenta as consideracées

finais desta pesquisa.
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CAPITULO7 -CONSI| DERRAS i FI NAI S

Este capitulo apresenta questdes pertinentes a relevancia e contribuicdo da
pesquisa.

7.1 Conclusao

A questédo principal que esta pesquisa buscou responder foi: i Como ocor r e
abandono ou a continuidade do programa de melhoria de processos de software apés
a avaliacdo usando modelo de maturidade?0 Para isto, foi feito um estudo de caso,
com a participacao de 16 organizacoes.

A partir da analise dos dados, identificou-se que a continuidade da SPI vai ser
influenciada por fatores Humanos, Organizacionais, Projeto da SPI, Processo e
Fatores Externos. Nas organizacbes que abandonaram a SPI identificou-se a
auséncia destes fatores. Ja nas organizacbes que continuaram identificou-se a
presenca destes fatores.

No que se refere as organizacdes que abandonaram a SPI, os resultados
indicam que a falta de treinamento afeta negativamente o uso dos processos. A falta
de apoio da alta direcéo afeta a disponibilizacéo de recursos para o projeto da SPI e
a motivacdo dos membros da organizacdo. Nao existem metas para a SPl. A
comunicacéao sobre a SPI é falha. A estrutura organizacional ndo é adequada, com a
ocorréncia de rotatividade de pessoas (afetando o conhecimento da SPI) e
sobreposicdo de papéis (ocasionando sobrecarga de trabalho). Além disso, os
processos sdo executados parcialmente e ndo existe monitoramento do processo.
Algumas organizacdes procuram adotar métodos &ageis em substituicio aos
programas de SPI baseados em modelos de maturidade, desperdicando 0s recursos
investidos anteriormente.

No que se refere aos fatores externos, foram encontrados novos aspectos nao
mencionados na literatura da SPI, como: Terceirizacdo de pessoas (ND.O1);
Mudancas regulares no governo estadual (ND.02); Crise econdmica do pais (ND.03);
Falta de politica externa de apoio a SPI (ND.04); Mudanca do negoécio (ND.05);

Dissolucao de sociedade (ND.06); Fuséo de empresas (ND.07); Falta de demanda
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externa por avaliacdo de modelos (ND.08); Falta de acompanhamento do érgao
executivo do modelo (ND.09) e a Adesao a métodos ageis (ND.10).

Outro ponto que chama a atencdo é que as atividades de gestdo da SPI
ocorrem em algumas organizacbes apenas até a avaliacdo oficial. Depois disso,
alguns deles negligenciam a gestdo adequada do projeto de SPI. Além disso, outras
organizacdes negligenciam as atividades de gestao desde o inicio do projeto SPI.
Considerando que a literatura afirma que uma gestdo adequada é um fator critico de
sucesso para o projeto de SPI, ndo é surpresa constatar que tais organizacbes
deixaram de dar continuidade as atividades de SPI realizadas até entao.

No que se refere as organizacbes que continuaram com a SPI, foram
identificadas como principais motivagcbes para a continuidade, a melhoria de
processos de software em si e 0 atendimento ao mercado (Marketing de qualidade ao
mercado e Exigéncias de clientes por uso de modelos de maturidade). Em algumas
organizagbes o apoio da alta direcdo e da média geréncia vai além de somente
disponibilizar recursos, elas participam ativamente das discussfes e acdes para
fomentar o assunto com os membros da organizacao (Organizacao 11, 13, 15 e 16).
Nestas organizacdes os diretores tinham conhecimento em engenharia de software
ou experiéncia prévia com normas e modelos. Assim, essas organizacdes vém valor
em disponibilizar treinamentos para os membros da organizacao.

Organizac¢des que continuam com os programas de SPI ativos possuem uma
cultura organizacional voltada para melhoria de processos. Portanto, tém metas de
SPI alinhadas ao negdcio, aprovadas e monitorados pela alta direcdo. A lideranca
efetiva ocorre por meio da acéo dos patrocinadores, gestores de projetos, gestores de
processos, grupo de processos e a equipe da garantia da qualidade. Em relacédo a
gestdo continua da SPI identificou-se que é necesséario ser conduzida por um
profissional com conhecimento do modelo de maturidade escolhido e com habilidade
em gerenciar pessoas.

No que se refere aos fatores externos, foram encontrados novos aspectos néo
mencionados na literatura da SPI, como: Pressao externa de clientes (ND.08),
motivacdo comercial; Maturidade dos profissionais da SPI (ND.11), porque vai
influenciar na definicdo de processos mais aderentes a realidade da organizacéo; e,
Gestdo da garantia da qualidade (ND.12), a equipe nao se limita apenas a apontar
nao-conformidades de processo, mas com forca de escalar corre¢cbes de néo-

conformidades.
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A continuidade da SPI ocorre quando os processos continuam sendo utilizados
e monitorados no dia a dia, ou seja, ocorre a execuc¢do do ciclo PDCA, com a continua
discussédo e reflexdo de implementagcbes de melhorias no processo. Isto ocorre
guando os membros da organizagéo se apropriam e acreditam no processo, ou seja,
ndo é um fardo utilizar o processo, porque o0 processo faz parte da rotina e apoia o
negdcio. O fato de ter um processo estavel ajuda as organizacfes a dar respostas
rapidas a um mercado cada vez mais volatil e globalizado.

