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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Este capitulo apresenta os principais aspectos que motivaram a realizagdo deste trabalbo, o

objetivo da pesquisa e a organizacao da tese.

1.1 Contexto

O setor de software estd em constante mudanga. Continuamente, tecnologias
inovadoras sio desenvolvidas, surgem novos clientes e demandas, concorrentes entram
para disputar uma fatia do mercado. Neste contexto, um fator importante para garantia da
sobrevivéncia das organizagoes de software é a capacidade de implementar melhorias nos
seus processos visando, por exemplo, aumentar a produtividade, reduzir os custos,
aumentar a satisfacido dos clientes e melhorar a qualidade dos seus produtos e servigos
(FUGGETTA, 2000; GIBSON ¢z al., 2006; TRAVASSOS e KALINOWSKI, 2009).

Para apoiar a implementacio de melhorias em processos de software, diversos
programas tém sido conduzidos com o proposito de desenvolver e aprimorar frameworks de
melhores praticas de desenvolvimento de software. Alguns exemplos sio o CMMI-DEV —
Capability Maturity Model Integration for Development (SEI, 2006b), as normas internacionais
ISO/IEC 12207 — Engenharia de Sistemas e de Softwate — Processos de Ciclo de Vida de
Software (ISO/IEC, 2008¢) e ISO/IEC 15504 — Tecnologia da Informagio — Avaliacio de
Processos (ISO/IEC, 2003) e o MR-MPS — Modelo de Referéncia para Melhoria de
Processo do Software Brasileiro (SOFTEX, 2009b).

Apesar de ter crescido de forma geral, nos ultimos anos, a ado¢ao de normas e
modelos de referéncia para melhoria de processos, a quantidade de organizagbes que
adotam esses modelos ¢ uma parcela reduzida da populagao total de organizagdes de
software (STAPLES ef a/., 2007). Estudos conduzidos para entender as razoes do porque as
organizagdes nao adotam as normas e os modelos para melhoria de processos apontam
para questOes associadas ao alto custo e a burocracia relacionada a grande quantidade de
recursos e tempo demandados pela execucao dos processos (STAPLES ef al, 2007;
COLEMAN e O'CONNOR, 2008).

Existem, também, relatos de fracassos em iniciativas de melhoria (EL-EMAM ef al.,
2001). Muitos estudos foram conduzidos com o propésito de identificar as causas,
interagoes, efeitos e formas de tratamento dos problemas que influenciam o sucesso de

iniciativas de melhoria. Basicamente, esses estudos apontam um conjunto de questoes



criticas que caracterizam o ambiente organizacional no qual as iniciativas sio conduzidas
(GOLDENSON e HERBSLEB, 1995; STELZER e MELLIS, 1998; EL-EMAM et al.,
1999; RAINER e HALL, 2002). Essas questoes sio tratadas comumente como fatores
criticos de sucesso, pois constituem um numero reduzido de questdes importantes nos
quais a alta geréncia deve focar atengao para obter sucesso na condugdo de iniciativas de
melhoria de processos nas organizagdes (ROCKART, 1979).

Alguns dos principais fatores criticos de sucesso apontados pelos estudos da area
estdo relacionados a quantidade significativa de recursos financeiros para implementar
melhoria de processos (NIAZI ez al., 20006). Esses recursos podem envolver, por exemplo, a
contratacao de consultoria especializada para apoiar a definicao de processos, a aquisi¢ao
de ferramentas de apoio a execu¢ao dos processos € a contratagao de pessoal experiente.
No entanto, o retorno desse investimento somente ¢ percebido apds algumas execugdes
dos processos modificados (GIBSON ez a/, 2006). Isto faz com que os beneficios
esperados com a implementacao de melhorias nos processos sejam obtidos em um longo
prazo, dificultando correlacionar os beneficios observados com os recursos investidos
(GOLDENSON e HERBSLEB, 1995; MEZZENA e ZWICKER, 2007). A falta de
visibilidade do retorno do investimento tende a influenciar negativamente na decisao da
alta direcdo das empresas em continuar investindo em melhoria de processos (COLEMAN
e O'CONNOR, 2008).

Outros fatores apontam para questoes relacionadas a atitudes dos individuos, por
exemplo, falta de motivagao e resisténcia a mudangas pelos membros das organizagdes e
falta de apoio e comprometimento da alta dire¢do na iniciativa de melhoria (BADDOO,
2001; NIAZI et al., 20006). Alguns estudos, também, indicam que diferengas culturais entre
as organizagdes de software podem provocar variagdes nos relacionamentos e nas
dependéncias entre esses fatores (EL-EMAM e al., 2001).

Pode-se constatar, entdo, que a implementagao de melhorias em processos é um
fenémeno soécio-cultural. Para obter um entendimento preciso da pratica de melhoria de
processos ¢ fundamental ir além do estudo de fatores tecnologicos (DYBA, 2000; EL-
EMAM et al., 2001; COLEMAN e O'CONNOR, 2007). No entanto, o estudo de questdes
nao-tecnolégicas, como o comportamento social humano, tem recebido pouca atengao
pelos pesquisadores da area (BERTELSEN, 1997; SEAMAN, 1999; COLEMAN e
O'CONNOR, 2007; ADOLPH et al., 2008). Portanto, foi constatado como sendo um
problema para ser investigado nesta tese, a falta de conhecimento, no contexto do setor de

software do Brasil, sobre os fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria,



relacionados tanto a questdes tecnoldgicas, quanto a questdes de carater sdcio-cultural e

organizacional.

1.2 Motivagao

Desenvolvimento de software é um processo social, pois se fundamenta na
compreensio comum dos envolvidos no processo e em suposi¢oes (PFLEEGER, 1999).
As questoes criticas capazes de afetar o desenvolvimento de software e areas correlatas,
como a melhoria de processos, envolvem nio apenas aspectos tecnologicos, mas também
aspectos de carater organizacional e soécio-culturais. Esse fato tem sido observado nos
resultados dos estudos experimentais conduzidos, em diversos paises, visando
compreender os fatores que podem influenciar o sucesso de iniciativas de melhoria. Por
exemplo, EL-EMAM ef a/. (1999) identificaram que aspectos culturais entre as organizacoes
da Europa e dos EUA afetam, de forma diferente, o relacionamento entre os fatores
criticos de sucesso em iniciativas de melhoria. Em um outro estudo, NIAZI e7 al. (2008)
observaram que profissionais de software do Reino Unido e do Vietnam percebem, de
forma distinta, os fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria. WONG e HASAN
(2008), também, concluiram que fatores culturais das organizacbes de software de
Bangladesh sao capazes de influenciar o sucesso de programas de melhoria.

No entanto, no contexto do setor de software do Brasil, os estudos sobre os fatores
criticos de sucesso, geralmente, representam as experiéncias especificas de uma organizagao
de software ou instituicio de consultoria. Apesar disso, a existéncia, no Brasil, de um
programa nacional para melhoria do processo de software brasileiro, chamado de Programa
MPS.BR e coordenado pela SOFTEX (Associagio para Promocio da Exceléncia do
Software Brasileiro), proporciona as condi¢oes para condugdo de estudos mais abrangentes
sobre os fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria.

O objetivo do Programa MPS.BR ¢ definir e aprimorar um modelo de melhoria e
avaliacio de processos de software, denominado de modelo MPS (SOFTEX, 2009b).
Segundo dados da SOFTEX (2010), existem mais de 225 organizag¢des avaliadas no
modelo, sendo que mais de 80% dessas iniciativas de melhoria foram coordenadas por
profissionais de institui¢des implementadoras credenciadas pela SOFTEX'. As experiéncias
desses profissionais representam uma rica fonte de dados para serem utilizadas em
investigacoes visando compreender os fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria

no contexto do setor de software do Brasil.

1 Os dados foram fornecidos pelo gerente de operagdes do modelo MPS, em Junho de 2010.
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Para alcancar resultados satisfatorios em investigacOes na area de melhoria de
processos, ¢ fundamental aplicar estratégias adequadas de pesquisa. Uma estratégia de
pesquisa na area de ciéncias sociais corresponde a uma forma diferente de coletar e analisar
evidéncias produzidas em contextos especificos (YIN, 2003). Os métodos e técnicas de
coleta e analise de dados podem ser agrupados em dois conjuntos, #étodos quantitatives e
miétodos qualitativos (CRESWELL, 2003).

Métodos quantitativos de pesquisa envolvem a coleta e analise de dados numéricos
e siao fortemente apoiados em estatistica. Esses métodos podem ser aplicados
eficientemente em estudos experimentais para medir a correlagao entre as variaveis de um
estudo. Variaveis sdo coisas que podem ser medidas, controladas ou manipuladas em uma
pesquisa. A aplica¢ao dos métodos quantitativos para coleta e analise de dados em estudos
experimentais de tipo s#rvey ou casos de estudo buscam realizar pesquisas correlacionais
entre as variaveis procurando nao influenciar nenhuma delas, mas apenas medindo-as e
procurando por relagoes (correlagdes) com outras variaveis (STATSOFT, 2004).

Métodos qualitativos de pesquisa envolvem a coleta e analise de dados como
palavras (por exemplo, questionarios de entrevistas), imagens (por exemplo, video), ou
objetos (por exemplo, um artefato). Métodos de pesquisa qualitativos foram desenvolvidos
principalmente por pesquisadores na area de educacdo e outros cientistas socials para
estudar a complexidade do comportamento humano, por exemplo, motivagao,
comunicac¢io e entendimento humano (SEAMAN, 1999).

No entanto, uma questio que afeta a qualidade das pesquisas com métodos
qualitativos, esta relacionada as dificuldades associadas a adogao desses métodos. Métodos
qualitativos exigem maior esforco e sao mais exaustivos do que métodos quantitativos
(SEAMAN, 1999). Alguns autores apontam, também, que a experiéncia, o conhecimento
do dominio e as habilidades dos investigadores afetam a qualidade do resultado da pesquisa
com métodos qualitativos (PANDIT, 1996; COLEMAN e O'CONNOR, 2008).