7.2 Contribui¢cdes da pesquisa

Como principais contribuicdes desta pesquisa, destacam-se:

A Informacbes sobre fatores que s&o propulsores de programas de SPI,

guando presentes na organizacgao;

A Informacdes sobre armadilhas que podem levar ao fracasso de um

programa de SPI;

A Recomendacdes para apoiar o estabelecimento de estratégias mais

eficientes de melhoria de processos nas organizagoes.

Estes resultados tém aplicabilidade pratica para a industria de software. Os
profissionais da industria podem usar os resultados deste estudo para aprender sobre
suas iniciativas e evitar armadilhas que podem levar ao abandono da SPI. Por
exemplo, antes de iniciar uma iniciativa de SPI, deve-se avaliar os negécios da
organizacao e se € o melhor momento para investir na melhoria de processos. Deve-
se avaliar se a estrutura organizacional é adequada; se ha fluxo de projetos em
andamento para evitar a restricdo de investimentos com treinamento e a reducao das
equipes de apoio, como a equipe de qualidade. Antes de iniciar uma iniciativa de SPI,
deve-se conhecer o modelo de melhoria que sera implantado e estar ciente de que 0s
resultados séo de longo prazo.

Também é essencial envolver a equipe de desenvolvimento na selecdo do
modelo de melhoria do processo e na definicdo do processo para evitar resisténcia. A
consultoria s6 ajudard a definir um processo valioso para a organizacdo, mas o
comprometimento da equipe de desenvolvimento levard ao sucesso da SPI. A
habilidade técnica da consultoria € inutil sem a participacdo espontanea dos membros
da equipe.

A combinacdo eficaz de métodos &geis e modelos de maturidade requer

consultores experientes para superar as barreiras naturais dessa integragdo. Um
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processo equilibrado pode combinar métodos ageis e requisitos de modelos de
maturidade em um caminho sustentavel.

Do ponto de vista cientifico, a pesquisa contribuiu com informacdes sobre as
dificuldades das organizacbes em manter um programa de SPI. Embora existam
diversas pesquisas relacionadas a implementacdo da SPI que tratam de aspectos
como fatores criticos de sucesso e ferramentas de apoio, esta pesquisa apresentou
um aspecto ainda pouco explorado em outras pesquisas, que se refere ao que
acontece com as organizacfes apds a avaliacao oficial.

7.3 LimitagOes e Trabalhos futuros

Embora o estudo apresente uma base de dados com organizacfes de perfis
diferentes que enriquecem os achados de pesquisas qualitativas, é importante
investigar se estas dificuldades encontradas nestas organizacdes sao as mesmas em
organizacfes que comecaram a usar as novas versdes dos modelos de maturidade
(Capitulo 2). Conforme ja mencionado (secdo 6.5.3), provavelmente ndo exista
diferencas significativas em relacao aos fatores Humanos, Organizacionais, de Projeto
da SPI, de Processo ou Fatores externos. No entanto, é importante a investigagao em
campo, na medida em que adocao destas novas versdes venha a se expandir.

Outra limitacao é ter na base de dados somente uma organizacao publica. O
caso em questdo, resultou em novas descobertas. Portanto, seria interessante
confirmar esses achados em outro contexto organizacional deste segmento.

Outra limitac&o € ter apenas duas organizacdes avaliadas no modelo CMMI e
que continuaram com seus programas de SPI. E importante investigar organizactes
que abandonaram seus programas com esse modelo. E relevante compreender se as
dificuldades de organizacdes que abandonam sdo comuns aos modelos de melhoria
utilizados.

Por fim, outra limitacdo é o fato de a pesquisa ter retratado somente a opiniao
dos funcionarios das organizacfes avaliadas. Seria interessante ter a opinido de quem
implementou e de quem avaliou. Certamente, o cruzamento destas duas visdes
agregaria a pesquisa em termos de resultados. Além disso, diminuiria o viés em casos
em que as organizagdes sO tinham um funcionario que tinha acompanhado a

implementacgéao.
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De forma a aprofundar a compreensao sobre os resultados apresentados nesta

tese, e considerando as limitacdes apresentadas nesta secdo, é possivel identificar

0s seguintes trabalhos futuros:

T

Replicar esta pesquisa em organiza¢gfes que continuaram o programa de
SPI, avaliadas com a versdo mais atual dos modelos MPS-SW e CMMI.v2.0;
Replicar esta pesquisa em organiza¢cdes que abandonaram o programa de
SPI, avaliadas com a versdo mais atual dos modelos MPS-SW e CMMI.v2.0;
Replicar esta pesquisa em outras organizacfes de capital publico;

Replicar esta pesquisa em organiza¢des que usavam métodos ageis antes

da avaliagcdo com modelos de maturidade.
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APENDICE A'i CARTA DE APRESENTACAO

Curitiba, DIA de MES de ANO.
A <ORGANIZACAO>
At. Sr. <RESPONSAVEL ORGANIZACAO>

Prezado Senhor,

Venho, por meio desta solicitar a sua autorizacdo para a conducao de um estudo de
campo da tese de doutorado da aluna REGINA FABIA LOPES DE ALBUQUERQUE, que est§
sendo desenvolvida sob minha orientagdo no Programa de P- s-Gradua- «0 em Informatica
(PPGIla) da PUC-PR.

O obijetivo principal da pesquisa ® compreender a dindmica dos processos de software
em programas de melhoria de processos de software apés a avaliacdo usando modelos de
maturidade.

A pesquisa sera realizada por meio da realizacao de entrevistas semiestruturadas, que
visam coletar as informacdes necessarias para compreender o cenario de programas de
melhoria de processos de software no Brasil.

Gostaria, ainda, de afirmar 0 nosso compromisso em relagédo ~ confidencialidade das
informacdes prestadas. Todos os dados serdo tratados de forma a preservar a privacidade,
tanto dos entrevistados, quanto da Organiza¢do. Nenhuma informac&o personalizada ser§ 1
publicada, a menos que autorizado formalmente pela Organizacdo. Um Termo de
Confidencialidade ser§ #sinado pelos pesquisadores, com termos a critério da organizacao.

Agradecemos a colabora¢do e permanecemos integralmente a disposicao.

Atenciosamente,

Sheila Reinehr, Dra. (orientadora)
Programa de P- s-Gradua- «0 em Informatica
Pontificia Universidade Catélica do Paran§ MPUCPR

Andreia Malucelli, Dra. (co-orientadora)
Programa de P- s-Gradua- «0 em Informatica
Pontificia Universidade Catdlica do Paran§ VIPUCPR
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APENDICE B i TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

Curitiba, DIA de MES de ANO.
A <ORGANIZACAO>
At. Sr. <RESPONSAVEL ORGANIZACAO>
Prezado Senhor,

Este Termo de Confidencialidade visa estabelecer um acordo entre os pesquisadores Regina
Fabia Lopes de Albuquerque, Sheila Reinehr e Andreia Malucelli, doravante denominadas
Pesquisadoras, e a <ORGANIZACAO>, doravante denominada Organizacdo Participante, a respeito
da confidencialidade das informag@es coletadas durante o processo de pesquisa da tese de doutorado
da primeira, sob orientacdo das demais.

Por meio deste Termo de Confidencialidade, as Pesquisadoras se comprometem a:

A Portar-se com discricdo em todos os momentos da pesquisa académica, ndo comentando
ou divulgando qualquer tipo de informacdo que tenha sido repassada de forma oral ou
escrita.

A N3o divulgar o nome da Organizacdo Participante, em qualquer meio, a menos que
expressamente autorizado por esta.

A Nzo divulgar, em qualquer meio, os dados e informacdes individualizados coletados
durante o processo de pesquisa ha Organizacao Participante.

A Divulgar, em formato de tese, artigos e apresentacdes, apenas os dados agregados, dos
guais ndo se possa retirar ou inferir a identificacdo da Organizacao Participante ou de seus
entrevistados.

A Retornar para a organizacdo participante as informagfes coletadas e analisadas, em
formato de relatério individual e de forma agregada.

As assinaturas abaixo expressam a concordancia quanto ao cumprimento deste Termo de

Confidencialidade, por prazo indeterminado.

Atenciosamente,

Regina Fabia Lopes de Albuquerque, Mestre Sheila Reinehr, Dra. (orientadora)
Programa de P- s-Gradua- «0 em Informéatica Programa de P- s-Gradua- «o em Informéatica
Pontificia Universidade Catdlica do Paran§ ¥IPUCPR Pontificia Universidade Catdlica do Paran§ ¥IPUCPR

Andreia Malucelli, Dra. (co-orientadora)
Programa de P- s-Gradua- «o em Informética
Pontificia Universidade Catélica do Paran§ MPUCPR
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APENDICE C i ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

REEENEES

Aspeto

Questéo

A empresa tem interesse em renovar ou
evoluir o nivel de maturidadé®r qué
Porque a organizacdo tem interesse em
continuar com o programa da SPI?

(ALMEIDA et al, 2011)
(ALSHAMMARI; AHMAD,
2013)

(ALBUQUERQUE, 2014)
(USKARCI; DEMIRORS, 2015)

Organizacional

Como o programa de SPI esta alinhado a
planejamento estratégico (PE) da empresa
Qual é o objetivo do PE que prevé a SPI?
Como estes objetivos sdo acompanhados
pelos niveis organizacionais da empresa?

(ALSHAMMARI; AHMAD,
2013) (KHURSHID et al.,

2014)

(ALBUQUERQUE, 2014)

Projeto da SPI

A melhoria de processos de software é tiat]
na forma de um projeto (definicdo de escoy
tempo, custos e gerente)?

Como é feito 0 acompanhamento deste
projeto?

(ALMEIDA et al, 2011)
(ALSHAMMARI; AHMAD,
2013) (KHURSHID et al.,
2014) (ALBUQUERQUE,
2014)

Projeto da SPI

Existe um orcamentespecifico para o
projeto da SPI (horas, equipe, infraestrutur
Como este projeto € estruturado em termoy
infraestrutura (ambiente e ferramentas) e
equipe?

Qual a composicao desta equipe (em term
disponibilidade e competéncias)?

(ALBUQUERQUE, 2014) Processos Como sdo feitas as mudangess processos
da empresa
Quemajuda a definir os processos
Como estas mudancas sdo introduzidas ng
projetos?
Como a equipe técnica fica sabendo das
atividades que devem fazer dentro do
processo?

(KHURSHID et al., 2014) Lideranca Existe um grupo de processo para liderar &

(ALBUQUERQUE, 2014)

implementacdes de melhorias nos process
Qual a composicéo deste grupo?

Como as atividades do grupo de processo
(SEPG) sado conduzidas (encontros,
periodicidade)?

Como as melhorias discutidas no grupo sa
integradas ao processo e repassadas as df
equpes?

Qual o grau de influéncia deste grupo em
relacdo aos demais grupos da empresa, et
termos de conhecimento, reputacgdo e
relacionamento?

(ALMEIDA et al, 2011)
(ALBUQUERQUE, 2014)

Consultoria externa

Qual é o método de trabalho da consultorig
externa?