Alguns autores, como BERTELSEN (1997) e COLEMAN e O'CONNOR (2007),
criticam o uso extensivo de métodos quantitativos em pesquisas na area de Engenharia de
Software. Esse questionamento ¢ apoiado na premissa de que Engenharia de Software é
um fenémeno soécio-cultural e ndo puramente técnico. Pode-se considerar, entio, que
métodos qualitativos sio mais indicados quando o foco da pesquisa é o estudo do
comportamento humano e do contexto sécio-cultural do fenémeno em questio (MYERS,
1997). Isso nao significa que métodos quantitativos sao inadequados e nao devem ser

utilizados. Alguns autores reconhecem a importancia de adotar métodos quantitativos e



qualitativos em conjunto nas pesquisas de estudos de comportamentos sociais (STRAUSS e
CORBIN, 1998; SEAMAN, 1999; MATAVIRE e BROWN, 2008).

A aplicagao de métodos qualitativos em pesquisas sociais tem como objetivo criar e
validar teorias por meio da coleta e analise de dados visando explorar, descrever e explicar
fenémenos do mundo real (RAGIN, 1994). No entanto, teorias sociais nao devem ser
tratadas como verdades absolutas, pois a obtengao de uma visao realista de um fenémeno
considera a interpreta¢ao dos individuos baseada em seus valores pessoais (ADOLPH e7 al.,
2008). Conseqiientemente, os resultados dos estudos de comportamentos sociais sdao
dependentes de contexto e, portanto, ndo podem ser generalizados (NIAZI ez al., 20006;
COLEMAN e O'CONNOR, 2007).

Todas essas limitacbes e dificuldades encontradas em estudos sobre
comportamentos sociais prejudicam a formagao de conhecimento tedrico capaz de
fornecer uma visio completa dos aspectos criticos do processo de implementacio
(WHETTEN, 1989; DYBA, 2000; NASIRIN ez a/., 2003). Além disso, nao se pode afirmar
que os resultados dos estudos experimentais sobre os fatores criticos de sucesso em
iniciativas de melhoria, conduzidos em diferentes paises, sio aplicaveis em outros
contextos, como nas organizac¢oes de software brasileiras.

Portanto, pode-se afirmar que ¢ uma necessidade no estado da pratica e da arte da
area de melhoria de processos do setor de software do Brasil, a condugdo de investigagdes
visando construir teorias substantivas® que considerem as especificidades do mercado de
software brasileiro, mas a0 mesmo tempo sejam genéricas o suficiente para poderem ser
aplicadas por organizagoes de diferentes tipos e que operam em diferentes contextos.

Considerando, entao, a caréncia de conhecimento sobre as questdes criticas capazes
de influenciar o sucesso de iniciativas de melhoria, no contexto do setor de software do
Brasil, decidiu-se pela realizacao deste trabalho com o propésito de investigar o
comportamento social humano que rege a implementac¢ao de melhorias nos processos das
organizagoes de software brasileiras, visando apoiar a geréncia de iniciativas de melhoria e
de melhores praticas de implementagao.

Devido a importancia do Programa MPS.BR para o aumento da competitividade
das organizacOes brasileiras, decidiu-se conduzir a investiga¢ao, nesta tese, com base nas
experiéncias dos profissionais das instituicdes implementadoras do modelo MPS na

coordenagao de iniciativas de melhoria em diversas regides do pais. A realizagio de

2 Existem dois tipos basicos de teorias: as formais e as substantivas. O primeiro tipo ¢ composto das teotias
conceituais e abrangentes, enquanto que o segundo tipo ¢ especifico para determinado grupo ou situagdo e
ndo visa generalizar além da sua 4rea substantiva (BIANCHI e IKEDA, 2008).



investigacOes sobre os fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria baseadas no

modelo MPS, pode contribuir para a pesquisa e pratica da melhoria de processos de

software no Brasil.

1.3 Suposigao

Considerando-se que, conforme apresentado nas segdes anteriores.

Os estudos experimentais na area de melhoria de processos apontam as
causas do sucesso de iniciativas de melhoria como sendo um conjunto
variado de fatores socio-culturais, tecnolégicos e organizacionais.

Os resultados desses estudos sao dependentes de contexto e, portanto, nao

podem ser generalizados para o setor de software brasileiro.

Existe a necessidade de desenvolver teorias substantivas sobre
implementagao de melhorias em processos de software que considerem as
especificidades do mercado de software brasileiro, mas a0 mesmo tempo
sejam genéricas o suficiente para poderem ser aplicadas por organizagdes de
diferentes tipos e que operam em diferentes contextos.

As experiéncias dos profissionais das institui¢oes implementadoras do
modelo MPS na coordenagao de iniciativas de melhoria em diversas regides
do Brasil, proporcionam uma rica fonte de dados sobre os fatores criticos
que podem influenciar o sucesso de iniciativas de melhoria nas organizagoes

de software brasileiras.

Supde-se que:

E possivel construir um framework tedrico sobre os fatores criticos de sucesso em iniciativas de

melhoria de processos de software, no contexto do setor de software do Brasil, por meio da adogio

de métodos qualitativos de pesquisa.

1.4 Objetivo

Alinhado a suposi¢iao definida acima, o objetivo geral desta tese de doutorado é

conduzir uma investigagao sobre os fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria de processos de

software, visando construir um framework tedrico gque ajuda a explicar o processo social do comportamento

humano que rege a implementacdo de melhorias no contexto do setor de software do Brasil.

Devido ao fato dos relatos da literatura apontarem falhas comuns na metodologia

aplicada em estudos qualitativos nas areas de Engenharia de Software e melhoria de

processos (ADOLPH ez al, 2008), a investigagdo, conduzida nesta tese, deve buscar ser



guiada por uma metodologia de pesquisa que garanta o rigor e formalismo na realizacio de
estudos sobre as questoes criticas do processo social do comportamento humano, segundo
os conceitos e principios dos métodos tradicionais de coleta e andlise de dados para
investigacOes dessa natureza.

Considerando a importancia do Programa MPS.BR para o aumento da
competitividade das organizag¢oes de software brasileiras, bem como a existéncia de uma
rica fonte de dados de experiéncias de implementadores do modelo MPS na coordenagao
de iniciativas de melhoria de processos em diversas regides do Brasil, deve-se buscar
considerar a visao e a perspectiva desses implementadores na constru¢ao, nesta tese, do
framework tedrico sobre os fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria.

Sendo assim, o objetivo geral desta tese decompde-se nos seguintes objetivos
especificos:

(i) Definir uma metodologia de pesquisa baseada em métodos qualitativos para
guiar a condu¢ao de investigagdes sobre o processo social que rege a
implementacdo de melhoria em processos de software.

(i) Conduzir uma investigagdo com o proposito de construir um framework
tedrico que ajude a explicar as questdes criticas capazes de influenciar o
sucesso de iniciativas de melhoria em processos de software, utilizando
como fonte de dados as experiéncias dos implementadores do modelo MPS
na coordenacao de iniciativas de melhoria nas organiza¢des de software de
diversas regioes do Brasil.

(i) Avaliar o framework teérico construido, visando garantir que o
conhecimento adquirido representa, de forma adequada, a visio e a

perspectiva dos implementadores do modelo MPS.

1.5 Organizagao do Texto

Este capitulo introdutério formulou os principais aspectos desta tese, descrevendo

o seu contexto de aplicagao, a motiva¢ao para o seu desenvolvimento, sua suposi¢ao e seus

objetivos. Além desta Introducdo, outros cinco capitulos e seis anexos compdem o texto
deste trabalho, organizados da seguinte forma:

e Capitulo II — Melhoria de Processo de Software: Apresenta as principais

abordagens para melhoria de processos de software, destacando os

problemas e as dificuldades comuns que as organizagdes enfrentam na

adocdo dessas abordagens. Neste capitulo, sio apresentados, também,



alguns estudos primarios da literatura conduzidos com o propédsito de
investigar sobre os fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria.

Capitulo III — Metodologia de Pesquisa: Descreve os principais
conceitos do método de investigagio qualitativo denominado Grounded
Theory. Este capitulo, também, descreve a metodologia e a estrutura de
pesquisa adotadas na investigacao, conduzida nesta tese, sobre os fatores

criticos de sucesso em iniciativas de melhoria.

Capitulo IV — Descrigio dos Estudos Realizados e dos Resultados
Obtidos na Primeira Fase da Investigagdo: Descreve a conduciao de um
survey com os implementadores e membros de organiza¢bes de software,
bem como a realizacio de uma revisao sistematica da literatura sobre os
fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria. Os resultados obtidos

nesses estudos, sao também descritos, neste capitulo.

Capitulo V — Descricio dos Estudos Realizados e dos Resultados
Obtidos na Segunda Fase da Investigagdo: Descreve um su#rwey com os
implementadores da instituicio de consultoria COPPE/UFR], bem como
as entrevistas realizadas com os implementadores mais experientes dessa
institui¢ao. Também sio apresentados, neste capitulo, os resultados obtidos
nesses estudos, incluindo um framework tedrico, constituido de um conjunto
de proposicoes (hipdteses) e um conjunto de categorias inter-relacionadas
que tentam explicar as questoes criticas relacionadas a implementagao de
melhorias em processos de software. O capitulo descreve, também, os
estudos realizados e os resultados obtidos para avaliar o framework teérico.
Capitulo VI — Conclusio e Perspectivas Futuras: Descreve as
conclusdes, contribuigdes do trabalho e limitagbes, além de indicar possiveis
trabalhos futuros para continuidade da pesquisa.

Anexo 1 — Um Survey com Implementadores e Membros de
Organizagdes de Software: Descreve a condugao de um survey envolvendo
os implementadores de melhorias em processos e membros de organizagoes
de software com o proposito de realizar uma investigagao inicial sobre os
fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria.

Anexo 2 — Um Estudo Baseado em Revisdo Sistematica da Literatura:

Descreve a conduciao de um estudo baseado em tevisao sistematica da



literatura com o proposito de analisar os estudos experimentais sobre 0Os

fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria.