Como o implementador avaliouyppocesso
anterior da empresa, antes da defini¢do do
processo atual?

Como vocé avalia a atuacéo da consultorig
externa durante o periodo de implantacao
modelo de melhoria (horas de atendimento
relacionamento, competéncia)?
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O implementador ajudou a definir um
processo aderente as necessidades da
empresaPor qué?

(ALMEIDA et al, 2011)
(ALSHAMMARI; AHMAD,
2013) (KHURSHID et al.,

2014)

(USKARCI; DEMIRORS, 2015)
e

(ALBUQUERQUE, 2014)

Treinamento

Existe um investimento continuo na formag
dos profissionais?

Quais treinamentos sdo oferecidos?

Qual a abrangéncia destes treinamentos el
termos de areas da empresa, perfis de
colaboradores treinados, tipos de
treinamento?

(ALMEIDA et al, 2011)
(ALBUQUERQUE, 2014)

Processos

Como ocorre 0 uso dos processos ha
empresa?

E utilizado em todas as areas e 0s projetos
Quais processos do modelo sdo mais dificg
de serem mantidos? Por qué?

Quais processos do modelo sédo mais facei
serem mantidosPor qué?

(ALBUQUERQUE, 2014)

Monitoramento e
medicéo

Existem indicadores de desempenho do
projeto da SPI?

Como é medido o retorno do investimento
(ROI) com o projeto da SPI (qualidade do
produto, satisfacdo do clienexpanséo de
mercado, estimativas, custo e prazo)?
Como é feito o0 monitoramento das atividad
do processo (deteccdo de ndo conformidagd
e sua solucdo)?

(KHURSHID et al., 2014)e
(ALBUQUERQUE, 2014)

Metas da SPI
alinhadas ao
negocio

Como as metas do projeto de melhoria saqg
comunicadas aos mdmos da empresa?
Como é realizada a comunicacédo do dia a
no programa de SPI?

Como os resultados do projeto de melhorig
sd0 comunicados aos membros da empres

(ALMEIDA et al, 2011)

Apoio da alta

Como ocorre 0 envolvimento e 0 apoio da §

(ALSHAMMARI; AHMAD, direcéo direcdo com o programa da SPI?

2013) A alta direcéo acredita que a SPI é uma for
(KHURSHID et al., 2014) da empresa atingir os objetivos do negdcio
(ALBUQUERQUE, 2014) Por qué?

(ALMEIDA et al, 2011) Apoio, Qual sua percepcao sobre o envolvimento

(ALSHAMMARI; AHMAD,
2013)

(KHURSHID et al., 2014)
(ALBUQUERQUE, 2014)

envolvimento e
compromisso da
equipe

apoio da equipe técnica no programa da S
As pessoas afetadas pelas mudancas nos
processos poesm as habilidades e
competéncias necessarias para realizar as
atividades?

De que maneira as atividades do programg
melhoria alteraram as suas atividades no
desenvolvimento? Ficou mais facil ou difici
de trabalhar?

Como é o sistema de incentivos e
recompensas na organizacado (remuneracal
e/ou desafios e capacitacédo)?

(KHURSHID et al., 2014) Politicas O programa da SPI teve apoio financeiro
(ALBUQUERQUE, externo?
2014YALBUQUERQUEEt al, O programa da SPI teve algum outro tipo d
2018) apoio externo? Qual?
Como este apoio externo influenciou a
implantac@o do pragma da SPI?
(ALSHAMMARI; AHMAD, Estrutura Como é a constancia do fluxo pijetos da

2013)
(ALBUQUERQUE, 2014)

organizacional

organizagao?
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Como é feita a distribuicéo de papéis e
responsabilidade dentro da empresa?

Existe rotatividade de pessoas na empresa
gue é feito para evitar?
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APENDICE D - REDE DE ANALISE DOS ESTUDO DE CASO

REDE DE ANALISE i ABANDONO DA SPI

Este apéndice apresenta a sintese das redes de andlise das oito organizacdes
investigadas para o abandono da SPI, por proposi¢Oes de pesquisas investigadas,
gue foram os fatores: Humanos, Projeto da SPI, Organizacionais, Processo (PA 1
pontos de analise). Vale mencionar, que foram identificados novos fatores nestas
categorias, estdo identificados como o cddigo ND, seguido do nome. Além disso,
emergiu dos dados uma nova proposi¢cao, denominada de fatores externos (cédigo

ND - seguida do nome).

Fatores humanos que influenciam continuidade ou o abandono do programa de

melhoria

para a qualificacdo dos membros

PA.0T: E oferecido treinamento
da organizagdo

I treinamento

[A] Existéncia de
mentoria no processo

[A] Disponibilizacdo

insuficiente de treinamentos [A] Falta de treinamento

Figura 7-1. PA.01- Treinamento - Organiza¢des que abandonaram a SPI.

O treinamento é negligenciado. No entanto, em algumas organizacfes existe a

disponibilizacdo de treinamentos para o grupo de processos de melhoria.
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QIDUISNE EP BDUIPIAD BN 3

C '[A] Falta de compromisso de
pessoas chaves

ap ePIUFPIAR BWN 3

< : ‘Falta de envolver membros da

% <[A] Apoie d: bros d
Z>[A] Falta d i d equipe em todos os niveis - a% 1Al pola e membros €a
. [A] Falta de envolvimento dos orgnaizagdo envolvidas com a
funcionarios 5Pl

<>1A] Falta de cobranca da geréncia
influencia no uso do processo

<>[A] Falta de envolvimento da
geréncia

> [A] Falta de apoio dos gestores

{[A] Falta de apoio da alta direio

Figura 7-2. PA.02: Apoio - Envolvimento i Compromisso - Organiza¢cfes que abandonaram a
SPI.

Falta de apoio legitimo da alta direcdo, consequentemente, dos membros da

organizacao. No entanto, em algumas organizac¢des foi identificado o apoio do grupo
de processo e do grupo da garantia da qualidade.

ap eDURRIAS BWN 3

< [A] Baixa ades3o do uso do
processo

3p ePUFPIA BWN

<[A] Existéncia de pessoas
que aceitam a SPI

> Prefere trabalhar com
padronizagio

<_[A] Boicote a melhoria de
processos

<IN] Resisténcia velada
<Falta de empoderamente da

< [A] A gerente de processos sentiu
cquipe de garantia da qualidade

falta d o it
alta de empoderamento <>[A] Resisténcia de membros
de equipes ageis

Figura 7-3. PA.03: Aceita¢cdo e Motivacéao - Organiza¢des que abandonaram a SPI.
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<_[A] Conhecimento em boas
préticas de engenharia de
software

< [A] Membros da organizacio =
com experiéncia em SPI &
£
o
§
<

€ uma evidéncia de

<>[A] Falta de conhecimento em
métodos dgeis

4

.

P EBUPPIAS BWN 3

esuzsne e

< >[A] Falta de experiéncia com o

scrum

‘:‘[A] Falta de conhecimento em SPI

! v '[A] Compartamento
individualista

B
2p epuzpiA BN 3

¢ [A] Falta de maturidade de
membros da equipes

< [A] Falta de experiéncia em
gestao

Figura 7-4. Competéncia dos membros da organizacao - Organiza¢cdes que abandonaram a SPI.

Fatores do Projeto da SPI que influenciam continuidade ou o abandono do programa

de melhoria

< Ferramentas de comunicagao

&uma evidéncia de
& Umma evidéncia de I

<’Falta de uma ferramenta de
comunicagio que centralize as
informagges

< [A] Falta de tempo
[A] Falta de recursos humanos

<_>[A] Redugéo da equipe de
qualidade

< >Na época da implementacio
haviam mais pessoas na equipe

< [A] Dificuldades financeiras

< Pessoas chaves da equipe
sairam da empresa

& uma evidéncia de

<[A] Falta de recursos para investir

G
K
%
%
%
5 contratar profissional de QA
%

<J[N] O time de QA's
compartilhados nao faram
contratados devido a falta de
recursos

<IN] QA que realiza automagio do
processo nio foi contratado
devido a falta de recursos

Figura 7-5. PA.04: Orcamento e Recursos - Organiza¢cdes que abandonaram

a SPI.
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b
L4

€ uma evidéncia da presenca

< [A] Gamificagio do

M, PP
processe de melheria <" [A] Existéncia de grupo de

gerente de projetos

€ uma evidéncia da presenca

.

<J[A] Existéncia de uma trilha
tradicional e agil de
desenvalvimento

Figura 7-6. PA.O5: Estratégias de sustentacao - Organizagdes que abandonaram a SPI.

& uma evidéncia da presenga

[A] Imposicio

[A] Considerar a cultura da. o

organizagio
*Consulteria localizado

em outro estado

4uma evidéncia de

< [A] Foco em atender 80 modelo
de maturidade

<[A] Consultoria localizada no
mesmo estado

) IA] Nao houve imposigao da
(>Troca de cansultoria

consultoria

< |A] Satisfagio com o5
servios da consultorla

[A] Insatisfagio com a

< J[A] Fregiiéncia adequada de
atendimento da consultoria consulteria

*[FN] Falta de competéncia em ' [A) Competéncia técnica da
soft skills da consultoria consultoria

Figura 7-7. PA.06. Consultoria com competéncia - Organiza¢cdes que abandonaram a SPI.

Fatores Organizacionais que influenciam continuidade ou o abandono do programa

de melhoria
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*[NI A meta de aquisiio de
contratos publicos ndo foi
atingida

‘v\' [A] N&o existem metas de SPI
claras

<> [A] O planejamento estratégico
néo foi feito devido a falta de
tempo

£ > [A] As metas do plano

gico ndo estdo definid

<_’Ndo tinha informagio se o
programa de melhoria estava

alinhado ao plano estrategico <:>[A] Existéncia de metas de

produto

Figura 7-8. PA.07: Metas de SPI alinhadas ao negdcio - Organizagdes que abandonaram a SPI.

\}[A] Frequéncia de reunides do
grupo de melhoria diminuiu apos
a avaliagdo

3P BIUIPIAR BLIN 3

{)[A] Di: do sobre as p
de melhorias no processo

\j>[FN] Falta de grupo de melhoria
’C' [A] Em um ane houve uma de processos
reunido do grupo de processos
para discutir melhoria

€ uma evidéncia de

<)[A] Grupo de representantes
chaves das equipes

'C'/[.‘\] © grupo de melhoria de
processos continuou ative apos a
avaliagéo

Suasaud ep RIUPPLAD BN

C Q grupo de processos foi
desfeito apds a avaliagio

Figura 7-9. PA.08: Lideranca de SPI - Organizacfes que abandonaram a SPI.
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[A] Sobreposicio de fungdes

[A] Falta de formalismo de papeis

PA.09: Existe uma estrutura
organizacional favoravel ac

programa da SPI

€ uma evidéncia da auséncia

A organizagdo demitiu metade
da equipe

A fusdo das empresas resultou
L[A] Alta rotatividade da equipe em reestruturacio no
orgonograma da empresa

técnica

[A] O modelo é burocratico para
uma empresa pequena

Figura 7-10. PA.09: Estrutura organizacional adequada - Organiza¢cdes que abandonaram a SPI.