Anexo 3 — Um Survey com os Implementadores da Institui¢do
Implementadora COPPE/UFR]J: Descreve um swwey com  o0s
implementadores da instituicio implementadora COPPE/UFR]J, conduzido
com o propésito de determinar o grau de influéncia que um conjunto de
fatores pode exercer no sucesso de iniciativas de melhoria.

Anexo 4 — Entrevistas com os Implementadores da Institui¢do
Implementadora COPPE/UFR]J: Descreve os resultados das entrevistas
realizadas com os implementadores mais experientes da institui¢iao
implementadora COPPE/UFR], visando aprofundar a investigacdo sobre
os fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria.

Anexo 5 — Um Survey com os Coordenadores das Instituicdes
Implementadoras do Modelo MPS: Descreve os resultados da condugio
de um su#rwey com os coordenadores das instituicdes implementadoras do
modelo MPS, visando avaliar as proposi¢oes do framework tedtico,
construido nesta tese.

Anexo 6 — Verificagdo das Categorias do Framework Teorico:
Descreve os resultados da verificagdo das categorias que compdem o
framework tebrico, construido nesta tese. Sao também apresentadas, neste
anexo, as evidéncias de novos conceitos para evolugdo da teoria,

identificadas na verificacao realizada.



CAPITULO 2 - MELHORIA DE PROCESSOS DE
SOFTWARE

Neste capitulo, sao apresentadas as principais abordagens para implementacao de melhorias
em processos de software, bem como sdo discutidos os principais problemas e as dificuldades
relacionados a adogao dessas abordagens pelas organizacoes de software. Também sao
descritos, neste capitulo, alguns estudos experimentais conduzidos com o propdsito de

identificar os fatores criticos capazes de afetar o sucesso de iniciativas de melhoria.

2.1 Introdugao

A implementagdo de melhorias em processos de software ¢ uma atividade complexa
e intensa de conhecimento (MINGHUI ¢f 4/, 2004a). Para garantir a eficiéncia e efetividade
das melhorias implementadas nos processos de uma organizagao de software, ¢ importante
adotar uma metodologia adequada de apoio a implementagio (DERNIAME ef 4/, 1999).
Diversas abordagens foram definidas para apoiar organizagoes de software na
implementaciao de melhorias em seus processos. No entanto, a falta de adequagao dessas
abordagens é uma das razdes mais comuns para o fracasso das iniciativas de melhoria
(ZAHARAN, 1998). Outras questdes de cunho sécio-cultural, como a falta de motivagao,
também, sio apontadas como causadoras de fracassos na conduciao de iniciativas de
melhoria (BADDOO e HALL, 2003).

Diversos estudos foram realizados na area com o proposito de identificar as causas
dos problemas que influenciam o sucesso de iniciativas de melhoria, bem como analisar
suas interacoes, efeitos e formas de tratamento (GOLDENSON e HERBSLEB, 1995;
STELZER e MELLIS, 1998; EL-EMAM ez al., 1999; RAINER e HALL, 2002). Esses
problemas sio tratados, comumente, como fatores criticos de sucesso, pois constituem um
numero reduzido de questdes importantes em que a alta geréncia deve colocar aten¢ao para
alcancar os resultados esperados com a implementacio de melhorias nos processos
(ROCKART, 1979). No entanto, niao existe ainda um consenso na area sobre quais sao
esses fatores, nem de que forma eles interagem ou influenciam o sucesso de uma iniciativa
de melhoria (RAINER e HALL, 2002).

Este capitulo esta estruturado conforme a seguir: a se¢ao 2.2 apresenta as normas

ISO/IEC 12207 ¢ ISO/IEC 15504, bem como discute os principais problemas e as
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dificuldades na adog¢ao dessas normas pelas organizacOes de software; as segoes 2.3 ¢ 2.4,
apresentam, respectivamente, o modelo CMMI-DEV e o modelo MPS; além de discutir os
problemas e as dificuldades na adog¢ao desses modelos; a se¢ao 2.5 apresenta as normas da
familia ISO/IEC 9000, discutindo questdes criticas relacionadas 2 adogdo dessas normas
para melhoria de processos de software; a se¢ao 2.6 descreve alguns estudos experimentais,
conduzidos com o proposito de investigar os fatores criticos de sucesso em iniciativas de

melhoria; e, por fim, a secao 2.7 apresenta as consideragoes finais deste capitulo.

2.2 As Normas Internacionais ISO/IEC 12207 e ISO/IEC 15504

O interesse crescente, nas ultimas décadas, na melhoria dos processos das
organizagoes de software, motivou o surgimento de normas e modelos de referéncia,
usados como base para a implementa¢ao de melhorias em processos de software (BIRK e
PFAHL, 2002).

A ISO/IEC 12207 — Engenharia de Sistemas e de Software — Processos de Ciclo de
Vida de Software (ISO/IEC, 2008c) foi uma das primeiras normas internacionais
desenvolvidas, visando apoiar a definicio de processos de software. A norma ISO/IEC
12207 subdivide as atividades e tarefas dos processos de ciclo de vida de software em sete
grupos de processos, definidos em termos de objetivo, resultados esperados, atividades e
tarefas. Os grupos de processos sdao: (I) processos de estabelecimento de acordos, (i)
processos organizacionais, (iif) processos de projeto, (iv) processos técnicos, (v) processos
de implementagao do software, (vi) processos de apoio e (vii) processos de reutilizacao.

Os processos definidos na norma ISO/IEC 12207 foram utilizados como
referéncia para o desenvolvimento de um modelo de avaliagao de processos, definido na
norma internacional ISO/IEC 15504 — Tecnologia da Informacio — Avaliacio de
Processos (ISO/IEC, 2003). Essa norma estabelece os principios, os requisitos e as
metodologias a serem aplicadas na conducdo de avaliagdes de processos de organizagoes,
visando determinar a capacidade dos processos, bem como melhorar, continuamente, a
eficiéncia e eficicia das organizacoes de software (ISO/IEC, 2003).

Apesar das normas ISO/IEC 12207 e ISO/IEC 15504 estarem em continua
evolu¢ao ao longo dos dltimos anos, a adogido dessas normas pelas organizages de
software é bastante restrita. O carater prescritivo dessas normas é apontado como sendo
uma das causas das organizagées nao as adotarem (MINGHUI ez 4/, 2004b). As descrigoes

de processos fornecidas por essas normas apenas informam “o qué” deve ser feito numa
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implementacio de melhorias em processos de software, mas raramente informam “o
como” implementar essas melhorias.

Os resultados das avaliacdes realizadas com base na norma ISO/IEC 15504,
também, reportam algumas dificuldades relacionadas com a sua adogao, como a falta de
visibilidade do retorno do investimento com a melhoria de processos. A maioria das
organizagoes que realizaram avaliagbes com base na norma, nio reconhecem ter havido
resultados positivos (SPICE, 1998). Uma das razoes desse problema reside na baixa
prioridade atribuida a implementa¢io de melhorias nos processos de software das
organizagoes, bem como a falta de tempo para implementar as melhorias, diminuindo as
chances de obter beneficios com a implementagiao de melhorias nos processos de software.

A falta de um esquema de certificagao dos resultados das avaliagGes realizadas com
base na norma ISO/IEC 15504, também, pode ser apontada como uma das possiveis
causas dessa norma nao ter grande aceitagdao pelas organizagoes de software. Geralmente,
os resultados das avaliagbes em processos sao utilizados pelas organizagdes como uma
forma de divulgar o alcance dos objetivos de melhoria dos seus processos. No entanto,
somente nos ultimos anos, comecaram a ser desenvolvidos esquemas de certificagdo para
avaliacoes da norma ISO/TEC 15504 (LOON, 2007; ISO/TEC, 2008a).

Apesar das normas ISO/IEC 12207 e ISO/IEC 15504 nao serem largamente
adotadas pelas organiza¢oes de software, os requisitos definidos por essas normas tém sido
utilizados como base para o desenvolvimento de outros modelos de referéncia e de
avaliagio de processos, como o modelo CMMI-DEV (SEI, 2006a) e o modelo MPS
(SOFTEX, 2009b).

2.3 O Modelo CMMI-DEV

O CMMI-DEV (Capability Maturity Model Integration for Development) é um modelo de
maturidade de melhoria de processos de software, desenvolvido pelo SEI (Software
Engineering Institute), voltado para o desenvolvimento de produtos e servigos (SEI, 20062). O
CMMI-DEV consiste em um conjunto de melhores praticas relacionadas as atividades de
desenvolvimento e manuten¢ao que constituem o ciclo de vida de um produto de software,
desde a concepgao até a entrega e manutengao.

Os processos de software saio modelados no CMMI-DEV (SEI, 2006a) em 22 areas
de processo em termos de seu proposito, de objetivos especificos e de objetivos genéricos.
Os objetivos especificos relacionam-se especificamente a uma area de processo, enquanto

os objetivos genéricos estao relacionados a todas as areas de processos e também a
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organizagao, e dizem respeito ao que deve ser atendido para que haja a institucionalizagao
das praticas na organizacdo. Os objetivos, tanto especificos, quanto genéricos, dividem-se
em um conjunto de praticas que, quando implementadas, satisfazem os objetivos definidos
para uma determinada area de processo.

O CMMI-DEV (SEI, 2006a) pode ser implementado de forma continua ou
estagiada. A implementacao continua ¢ realizada por meio da implanta¢ao de uma ou mais
areas de processos selecionadas pela organizagao de acordo com suas necessidades, Os
processos da organizagdao sao classificados, na forma continua, em termos de “nivel de
capacidade”. Na implementagdo estagiada, a organizacao seleciona um conjunto pré-
definido de processos relacionados e as melhorias sao realizadas em todos os processos que
constituem este conjunto. Neste tipo de implementagao, os processos sao classificados em
termos de “nivel de maturidade”. Para satisfazer um determinado nivel, a organizacao deve
atender a todos os objetivos das areas de processo daquele nivel.