[A] A comunicagdo & principal
dificuldade da SPI

[A10s

[A] Nio existe uma forma de
comunicagio sobre o processo
para os funcionarios novos

comunicagio nio sio
integrados

PA.10: Existem mecanismos de
comunicagdo para a divulgagio
do projeto da SPI

[A] A comunicagao de mudangas
no processo é feita em reunido

[A] Disponibilizago de videos
para informar as mudangas no

processo

k3
]
=
:
@
F3
5
v

[A] Comunicagéio aberta entre o
responsavel pela SPI e a equipe
que vai executar o processo

[A] Comunicagio do processo de

meios de melhoria via portal pablico

[A] Divulgagéo da SPI pelo de

[A] Comunicacdio de mudangas
gerentes de projetos

no processo de melhoria via e-

mail

Figura 7-11. PA.10:

Comunicacao - Organiza¢gdes que abandonaram a SPI.
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PA.11: Existe informagéo sobre
retomo do investimento do
projeto da SPI

[A] Néo existe informacao de
quanto foi gasto na
implementaggo do modelo

[A] alta de indicadores na parte
de software

ap HUIPING BN 2

[A] A alta direcio néo tem
informagées sobre o ROI

[A] A gerente de projetos ndo
sabe informar sebre o retorno do
investimento

[A] 0 uso do modelo trouxe
maturidade a equipe do projeto

Quantidade de bugs

[A] Padronizacdo dos processos

Figura 7-12. PA.11: Retorno do investimento - Organizacfes que abandonaram a SPI.

[A] Com a fusdo entre as
empresas houve a incorporagdo
servigos de infraestrutura

[A] A mudanga do negdcio
resultou ne abandono do
processo de melhoria

[A] Conflito de interesse no
negocio da organizagio

[A] Atualmente a empresa
trabalha mais com servigos de
software

3P BIIURPIAG BN 2

L]

[A] Houve a aquisigdo de novas
areas que ndo tinham experiéncia

Figura 7-13. ND.05: Mudanca do negdcio - Organiza¢cfes que abandonaram a SPI.
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[A] © sécio que saiu era o gestor
da melhoria de processos

[ND.08] Dissolugdo de sociedade

do processo

[A] A dissolucdo de sociedade
trouxe dificuldades na execucdo

Figura 7-14. ND.06: Dissolucéo de sociedade - Organiza¢cdes que abandonaram a SPI.

Fatores de Processos que influenciam continuidade ou o abandono do programa de

melhoria

parcialmente

[A] Processos utilizados

[A] © processo definido foi
abandonado apés a avaliagio

[A] Processo de melhoria nio &
utilizado em todos os projetos

2P €OUZRIN RWN 2

[A] Falta de

institucionalizagdo da

metodologia

[A] Processo abandonade

>[A] Cada equipe quer trabalhar

[FN] Alto custo do. do seu jeito
[FN] Processo mal definido processo

_IFN] Processos dificéis de manter

éuma evidéncia de

€uma evidéncia da auséncia

usencid
anciada 2

o evidend
guma®

PA.12: Existe um processo nio
¢ uma evidéncia da auséncia

[A] Falta de experiéncia da
organizaso com SPI [FN] Foco no resultado da

avaliacio

com praticas ageis

[A] A equipe abandona
processo burocratico

[A] Documentagéo

[A] Existéncia de

burocracia no processo [A] 0 avaliador apontou

burocracia no processo Na primeira implementagéo o

processo ficou burocratico
[A] Existéncia de atividades

ne processe que néo

agregam valor

[A] Adequagio do processo

[A] Existéncia de uso de
processos nio padronizados

[A] Falta de padronizagio
dos contratos das

& uma evidencia de
hla—
empresas terceirizadas

burocrtico que atenda as €uma evidéncia da presenca = S
necessidades da organizagio |€———————— "¢ [FN] Adequagdo do processo as
necessidades da organizagio

2[A] Adequagdo do processo

Figura 7-15. PA.12: Processo - Organiza¢des que abandonaram a SPI.
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[A] © checklis do processo ndo €

aplicado em projetos
terceirizados

PA.13: Existe um programa de
medigao para melhoria continua
dos processos

5
»

& uma evidéncia da auséncia

_[FA] Falta de monitoramente do
processo

ap epUADIAD BWN ?

[A] Falta de profissional de QA
para garantir a qualidade do
processo

[A] Uso inadequado do checklist

[A] Atualmente ndo é feito o
checklist de ndo conformidades
do processo

[A] Falta de controle e cobranga
das evidéncias do processo

Figura 7-16. PA.13: Monitoramento do processo de melhoria - Organiza¢cdes que abandonaram

a SPI.

[A] Mecessidade de agilidade nos

processos

[A] Exigéncia

multdisciplinar

[A] O mercado privado aceita o
uso do processo agil

1

2P ROUBPIAR BUIN B

[ND.10] Adesdo aos métodos
ageis

de profissional

& uma evidéncia de

-
[A] uso do Scrum com praticas
do modelo de maturidade

[A] O mercado publico comegdu
a aceitar o processo agil

E necessario inserir agilidade nos
modelos de maturidade

Figura 7-17. ND.10: Ades&o aos métodos ageis - Organiza¢fes que abandonaram a SPI.