A Tabela 2.1 apresenta os niveis de capacidade e de maturidade referentes as

representagoes continua e estagiada do modelo CMMI-DEV (SEI, 2006a).

Tabela 2.1 — Niveis de Capacidade e Maturidade do CMMI-DEV (SEI, 2006a).

Ni Nivel de Capacidade Nivel de Maturidade
ivel ~ ’ ~ .
(representagio continua) (representagio estagiada)
0 Incompleto Naio existe
1 Realizado Inicial
2 Gerenciado Gerenciado
3 Definido Definido
4 Gerenciado Quantitativamente Gerenciado Quantitativamente
5 Em Otimizagao Em Otimizagao

Visando apoiar a implementa¢ao de melhorias com base no modelo CMMI, o SEI
desenvolveu um modelo, chamado de IDEAL (MCFEELEY, 1996), contendo um
conjunto de passos necessarios para estabelecer com sucesso um programa de melhoria. O
modelo fornece uma abordagem de engenharia disciplinada para melhoria, focando na
geréncia do programa de melhoria e estabelecendo a fundagdo para estratégias de melhoria
de longa dura¢io. O modelo IDEAL consiste em cinco fases: I — Iniciacdo (Initiating), D —
Diagnéstico (Diagnosing), E — Estabelecimento (Establishing), A — Atuagao (Acting), e L. —
Aprendizado (Learning).

As organizagdes de software de diversos paises tém adotado, com sucesso, o

modelo CMMI. Existem evidéncias de que as organiza¢Oes que implementaram esse
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modelo, obtiveram melhorias, significativas, no desempenho dos seus processos, como o
aumento da produtividade e a qualidade dos produtos e dos processos, bem como a
diminuicdo de custos, entre outras (GIBSON ¢z 4/, 2006). No entanto, esses resultados,
geralmente, sdo observados em organiza¢Ges de grande porte com disponibilidade
adequada de recursos para investir em melhorias de processos.

Alguns relatos da literatura, como os apresentados por BATISTA e FIGUEIREDO
(2000) e WARD et al (2001), reportam diversas dificuldades que as organizagoes de
pequeno e médio porte enfrentam na condugao de iniciativas de melhoria. Além disso,
alguns pesquisadores, também, apontam que a maioria dessas iniciativas de melhoria nao
consegue alcancar sucesso (RIFKIN, 2002). Essas dificuldades tém limitado a adoc¢ao do
modelo CMMI pelas organizagdes de software. A quantidade de organizagdes que
adotaram esse modelo representa uma pequena parcela da populagio total de organizacoes
de software (STAPLES ez al, 2007). Segundo dados do SEI (2010), foram reportados,
desde 2002 até 2009, 5.499 avaliacGes oficiais no modelo CMMI-DEV, em diversos paises,
sendo que apenas 144 avaliagoes foram realizadas no Brasil.

No entanto, nao existem muitos relatos sobre o porqué as organizag¢oes de software
nao adotam o modelo CMMI. Um dos primeiros trabalhos conduzidos com esse propésito
foi apresentado por STAPLES e al. (2007). Esses autores realizaram uma investigagao das
razbes que impedem as organizacGes de software em implementar melhorias nos seus
processos com base no modelo CMMI. O resultado dessa investigagdo apontou as
seguintes razoes: (i) a organizacdo é pequena, (ii) os servicos de avaliagio com base no
CMMI siao muito caros, (iii) a organiza¢ao nao tem tempo para utilizar esses servigos e (iv)
a organizacdo adota outras abordagens para melhoria de processos de software.

Esses resultados fornecem evidéncias de que o modelo CMMI nao é adequado para
pequenas organizag¢oes, bem como indicam que a ado¢ao do modelo CMMI requer uma
alocacgao consideravel de tempo e de recursos para atividades de melhoria de processos que
a maioria das organizagdes nao possui ou nao reconhece como sendo importante para o
sucesso do seu negbcio. Esses resultados, também, apontam que algumas organizagoes
acreditam que terdo maior retorno com a adog¢ao de outras abordagens para melhoria dos
seus processos, como a ISO 9001 e metodologias ageis de desenvolvimento de software.

Outros relatos indicam que o modelo CMMI nio consegue atender as expectativas
das organizag¢oes de software. WILKIE e a/ (2005) fornecem evidéncias de que os
beneficios obtidos com a implementacio de melhorias baseada no modelo CMMI nao

corresponde aos beneficios esperados. Além disso, os resultados apresentados indicam que
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as organizac¢des de software de pequeno porte precisam realizar maiores ajustes no modelo
CMMI para adequa-lo a sua realidade, criando mais dificuldades para a sua adogao.

Uma outra questao associada a problemas com a ado¢ao do modelo CMMI esta
relacionada a capacidade das iniciativas de melhoria baseadas nesse modelo, apoiarem, de
forma efetiva, o alcance dos objetivos estratégicos das organizag¢oes de software. RIFKIN
(2002) discute que modelos como o CMMI siao mais adequados para organizagbes que
buscam exceléncia operacional por meio da inovagao de processos. Segundo o autor, as
abordagens tradicionais para melhoria de processos de software, como o modelo CMMI,
sao capazes de impedir o desenvolvimento de produtos de software inovadores, pois o
foco dessas abordagens ¢ na garantia e no controle da qualidade dos produtos e dos
processos, e nao no aumento da capacidade de inovagao dos produtos de software.

WILKIE et al (2005), também, apontam algumas questdes relacionadas ao
alinhamento da implementagao de melhorias com base no modelo CMMI e os objetivos
estratégicos de negoécio das organizacbes de software. Os resultados apresentados, nesse
trabalho, demonstraram que as organizagdes percebem diferentes valores para cada uma
das areas de processo do modelo CMMI. As organiza¢des de pequeno porte estaio mais
preocupadas em controlar a qualidade dos produtos de software. Portanto, processos que
ap6iam o controle da qualidade dos produtos tém maior valor, enquanto que os processos
de garantia da qualidade e aderéncia de processos sao percebidos como atividades de custo
elevado que agregam pouco valor ao negécio da organizacao (WILKIE ez af., 2005).

No contexto do setor de software brasileiro, MEZZENA ¢ ZWICKER (2007)
apresentaram algumas das dificuldades encontradas por organizagdes brasileiras na adogao
do modelo CMMI. Segundo esses autores, o fator fundamental para obter resultados
satisfatorios com a implantagio do modelo é o comprometimento dos participantes. Os
autores, também, apontaram que o envolvimento da alta administracio ¢ um fator
importante para o sucesso da iniciativa de melhoria baseada no modelo, pois, quando a alta
dire¢io demonstra interesse e comprometimento na implantagao, ¢ mais facil superar as
possiveis resisténcias entre os membros da organizagao.

O grande volume de investimentos necessarios para adotar o modelo CMMI,
também, é apontado por MEZZENA e ZWICKER (2007) como uma dificuldade. Os
custos com a contrata¢ao de consultoria externa e avaliagio do modelo podem ser bastante
elevados, restringindo o investimento na aquisicio de ferramentas de apoio e controle

automatizado. Segundo os autores, os membros das organiza¢des ao perceberem essas
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restricbes, supOem que existe falta de interesse e investimentos na implantacdo, e,
consequentemente, oferecem resisténcia a mudancas.

Os problemas e as dificuldades enfrentadas pelas organizagdes de software na
ado¢io do modelo CMMI-DEV, estimularam o desenvolvimento, em diferentes
localidades, de outros modelos mais adequados a realidade do setor de software, como no
México (MOPROSOFT, 2005), na Irlanda (RICHARDSON e¢# al, 2007) e no Brasil
(WEBER et al., 2008).

2.4 O Modelo MPS

O MPS.BR (SOFTEX, 2009b) é um Programa para Melhoria de Processos do
Software Brasileiro coordenado pela Associagao para Promocao da Exceléncia do Software
Brasileiro (SOFTEX) e tem por objetivo definir e aprimorar um modelo de melhoria e
avaliacio de processos de software com foco nas micro, pequenas e médias empresas
brasileiras.

O modelo MPS (SOFTEX, 2009b) é composto de um modelo de referéncia para
processos de software (MR-MPS), que contém os requisitos que os processos das unidades
organizacionais devem atender para estar em conformidade com o modelo MPS. Também
faz parte do modelo, um método de avaliagao de processos, o0 MA-MPS, que assegura a
coeréncia na aplicacilo do MR-MPS e suas defini¢cdes (SOFTEX, 20092). O MA-MPS esta
em conformidade com a norma ISO/IEC 15504-2 (ISO/IEC, 2003).

O modelo MPS, também, define um modelo de negbcio que descreve as regras de
negbécio para a implementacio do modelo pelas Instituicoes Implementadoras (IIs),
avaliagdo seguindo o MA-MPS pelas Institui¢des Avaliadoras (IAs), organizacao de grupos
de empresas para implementacdo do modelo MPS, e avaliacio do modelo pelas Instituicoes
Organizadoras de Grupos de Empresas IOGEs).

A base técnica do modelo é formada pela norma ISO/IEC 12207 (ISO/IEC,
2008¢) e pela norma ISO/IEC 15504 (ISO/IEC, 2003). O modelo MPS também foi
desenvolvido e é continuamente ajustado para assegurar compatibilidade com o modelo
CMMI-DEV (SEI, 2006a) e as evolu¢oes nas normas ISO.

O modelo MPS esta dividido em sete niveis de maturidade: A (Em Otimizagao), B
(Gerenciado Quantitativamente), C (Definido), D (Largamente Definido), E (Parcialmente
Definido), F (Gerenciado) e G (Parcialmente Gerenciado). A escala de maturidade inicia no

nfvel G e progride até o nivel A. Estes niveis de maturidade estabelecem patamares de
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evolug¢ao dos processos, caracterizando os estagios de melhoria da implementagao de
processos em uma organizacao.

Os processos no modelo MPS sio definidos em termos de propésito e resultados
esperados. O proposito de um processo descreve o objetivo a ser atingido com a sua
execucao e os resultados esperados estabelecem os resultados a serem obtidos com a
efetiva implementagao do processo. A capacidade do processo é representada por um
conjunto de atributos descritos em termos dos resultados esperados e expressa o grau de
institucionalizagdo dos processos na organizacio. No modelo MPS, a medida que a
organiza¢ao evolui nos niveis de maturidade, um maior nivel de capacidade para
desempenhar o processo deve ser atingido pela organizagao, sendo que estes niveis sdo
acumulativos.

Uma correspondéncia pode ser estabelecida entre os niveis de maturidade do
modelo MR-MPS e o modelo CMMI. Os perfis de processo dos niveis de maturidade F, C,
B ¢ A do modelo MR-MPS correspondem, respectivamente, ao perfil de processos dos
niveis de maturidade 2, 3, 4 ¢ 5 do modelo CMMI. O perfil de processos do nivel G do
modelo MR-MPS corresponde a um nivel intermediario entre o nivel 1 e 2 do modelo
CMMLI. Os pertis de processos dos niveis de maturidade E e D do MR-MPS sio dois niveis
intermediarios entre os niveis 2 ¢ 3 do modelo CMMI (SOFTEX, 2009b).

O modelo MR-MPS organiza os perfis de processo de forma diferente do modelo
CMMI pelas seguintes razoes: (i) proporcionar um caminho mais viavel para o crescimento
da capacidade e da maturidade das organizagdes por meio da redugio do nimero de
processos para serem implementados nos primeiros, e mais arriscados, nfveis de
maturidade, e (ii) facilitar a visibilidade do retorno do investimento, no curto prazo, na
implementacio de melhorias em processos de software. Essas caracteristicas tornam o
modelo MPS mais atraente para as pequenas ¢ médias empresas que operam com restri¢oes
de recursos e necessitam de evidéncias diretas dos potenciais beneficios que podem ser
obtidos com a implementacao de melhorias nos seus processos (SOFTEX, 2009b).

Para apoiar a ado¢io do modelo MPS por um maior nimero de organizacdes, a
SOFTEX (coordenadora do Programa MPS.BR) organiza grupos de acordo com o Modelo
Cooperado de Negocio de organizagdes interessadas em compartilhar os servigos e custos
na implementagao e avaliagio do modelo MPS. Em torno de 40% a 50% desses custos sao
subsidiados por o6rgaos de fomento, como o BID (Banco Interamericano de
Desenvolvimento), o MCT (Ministério de Ciéncia e Tecnologia) e o SEBRAE (Servico de

Apoio as Micro e Pequenas Empresas). A implementa¢ao do modelo MPS de acordo com
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0 Modelo Cooperado de Negocio tem sido reconhecida pelas pequenas e médias empresas
como uma importante alternativa para alcancar beneficios com a implementacio de
melhorias em processos a um custo razoavel (SOFTEX, 2009b).

Segundo dados da SOFTEX (2010), desde 2005 até julho de 2010, foram realizadas
225 avaliagbes oficiais no modelo MPS, sendo que 63% das avaliagoes (142 avaliagoes)
ocorreu no nivel G, o mais baixo na escala de maturidade do modelo MR-MPS. Esse
numero indica que o modelo MPS ¢ atraente para as organizagOes interessadas em
melhorar seus processos, mas que nao possuem recursos suficientes para se comprometer
com ciclos de melhoria de longa duragao.

A quantidade de avalia¢Ges oficiais no modelo MPS tem crescido anualmente. Em
2009, foram realizadas 80 avaliagbes no modelo, um numero 56% maior do que a
quantidade de avaliagdes oficiais realizadas no ano anterior (51 avaliagbes em 2008)
(SOFTEX, 2010). Apesar desse crescimento, a quantidade de avaliagbes no modelo MPS
ainda representa uma pequena parcela do total de organizagdes de software brasileiras.

Assim como o modelo CMMI-DEV, nio existem muitos relatos sobre o porqué as
organizagoes de software nao adotam o modelo MPS. Um dos primeiros trabalhos de
investigacao das questoes capazes de influenciar a implementagao de processos utilizando o
modelo MPS, foram conduzidos pelo autor desta tese e serviu como motivacao inicial para
o desenvolvimento deste trabalho.

O trabalho relatado por (ROCHA e7 al., 2005) apresenta os resultados de um survey
envolvendo implementadores de processos, conduzido com o objetivo de identificar os
fatores criticos de sucesso e as dificuldades relacionadas a implementagao de processos de
software utilizando o MR-MPS e o CMMI. Apesar desse trabalho nao focar,
exclusivamente, no modelo MPS, os resultados apresentados indicam os aspectos criticos
que podem influenciar o sucesso de iniciativas de melhoria, conduzidas com base no
modelo MPS.

Algumas das principais dificuldades apontadas em (ROCHA e al, 2005), estao
relacionadas as competéncias da equipe da empresa, a cultura da organizacio e a estratégia
de implementacdao. Nesse trabalho, sio, também, apontadas outras questoes de carater
tecnolégico que podem influenciar a ado¢ao do modelo MPS, como o apoio ferramental,
além de questoes relacionadas a disponibilidade de recursos financeiros e de pessoal.
Aspectos relacionados a questdes individuais, como motivagio, relacio entre a empresa e a
consultoria (II) e envolvimento da equipe da empresa, também, podem influenciar o

sucesso das iniciativas de melhoria conduzidas com base no modelo MR-MPS. Outras
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questdes com resultados menos expressivos, estao relacionadas a expectativas divergentes
da realidade, competéncias da equipe de consultoria (II) e treinamento.

Outros trabalhos, também, foram conduzidos com o propésito de compreender as
dificuldades da implantacio do modelo MPS. RODRIGUES e KIRNER (2010) realizaram
uma pesquisa, envolvendo organizagoes do estado de Sao Paulo que ja foram avaliadas no
modelo MPS, visando identificar os beneficios, os fatores de sucesso ¢ as dificuldades da
implantagao do modelo.

Os resultados apresentados, nessa pesquisa, destacam que as principais dificuldades
para a ado¢io do modelo MPS estao relacionadas a disponibilidade e rotatividade de
pessoal, ao conhecimento e entendimento do modelo e a divergéncia de objetivos e
expectativas. Os autores mostraram que outras questoes, consideradas menos criticas pelas
organizagoes participantes da pesquisa, também, podem exercer algum tipo de influéncia
no sucesso de iniciativas de melhoria com base no modelo MPS, como o
comprometimento, a motivagao, resisténcia e investimentos.

As dificuldades na ado¢ao do modelo MPS, identificadas nos trabalhos reportados,
sao similares as dificuldades enfrentadas na implementagao do modelo CMMI. Questoes
relacionadas a disponibilidade de recursos, dificuldade em compreender os potenciais
beneficios com a implementa¢ao dos processos e expectativas divergentes da realidade, sdo
comuns na adoc¢ao de ambos os modelos. Essas e outras dificuldades, tém motivado as
organizagoes a adotarem outras abordagens para melhoria de processos, como a ISO 9000

(STAPLES et al., 2007).

2.5 As Normas da Familia ISO/IEC 9000

As normas da familia ISO/IEC 9000 foram desenvolvidas com o intuito de apoiat
as organizagoes de todos os tipos e tamanhos, no estabelecimento e na manuten¢ao de
sistemas de gestio da qualidade. Estes sistemas de qualidade tém por objetivo melhorar
continuamente o desempenho das organizacoes (ISO/IEC, 2005).

As normas que compoem a ISO/TEC 9000 sio as seguintes: os fundamentos de
sistemas de gestao da qualidade e a terminologia para estes sistemas estao documentados na
norma ISO/IEC 9000:2005 (ISO/IEC, 2005); os requisitos necessarios para sistemas de
gestdo da qualidade estio descritos na norma ISO/TEC 9001:2008 (ISO/IEC, 2008b); e as
normas ISO/IEC 9004:2009 (ISO/IEC, 2009) e ISO/IEC 19011:2002 (ISO/IEC, 2002)
fornecem, respectivamente, diretrizes para melhorar o desempenho das organizagdes e a

satisfagao de seus clientes, e diretrizes para auditoria de sistemas da qualidade.

19



Diferente dos modelos CMMI e MPS, as normas da familia ISO/IEC 9000 nio
fornecem um roteiro especifico para a melhoria de processos (COLEMAN e
O'CONNOR, 2008). O foco dessas normas é na avaliacio da aderéncia 2 documentos de
geréncia da qualidade (SCHULER, 1995). Alguns autores, como BARNES (2000),
apontam que isso ¢ um problema da abordagem de melhoria de processos baseada na
ISO/IEC 9000, alegando que essas normas ap6iam apenas a documentagao de sistemas da
qualidade e nao a melhoria de processos propriamente dita.

Nio existem muitos estudos sobte a aplicacio da ISO/IEC 9000 em organizacoes
de software (EMAM e BRIAND, 1997). No entanto, alguns autores relatam que ¢ dificil
aplicar essas normas no desenvolvimento de software (FITZGIBBON, 1996), bem como
que a norma nao ¢ suficiente, sendo necessarias abordagens de qualidade total e melhoria
continua para alcangar resultados satisfatorios (COALLIER, 1994). Outras limita¢cSes para
a adog¢ao dessas normas, estio relacionadas a grande quantidade de recursos financeiros,
tempo e documentagao necessaria para obter a certificagdo na norma (CLIFFORD, 2005).
Mesmo com todas as criticas a ISO/IEC 9000, muitas organizacoes de software adotam
essas normas, provavelmente, devido a credibilidade no mercado (OSKARSSON e
GLASS, 1996).

Apesar de nao existitem muitos estudos sobre a ado¢iao da ISO/IEC 9000 por
organizagoes de software, é notério que a implementagao de melhorias em processos de
software ¢ uma atividade complexa, bem como que existem muitos problemas e
dificuldades para serem tratados ao longo da conducio de iniciativas de melhoria. Esse fato
tem motivado os pesquisadores a conduzir estudos experimentais sobre os fatores criticos

capazes de afetar o sucesso na condugao de iniciativas de melhoria.