Fatores Externos que influenciam continuidade ou o abandono do programa de

melhoria
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I [ND.01] Terceirizagdo de pessoas

[A] A terceirizagdo dos projetos
de software resultou no
abandono do processo de
melhoria

[A] Falta de gestdo efetiva de
contratos terceirizados

[A] Projetos terceirizados ndo
usam o processo padronizado da
empresa contratante

Figura 7-18. ND.O1: Terceirizacdo de pessoas - Organizacbes que abandonaram a SPI.

[ND.02] Mudangas regulares no
governo estadual

ap B3UBPIA BLUN 3

[A] A mudanga do governo
estadual influencia a mudanga do
presidente da diretoria da
organizagio

[A] Desanimo devido ao fracasso
de outras iniciativas de melhoria

[A] Experiéncias ruins/negativas

Figura 7-19. ND.02: Mudancas regulares no modelo do governo estadual - Organiza¢des que
abandonaram a SPI.
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As organizagdes locais relataram

o tinh. digdes d
que nao finham conciges ce <_Néo havia orcamento para
renovar ou evoluir de nivel de

. contratar um QA
maturidacde

A organizagdo verificou que
outras organizaces também
tinham dificuldades em renovar a
avaliagéo

O problema econémico
atrapalhou a contratacio do
consultor de QA para
automatizacéo do processo

Diminuicdo no faturamento da

empresa
Diminuicéo do valor de contrato

do cliente € UMs evidgnciy go

‘\;

I " IND03] Cri amica d " ‘ influencia negativamente
. rise o pais |g

sncip OF ‘
_ eyidene®
&uma
i .//’/:'4
A empresa precisou de

investidores devido a problemas
financeiros

» ' Negdcio

»
el
&
R

[A] A crise econdmica do pais
afetou o negécio da empresa

ap BOUFPIAR BN 2

[A] A empresa perdeu clientes de [A] Contratos puiblicos ajudou a

um segmento inteiro empresa a sobreviver a crise

econdmica do pais

_’[A] Na crise os 6rgéos piiblicos
diminuiram a contratagio

Figura 7-20. ND.03: Crise econdmica do pais - Organizacdes que abandonaram a SPI.

[A] O investimento em SPI
deveria ser liberado para
empresas que tivessem

condigdes de continuar com a
SPI

[A] Falta de investimento
para manutencao da SPI

— P [A] Empresas pequenas precisam
,IND.04] Falta d? politica = de investimento para
externa de apoio a SPI implementar e manter a SPI

v

[A] O programa de investimento
em qualidade deveria contemplar [A] Falta apoio efetivo
a implantacdo e manutencdo dos érgdos de fome...

Figura 7-21. ND.04: Falta de Politica externa de apoio a SPI - Organiza¢6es que abandonaram a
SPI.
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I [ND.O7] Fusdo de empresas

e
(=]
)
=3
&
kT

[A} Choque de cultura

. [A] Mudanga no processo de
organizacional

desenvolvimento

Figura 7-22. ND.07: Fusdo de empresas - Organizacdes que abandonaram a SPI.

certificagdo

I [MD.08] Demanda externa pela

[A] Com a transigdo de governo
_ [ND.J2] Existéncia de clientes que os contratos publicos ficaram
ndo exigem o uso de modelos parados

Figura 7-23. ND.08: Demanda externa pela avaliagcdo do modelo - Organiza¢des que
abandonaram a SPI.
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suficiente para fomentar a

[N] Avaliagdo trienal nao é
qualidade na organizacao

do progresso das empresas apds
a avaliagao

I [N] Né&o existe acompanhamento

[ND.09] Falta de
acompanhamento do érgao
executivo do modelo apds a
avaliagao

[N] Falta de um instrumento de e =

feedback das empresas sobre o [NJ As otganlzagoes Yy _te"_"

meels orientacdo para dar continuidade
a melhoria de processo

Figura 7-24. ND.09: Falta de acompanhamento do 6rgao executivo do modelo - Organizacdes
que abandonaram a SPI.

REDE DE ANALISE i CONTINUIDADE DA SPI

Este apéndice apresenta a sintese das redes de andlise das oito organizacdes
investigadas para a continuidade da SPI, por proposi¢des de pesquisas investigadas,
gue foram os fatores: Humanos, Projeto da SPI, Organizacionais, Processo (PA 1
pontos de analise). Vale mencionar, que foram identificados novos fatores nestas
categorias, estdo identificados como o cédigo ND, seguido do nome. Além disso,
emergiu dos dados uma nova proposicdo, denominada de fatores externos (codigo

ND - seguida do nome).

Fatores humanos que influenciam continuidade ou o abandono do programa de

melhoria
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[A] Existéncia de plataforma de
treinamento a distancia - EAD

[A] Disponibilizacio de
treinamentos sobre a
metodologia de processos

& uma evidincia de

L

para a qualificacdo dos membros

I PA.D1: E oferecido treinamento

da organizacio

[A] Workshop de
métodos dgeis

[A] Existéncia de
treinamento

2p EDUSPIAE BLUN §

[A] Ndo é oferecido [A] Falta de tempo da

treinamento para os

s s novos funcionarios
funcionarios novos

geréncia em treinar os

Figura 7-25. PA.01: Treinamento - Organizacfes que continuaram a SPI.

O treinamento é disponibilizado. No entanto, em algumas organizagcfes existe a

falta de treinamentos.