2.6 Estudos Experimentais sobre os Fatores Criticos de Sucesso em

Iniciativas de Melhoria de Processos de Software

Nas se¢oes anteriores, foram discutidos alguns dos problemas e das dificuldades,
encontrados na literatura, relacionadas a ado¢ao de modelos e normas para melhoria de
processos. No entanto, grande parte dos relatos da area reporta as opinides proprias dos
pesquisadores ou dos responsaveis pela condugdo das iniciativas de melhoria nas
organizagoes. Apesar desses trabalhos terem valor por despertarem as questoes importantes
sobre a implementacdo de melhorias em processos de software, a falta de aplicagao de uma
metodologia formal para a coleta e analise de dados, reduz a confiabilidade, bem como

limita a capacidade de generalizagao dos resultados apresentados. Por outro lado, existem
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relatos de estudos experimentais que aplicaram métodos e técnicas adequadas para a coleta
e analise de dados, apresentando resultados convincentes e confiaveis sobre os fatores
criticos de sucesso em iniciativas de melhoria.

WILSON ef al. (2001) desenvolveram um framework para avaliacio do sucesso de
iniciativas de melhorias em processos de software e validaram essa abordagem em um
estudo envolvendo desenvolvedores, supetvisores/lideres de equipe, alta geréncia e
coordenadores da melhoria de sete organizagcdes do Reino Unido. O framework proposto é
constituido de um conjunto de questdes que devem ser respondidas para avaliar um
programa de melhoria.

Os dados desse estudo foram coletados por meio da realizacio de entrevistas
usando a técnica de Grupos de Foco’ e Grade de Repertorio’; e um surwey baseado em
questionario. O objetivo das entrevistas foi desenvolver visdes das perspectivas de melhoria
de processos de software para identificar e propor formas de garantir o sucesso dos
programas de melhoria. Essas visdes envolveram a identificagio de um conjunto de
atributos positivos e negativos sobre pessoas, métodos, processos, etc., relacionados a
melhoria de processo de software. As atribui¢oes negativas foram identificadas para
oferecer estratégias para os problemas reais que cada grupo enfrenta, bem como para
detectar preconceitos menos realistas de forma a elaborar solu¢oes capazes de supera-los.
As atribui¢bes positivas foram identificadas para enfatizar as vantagens reais mais
apreciadas por cada grupo e detectar atitudes ou comportamentos uteis que possam ser
encorajados.

A partir das andlises estatisticas dos dados do estudo, foram identificadas as
seguintes questdes como indicadores significativos da diferenca entre as organizacdes bem
sucedidas e mal sucedidas: “havia comprometimento da alta geréncia?”, “a equipe
responsavel pelo programa de melhoria de processos de software era composta de pessoas

altamente respeitadas?”’, “os processos inicialmente importantes a serem melhorados foram

3 Grupos de Foco é um método qualitativo de pesquisa que envolve montar pequenos grupos de trabalho
para discutir tépicos especificos. O método Grupos de Foco sio discussoes planejadas, definidas para obter
as percepcdes de membros de grupos em uma area de interesse especifica. Durante essas discussoes, podem
participar entre 3 e 12 pessoas ¢ a discussio ¢ guiada e facilitada por um moderador, que segue uma estrutura
pré-definida para manter o foco da discussao. Os membros sio selecionados baseados nas suas caracteristicas
individuais segundo o tépico da sessdo. A defini¢io das configuragdes de cada grupo facilita a completude das
respostas e idéias entre os participantes do grupo, aumentando a riqueza da informagdo obtida (LANGFORD
e MCDONAUGH, 2003).

4 A técnica Grade de Repertorio permite a conversio de conhecimento ticito em explicito de pessoas com
experiéncias em topicos especificos de interesse. Uma grade (ou matriz) ¢ derivada em cada entrevista como
resultado da aplicagdo da técnica. As colunas da grade representam elementos e as linhas representam
construtores. As células individuais da grade sdo preenchidas com avaliagbes numéricas (normalmente em
uma escala de 1 a 5) indicando o grau de relacionamento entre os construtores e¢ os elementos
JANKOWICZ, 2004).
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definidos?” e “capacidades foram fornecidas para os usudrios para explicar eventos e
fenobmenos associados com o programar”.

Essas questbes permitiram a identificagdo, pelos autores, dos seguintes fatores
como sendo criticos para o sucesso da melhoria de processos de software: (i)
comprometimento da alta geréncia, (ii) respeito da equipe responsavel pelo programa de
melhoria de processos de software, (iii) defini¢ao inicial dos processos (adequagiao dos
processos) e (iv) explicagdes sobre os eventos associados ao programa de melhoria de
processos de software (comunicagao).

Segundo os autores, os resultados permitiram confirmar a existéncia de questoes
criticas identificadas em outros estudos, como a importancia do comprometimento da alta
geréncia, bem como identificaram novas questoes, por exemplo a defini¢io dos processos
para serem implementados nos estagios iniciais da iniciativa de melhoria.

Esses resultados poderiam ser utilizados, segundo os autores, tanto para avaliar a
prontidio de uma organizacio de software para comecar uma iniciativa de melhoria,
quanto para verificar a existéncia de pontos fracos que necessitam ser resolvidos antes de
implementar melhorias nos processos de software.

BADDOO e HALL (2002a) apresentaram os resultados de um estudo sobre os
motivadores de melhorias de processos de software, envolvendo quase 200 engenheiros de
software de 13 organizacdes do Reino Unido. Segundo os autores, a identificagao das
similaridades e das diferencas entre os motivadores dos envolvidos nas iniciativas de
melhoria pode ajudar os gerentes de melhoria no desenvolvimento de multiplas estratégias
de implementagao, visando maximizar o apoio aos grupos.

Os autores do estudo utilizaram o método Grupos de Foco para coletar os dados.
As respostas dos profissionais foram gravadas em audio e os registros foram transcritos.
Os autores aplicaram a técnica de Andlise de Conteddo’ para analisar cada uma das
discussoes dos grupos de foco. A técnica foi aplicada visando desenvolver categorias para
os motivadores por meio de acréscimo de énfase no significado, na interpretagao e nas
intengdes dos dados a medida que eram oferecidos pelos participantes do estudo.

Os motivadores identificados, nesse estudo, foram analisados em um estudo

subseqtente, reportado em (BADDOO e HALL, 2002b). O principal objetivo deste novo

5> A técnica Analise de Conteudo tem como objetivo apoiar a compressdo de textos de forma sistematica e
replicavel em um grupo reduzido de categorias baseadas em regras explicitas de codificagdo. Seis questdes
devem ser respondidas na aplicacdo dessa técnica: (i) quais dados sdao analisados?; (i) como os dados estdo
definidos?; (iii) qual ¢ a populacio a partir da qual os dados sido gerados?; (iv) qual é o contexto relativo aos
dados que estdo sendo analisados?; (v) quais sdo as fronteiras da analise?; e (vi) qual ¢ o alvo das inferéncias?.
(KRIPPENDORF, 1980)
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estudo foi compreender o relacionamento entre os motivadores dos envolvidos em
iniciativas de melhoria por meio da demonstra¢do de como esses motivadores co-ocorrem
uns com os outros. Essa co-ocorréncia foi representada graficamente, utilizando a técnica
de anilise de dados denominada “Escalamento Multidimensional” (MDS, do inglés Mu/ti-
Dimensional Sm/z'ng)(’. Segundo os autores, os resultados desse estudo podem ser utilizados
por gerentes de melhoria para melhorar o entendimento da associagao entre os
motivadores da melhoria de processos em diferentes grupos na organizagao, aumentando a
eficiéncia da implementagdo de melhorias.

Os resultados desse estudo sugerem que existem relacionamentos significativos
entre os motivadores, segundo cada grupo envolvido nas iniciativas de melhoria. Os
autores identificaram um forte relacionamento entre os motivadores “compulsao” e
“padronizacao”. Segundo os autores, quando os desenvolvedores indicam que estio
motivados por praticas compulsorias de melhoria de processos de software, eles também
estao sugerindo que a padronizagao é um motivador.

Os resultados desse estudo permitiram, também, identificar o relacionamento entre
as variaveis “comprometimento da alta geréncia” e “processos proprietarios”. Segundo os
autores, esse relacionamento indica que os desenvolvedores associam o comprometimento
da alta geréncia com a propriedade dos processos. As varidveis “melhores praticas
compartilhadas” e “satisfacao no trabalho”, também, demonstraram ter um relacionamento
significativo. Os autores concluiram que essa relagao indica que a satisfagao no trabalho
deve ser tratada, tanto de forma intrinseca, quanto extrinseca.

Considerando os motivadores de gerentes de projeto, esse estudo indicou um
relacionamento entre as variaveis “autonomia” e “comprometimento da alta geréncia”.
Essa associagdao ¢ a mesma identificada pelos desenvolvedores (“comprometimento da alta
geréncia” e “processos proprietarios”). Os autores concluiram que a autonomia para os
gerentes de projeto ¢ similar a propriedade de processos para os desenvolvedores. Em
ambos os casos, 0s autores apontaram que gerentes de projeto e desenvolvedores citam
uma relacio préxima entre os fatores que lhes garante a autoridade para conduzir a
melhoria de processos de software e os fatores que lhes atribui responsabilidade para

executar esse trabalho.

¢ A técnica MDS ¢ um método quantitativo exploratorio de pesquisa para apoiar a identificacdo sistematica de
relagbes entre as variaveis quando ndo existem a priori (ou nao de forma completa) expectativas quanto a
natureza dessas relagoes. A técnica permite representar os relacionamentos entre as varidveis em um espago
geométrico. O resultado da aplicagio da técnica MDS ¢ um conjunto de pontos no espago, também
conhecido como Grafico MDS. (STATSOFT, 2004)
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Esse estudo indicou poucos relacionamentos entre os motivadores da alta geréncia.
O estudo sugere que, para a alta geréncia, os fatores “alta hierarquia” e “prospeccao
profissional” tém um forte relacionamento. Os resultados do estudo, também, indicam
uma forte associacdo entre os fatores “processos manuteniveis” e “retorno (feedback)”. Os
autores concluiram que a alta geréncia associa esses dois motivadores, considerando que
processos somente podem ser manuteniveis se houver retorno (feedback) dos envolvidos nas
iniciativas de melhoria.

BADDOO e HALL (2003) relataram um outro estudo com foco nos
desmotivadores para implementa¢ao de melhorias em processos de software. Neste estudo,
foi observado que os desmotivadores para implementa¢do de melhoria de processos de
software representam a auséncia dos motivadores identificados em um estudo anterior,
apresentado em (BADDOO e HALL, 2002b), sugerindo que alguns dos motivadores e
desmotivadores podem ser interpretados como sendo parte do mesmo fator critico de
sucesso. As diferencas entre esses desmotivadores estio relacionadas ao papel que os
envolvidos nas iniciativas de melhoria tem no desenvolvimento de software no geral.

Um aspecto relevante desse estudo, segundo os autores, é que os resultados
confirmaram o que a literatura apresenta como sendo as questdes mais importantes que
desmotivam os praticantes de software na melhoria de processos de software. Os fatores
identificados pelos autores como desmotivadores para a melhoria de processo de software
foram: (i) resisténcia a mudancas, (ii) falta de evidéncias da melhoria de processos, (iii)
imposi¢ao da melhoria em processos de software, (iv) restricoes de recursos e (v) pressdes
comerciais.

Com respeito ao fator “restricdes de recursos”, as preocupacdes maiores
observadas nesse estudo estao relacionadas a restrigbes or¢amentarias nos projetos, bem
como a falta de recursos no geral.

Os resultados desse estudo permitiram identificar, também, um relacionamento de
influéncia entre o fator “pressodes comerciais” e o fator “restricdes de recursos”. Segundo
os autores, quando existem demandas de mercado e de cliente para serem atendidas, os
recursos para a melhoria de processos podem ser comprometidos. Os resultados do estudo
permitiram, também, apontar que a percep¢ao dos profissionais da area de software é que a
melhoria de processos nao traz resultados positivos em termos de custo e de prazo para os
projetos, afetando o sucesso comercial das organizagdes de software.

Os resultados desse estudo permitiram identificar as seguintes possiveis causas para

o fator “resisténcia a mudancas™: (1) inércia, (if) experiéncias mal-sucedidas de iniciativas de
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melhoria e (iii) desinteresse em mudar a forma atual de trabalho. Segundo os autores, a
existéncia de iniciativas de melhoria passadas na organizacao que nao tiveram sucesso, pode
fazer com que as pessoas acreditem que as novas iniciativas, também, ndo conseguirdo
obter resultados satisfatorios. Além disso, a falta de interesse dos profissionais em
modificar a forma atual de trabalho, pode gerar atitudes de intransigéncia, resultando em
falta de comprometimento com as melhorias implementadas.

Com respeito ao fator “falta de evidéncias da melhoria de processos”, os autores
perceberam que para manter as pessoas motivadas para a melhoria de processos, é
importante fornecer evidéncias do retorno obtido com o investimento realizado na
implementacdo de melhorias. No entanto, essa necessidade demonstrou ser mais relevante
para os niveis gerenciais do que para os desenvolvedores.

Os autores perceberam, nesse estudo, com respeito ao fator “imposi¢ao da
melhoria em processos de software”, que tanto os gerentes de projeto, quando os
desenvolvedores acreditam que a imposi¢ao da melhoria nos processos de software sem
consulta prévia ¢ um desmotivador. Apesar da alta geréncia nao ter percebido esse fator
como desmotivador, eles acreditam que a comunicagao inadequada pode atuar como
desmotivador para a melhoria de processo. De forma geral, todos os profissionais
indicaram que o apoio ¢ menor quando nao siao envolvidos na iniciativa de melhoria, por
exemplo, por meio de consulta e de comunicag¢io adequada.

Os autores, também, perceberam como um desmotivador, a falta de habilidades da
equipe para implementar melhorias nos processos de software. Os resultados do estudo
indicaram que a falta de competéncias da equipe para conduzir iniciativas de melhoria atua
como um desmotivador para a geréncia sénior. Os autores concluiram que a falta de
competéncias da equipe pode ser atribuida a dois possiveis fatores: (i) rotatividade de
pessoal e (i) politicas de treinamento da organizacao. Segundo os autores, quando existe
alta rotatividade de pessoal, é possivel que a equipe ndo tenha competéncias adequadas.
Além disso, a falta de alocagdo de recursos para treinamentos pode, também, afetar,
negativamente, as competéncias possuidas pelas equipes da organizacio.

RAINER e HALL (2002) relataram os resultados de um estudo conduzido com o
proposito de investigar os fatores criticos de sucesso que tém maior impacto ou nenhum
impacto na melhoria de processos de software sob o ponto de vista de gerentes de
melhoria de processos de software de empresas do Reino Unido e multinacionais. Os
dados do estudo foram coletados a partir da aplicacao de 84 questionarios agrupados de

acordo com a situagdo da avaliagio das organizagdes dos participantes do estudo. Os
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questionarios eram compostos por perguntas sobre o grau de impacto de 16 fatores de
sucesso na melhoria de processos de software. O grau de impacto foi medido segundo a
seguinte escala: maior impacto, menor impacto, nenhum impacto ou nao sei. Esses fatores
foram identificados a partir de uma revisio da literatura na area de melhoria de processos
de software.

Os autores desse estudo focaram apenas nos fatores chave de sucesso, ou seja, 0s
fatores que exercem maior influéncia ou nenhuma influéncia na melhoria de processos de
software. Foi encontrado, nesse estudo, um total de quatro fatores que os envolvidos nas
iniciativas de melhoria, no geral, consideraram exercer maior influéncia no sucesso das
iniciativas: (i) revisoes, (i) procedimentos e padrdes, (iii) treinamento e mentoring e (iv)
equipe experiente. O estudo encontrou também outros quatro fatores que as organizacoes
mais maduras consideraram exercer maior impacto no sucesso de iniciativas de melhoria: (i)
lideranga interna, (ii) inspegdes, (iii) apoio executivo e (iv) posse do processo interno. A
partir desses oito fatores, quatro temas mais abrangentes foram identificados: (i) pessoas,
(if) processo, (iii) habilidades e (iv) lideranca.

Os autores desse estudo apontaram que os fatores “revisdes”, “padrées e
procedimentos”, “inspecdes” e “posse do processo interno” se relacionam com o tema
“processo”. Os fatores “treinamento e mentoring’, “equipe experiente”, “apoio executivo” e
“lideranga interna” se relacionam com o tema “pessoa”. Esses dois temas sugerem que a
melhoria de processos de software deve tratar, tanto de processos, quanto de pessoas.

Os fatores “treinamento e mwentoring’ e “‘equipe experiente”, também, podem estar
relacionados, segundo os autores, ao tema ‘“habilidades”. Os resultados desse estudo
indicaram que a melhoria de processos de software deve ser especificamente direcionada a,
tanto melhorias de processos, quanto a melhorias das habilidades dos envolvidos nas
iniciativas de melhoria.

Os fatores “apoio executivo” e “lideranca interna” estao ambas relacionadas ao

tema “lideranga”, segundo os autores do estudo, sugerindo que as iniciativas de melhoria

)
necessitam serem lideradas, tanto em nivel corporativo, quanto em nivel local. As analises
dos autores sugerem que um elemento fundamental da melhoria de processos de software é
a melhoria de processos em conjunto com o desenvolvimento de habilidades. Essa
afirmagao ¢ apoiada pela proeminéncia do fator “treinamento e mentoring’ que foi

reconhecido, nesse estudo, como o fator com maior influéncia no sucesso das

organizagoes.

26



Os autores apontaram que mais estudos deveriam ser realizados para investigar o
“como” implementar melhorias em processos de software e ndo apenas no “que” deve ser
melhorado. Outro aspecto relevante, apontado pelos autores, é que niao existe um consenso
entre os diversos estudos da area sobre quais sao os fatores de sucesso na implementagao
de melhorias em processos de software.

RAINER e HALL (2003) relataram os resultados de um outro estudo exploratério
para obter maior conhecimento sobre os fatores que engenheiros de software acreditam
afetar a melhoria de processos de software. Esse estudo foi baseado em estudos anteriores
realizados pelos autores: (i) um survey (RAINER e HALL, 2002) e (i) estudos de caso de
organizagoes especificas (HALL e al., 2000 -a; HALL ez al, 2000 -b; RAINER e HALL,
2001). Neste novo estudo, os autores analisaram, quantitativamente e qualitativamente, as
palavras usadas pelos entrevistados nos grupos dos estudos de caso para obter um maior
entendimento sobre os fatores que esses profissionais acreditaram afetar a melhoria dos
processos de software. Os autores comparam essa analise com os resultados do survey.

Os autores, também, consideraram no estudo, as estratégias de pesquisa usadas para
estudar os fatores. Foi usada uma abordagem multi-estratégia para o estudo: inicialmente,
por meio de combinagiao de analises qualitativas e quantitativas com base em estudos de
caso; em seguida, por meio de comparacio dos resultados dos estudos de caso com os
resultados de um s#rvey, conduzido previamente pelos autores.

Os autores detectaram sete fatores relevantes para a melhoria de processos de
software a partir das analises dos estudos de caso e do surey: (1) apoio executivo, (ii) equipe
experiente, (iii) posse de processo interno (caracterizado pelos autores como sendo um
fator equivalente a contribuicdo da alta geréncia e envolvimento da equipe no esfor¢o da
melhoria), (iv) métrica, (v) procedimentos, (vi) revisdes e (vii) treinamento.

Um oitavo fator, “controle rigoroso”, foi identificado nos estudos de caso, mas nao
houve indicagdo clara no survey se esse fator teve um impacto significativo ou nenhum
impacto nos programas de melhoria de processos de software. Dois fatores foram
identificados como nao tendo qualquer influéncia no sucesso da melhoria de processos de
software, tanto pelos estudos de caso, quanto pelo survey: “esquemas de recompensa” e
“ferramentas de estimativa”. Nos estudos de caso, foram identificados trés fatores extras:
“pessoas”, “problemas” e “mudanca”. No entanto, esses estudos apontaram que esses
fatores sao intrinsecos a melhoria de processos de software, enquanto os outros nao o sio.