[A] O gerente de projetos soficita
o comprometimento da equipe

{A] Apoio do gestor da fabrica de
software a equipe de qualidade

A] Envolvimento dos
funcionarios na melhoria do
processo

[A] Apoio da alta direcio

[A) A alta direg3o di apoio 2
financeira as agbes tomadas pelo =

gestor da SPI

[A) Mudangas no processo s3o
validadas pelo patrocinador

[A] Redugio da cquipe de
garantia da qualidade

Al Nio existe
acompanhamento da SP1
por parte da aita direcio

[A] O apoio da alta direcio a SPI
diminuiu 3pés reestruturagso
organizacional

[A] Falta de apoio da alta direio

{A] Falta de cobranca da
geréncia influencia no uso
do processo

Figura 7-26. PA.02: Apoio - Envolvimento T Compromisso - Organiza¢des que continuaram a

SPI.

Apoio, compromisso e Envolvimento dos membros da organizagéo existem. No

entanto, em algumas organizacdes foi identificado a falta de apoio da alta direcao e

meédia geréncia.
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<7 [A] Resisténcia em gerar
A o

& ama evidéncia di
—

B LT vl e

‘_'_'_'_‘_‘—'—-—-—-. S [A] Resisténcia dos

: - N funcondrios navas
< V[A] Pressdes
comerciais
<_7[A] Resicténcia para
atualizar o controle de

haras de projets

a T
processa de partialic

{141 Existéncia de pessoas que 5
reclamam da processo, mas nia
s especificss sobre o que esta
ruim no processc

& ma eviddncia da auséncla

< 1A] Equipe

& urna evidénicia da ausénela
angajada

“*[A] Prefere trabalhar com  ® umna evidcia de
padronizagia —t

[IEp———
< [A] Acreditar na melhoria de

processas
< »[A] ©s membros da equipe

aceitaram com facilidade 3
evalugaa para @ nivel

I o pep————L

{1A] Experiéncia 1Al Quande o gestor do
Bboa com SP1 projets ver beneficios & mais
facil manter o processa

<_7[A] Maturidade de
membros éa arganizasde

2 [A] Nio existe resisténcia
s checklis do processo

P
A

“9[A] A consciéncia schre os

. beneficios facilita o uss do
- - < [A] Sentiments de argulha races
Encender @ proc o i 2 3 - processc:
[A] Encender o proceszo ajuda < 7[#] Disposigsc para com @ resultads postive na
s membros da organizagss a ; ) 1
= membres &2 orga inplementar melhorias avaliagio
diminair a resisténcia

< 7[A] Satisfagia

Figura 7-27. PA.03: Aceitacdo e Motivacdo - Organiza¢cdes que continuaram a SPI.

Fatores do Projeto da SPI que influenciam continuidade ou o abandono do programa
de melhoria
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<>[A] 0 conhecimento do modelo
ajuda na definigdo de processos

adequados
' '[A] Especializacdo em & uma evidéncia de
y : —
Engenharia de Software

B EDUSPE EWN §

-
\'/ Formacdo - Mestrado em §
Engenharia de Software o
“ L]
< »[A] MBA em gestio " <_|A] Experiéncia de membros da

de negocio e pessoas ) diretoria com normas e modelos
<_"[A] Habilidade oz

Gestdo da SPI

.

<_[A] Experiéncia com métodos
dgeis

Figura 7-28. Competéncia dos membros da organizacédo - Organiza¢cfes que continuaram a SPI.

s dificuldades financeiras é um
impeditiva para contratasso do
profissional de QA

&
& rma anitiéncia da ausécia

< 1A] A melhoria de processcs
n3o & tratada na forma de
um projeto

o8] Ivestimento em i

ferramentas <+ Feramentas de
; comunicagio
< A] Medicio ara medir

melhoria do processa

" [4] © plancjamenta de melhoria
no processa & manitarado

f B Ean 3

1] Deservoli de -
~ £ - . /I8l Deservolvimento 8 - )y o ictirica de
3 [A] Metas claras & H ferramenta para ! f
e “ E} g : ] registra de melhoria
e relevantes = z gerenciar os projetos
. H de processas
<[] Existéncia de & 2
7 [A] Existéncia de projets da SPI [ Ed
plancjamento de T z
melnaria semestral < [a] Consultaria
extema < IA] Existéncia do
gestar da SPI

Figura 7-29. PA.04: Orcamento e Recursos - Organiza¢des que continuaram a SPI.
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PA.05: Existe uma estratégia para
introduzir mudancas nos
processos de software

[A] Convencer a alta diregdo e a
gestio operacional sobre o5
beneficios da SPI

2 [A] Definicdo de donos do
o processo para identificar pontos
- fortes e fracos do processo
i LARneR g
i e ® e
2 2

[A] Em cargos técnicos & uma evidéncia de [FP] Estratégias de sustentacio

nao existe acimulo de - 4 da SPI

2: e
papéis

uma Evidéngig de

[A] Vender a gualidade
internamente

[A] A alta direcdo langa
desafios para equipe

2[A] Empoderamento dos

[A] Implementacio membros da organizacio

gradual

[A] Promover o
sentimento de
propriedade do processo

[A] Empoderamento da
equipe de qualidade

[A] Dar o crédito para o
membro da equipe que
sugeriu melhoria no pr...

Figura 7-30. PA.05: Estratégias de sustentacéo - Organizac6es que abandonaram a SPI.

Figura 7-31. PA.06. Consultoria com competéncia - Organiza¢gdes que continuaram a SPI.

