Os resultados desse estudo possibilitaram identificar relacionamentos entre 0s

fatores. Os autores identificaram, por meio de analises qualitativas dos dados, que os
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fatores “equipe experiente”, “pessoas”’, “treinamento”, “revisdes” e “inspecdes’ estio
relacionados. Os autores apontaram que as pessoas sao importantes pelo seu conhecimento
e experiéncia. Conseqiientemente, treinamentos sao também importantes para manter e
melhorar as competéncias das pessoas. Além disso, as revisdes e inspe¢oes sao
oportunidades para compartilhar conhecimento.

Os autores identificaram, também, um relacionamento entre os fatores “pessoas”,
“procedimentos”, “mudanca” e “posse de processo interno”. Segundo os autores, é
importante compreender a habilidade das pessoas para mudar, o que envolve reconhecer e
desejar aceitar que os habitos e conhecimentos possuidos nao sao mais efetivos, bem como
reconhecer e aceitar que as mudangas propostas serdo efetivas. A posse de processo interno
pode ocorrer quando as pessoas reconhecem que os procedimentos sio tUteis para o seu
trabalho. Segundo os autores, quando nao existem evidéncias dos beneficios que podem ser
obtidos com a adogao dos procedimentos, é mais provavel que as pessoas relutem em
aceitar as mudancas.

EL-EMAM e# al. (2001) apresentaram os resultados de um estudo sobre os fatores
que influenciam o sucesso na melhoria de processos de software, envolvendo organizagdes
que conduziram avaliacGes nos seus processos. O estudo analisou os dados extraidos de
138 questionarios de acordo com o papel dos participantes nas organizagoes (gerente de
software no nivel de projeto, alta geréncia e gerente do grupo de processos). No estudo,
foram empregados dois tipos diferentes de técnicas de analise de dados: “Analise de
Componentes Principais” (PCA, do inglés Principal Components Analysis)’ e Arvores de
Classificagao®. A partir da aplicagio dessas técnicas, os autores identificaram componentes
de fatores criticos de sucesso que relacionam fatores relevantes capazes de influenciar o
sucesso de programas de melhoria.

Os autores aplicaram o método PCA nas variaveis organizacionais para reduzir o
conjunto de fatores de influéncia na melhoria de processos de software. Os fatores

resultantes dessa redu¢ao foram os seguintes:

e Comprometimento

7 PCA ¢ um método exploratério de pesquisa que fornece um mecanismo sistematico para reduzir o nimero
de variaveis de um estudo e para detectar a estrutura no relacionamento entre as variaveis, ou seja, para
classificar as variaveis. Para aplicar o método PCA, inicialmente as variaveis recebem um valor de carga final
para cada um dos componentes extraidos. Essas cargas sdo os valores das correlacdes entre as variaveis e os
componentes. Os valores de carga final ajudam a interpretar o qual “bom” é o componente extraido. Esses
componentes sao também chamados de “fatores” (KIM e MUELLER, 1978).

8 Arvores de Classificacio ¢ uma técnica de data-mining utilizada para prever a propriedade de casos e objetos
em classes de uma varidvel dependente categdrica a partir das medigdes de uma ou mais variaveis de previsio.
O objetivo das arvores de classificagdo é prever ou explicar respostas de uma vatidvel dependente categdrica
(STATSOFT, 2004).
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o Existem incentivos tangiveis ou recompensas para melhoria de
processo de software bem sucedida?

o A alta geréncia monitora ativamente o progresso da melhoria de
processo de software?

o Como vocé caracterizaria o tempo e os recursos da equipe da
organiza¢ao dedicada a melhoria de processos desde a avaliagao?

o Houve atribui¢bes claras e compensatorias das responsabilidades da
melhoria de processo?

Rotatividade

o O quanto de rotatividade houve entre a geréncia intermediaria?

o O quanto de rotatividade houve entre a equipe técnica?

Politicas

o O quanto que a vigia na execugdo dos processos inibe o progresso

da melhoria de processo de software?

o Existe muita politica organizacional?

Respeito

o As pessoas envolvidas na melhoria de processo foram respeitadas

Foco

pelo seu conhecimento técnico e gerencial e pela sua habilidade de

fazer com que as coisas fossem realizadas?

Existe um sentimento entre a equipe técnica que a melhoria de
processo atrapalha o trabalho verdadeiro?

Até que ponto os objetivos de melhoria de processo sao claramente
estabelecidos e bem compreendidos?

Houve rotatividade da geréncia sénior chave?

EL-EMAM et al. (2001), também, consideraram uma quinta variavel organizacional
chamada de “envolvimento”. Essa variavel ndo foi relacionada a um fator dominante, mas
foi considerada, pois em um estudo anterior, reportado em (EL-EMAM e¢7 al., 1999), os
autores a apontaram como determinante do sucesso da melhoria de processos de software.

Os autores do estudo indicaram, também, que diferencas culturais das organizacoes
afetam diretamente o sucesso da melhoria de processos de software. Isso foi observado

pelos autores por meio da constatagiao de inconsisténcias entre dois estudos que tentaram
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estabelecer o relacionamento entre os fatores criticos de sucesso e o esforco de melhoria de
processos de software. O primeiro estudo foi um su#rwey de organizagoes americanas que
realizaram avaliacGes baseadas no modelo CMM. O segundo estudo foi um estudo de
organizagoes, na sua grande maioria européias, que conduziram avaliacdes usando como
base a ISO/IEC 15504. A inconsisténcia identificada pelos autores diz respeito a duas
variaveis identificadas pelos estudos (“politicas organizacionais” e “recomendag¢des
ambiciosas”). Essas duas variaveis tiveram relacionamentos estatisticamente significativos
nos dois estudos, mas em diregoes opostas. Os autores apontaram que essas inconsisténcias
estao relacionadas a diferencas culturais entre as organiza¢des dos dois estudos.

NIAZI et al. (2005b) apresentaram um estudo sobre os fatores criticos de sucesso
na implementa¢ao de melhorias em processos de software que envolveu a realiza¢io de
entrevistas com 23 implementadores australianos e a revisao de 50 artigos da literatura
sobre fatores criticos de sucesso. Os autores do estudo apontaram que as entrevistas sobre
os fatores criticos de sucesso sio uma oportunidade tnica para apoiar gerentes na obtengao
de um melhor entendimento sobre suas necessidades de informacdao. As entrevistas
realizadas nas organizagoes foram realizadas em trés grupos de profissionais:
desenvolvedores (projetistas, testadores, programadores e analistas), gerentes (lider e
gerente de projeto) e alta geréncia (alta geréncia e diretores).

Um aspecto relevante desse estudo foi como os resultados foram classificados e
agrupados. Inicialmente, os temas relacionados a melhoria de processos de software foram
agrupados de acordo com a categoria do achado (fator critico de sucesso ou barreira
critica). Em seguida, esses fatores e achados foram relacionados e agrupados em um nivel
de abstracao maior. Esta ultima classificacao pode ser entendida como sendo um fator que
quando presente aumenta as chances de sucesso da melhoria e quando ausente diminui essa
chance. Por exemplo, o fator critico de sucesso “equipe experiente” e a barreira critica
“equipe inexpetiente/falta de conhecimento” foram agrupados no fator “equipe
experiente”.

O método usado, nesse estudo, para analise dos dados foi a Analise de Contetdo.
Um aspecto relevante na analise dos dados foi o uso de um processo para identificar
categorias de dados qualitativos (BADDOO, 2001). Esse processo é adequado para casos
nos quais se procura identificar a freqiiéncia de ocorréncia de informagoes relacionadas as
categorias. Esse processo também ¢ adequado para extrair dados quantitativos a partir de
dados qualitativos para realizar analises de frequiéncia. O primeiro passo desse processo foi

identificar temas para a implementacdo da melhoria de processos a partir das transcri¢oes.
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Em seguida, esses temas foram agrupados em duas categorias: fatores criticos de sucesso e
barreiras criticas.

Os dados coletados, nesse estudo, foram organizados usando a técnica de analise de
freqiiéncia. Tabelas de freqiéncias foram usadas para agrupar os nimeros de ocorréncias e
percentuais de cada variavel de dados. Freqiiéncias sio tteis para comparar e realizar
analises entre as variaveis de um mesmo grupo ou entre os grupos e podem ser usadas,
tanto para dados nominais/ordinais, quanto para dados numéricos. Os resultados da
analise de freqiiéncia foram usados, também, para calcular a importancia relativa de cada
fator. Considerando que os fatores criticos de sucesso correspondem a um conjunto
pequeno de questdes importantes nas quais a geréncia deve focar mais atengao, os autores
do trabalho consideraram como criticos apenas 50% dos fatores identificados, ou seja,
somente os fatores com maior freqiiéncia obtida.

Os seguintes fatores foram identificados, nesse estudo, como sendo criticos para o
sucesso de iniciativas de melhoria: (1) apoio da alta geréncia, (ii) treinamento e wentoring, (iii)
envolvimento dos membros da organizagdo, (iv) consciéncia de melhoria de processo de
software, (v) criagdo de equipes de agdo de processo, (vi) membros da organizacao
experientes, (vii) alocagio de tempo da equipe e recursos (financeiro, ferramentas e
pessoas), (vii) metodologia formal e (ix) revisOes. Além desses fatores, os autores
identificaram um conjunto de barreiras criticas para a melhoria de processos, a saber: (i)
falta de conscientizagao, (ii) falta de apoio, (iii) falta de recursos (financeiro, ferramentas e
pessoas), (iv) pressao de tempo, (v) equipe inexperiente, (vi) politicas organizacionais e (vii)
falta de metodologia formal.

Os autores sugerem que os fatores identificados, nesse estudo, podem ser utilizados
por implementadores de melhorias de processos no planejamento de estratégias de
implementacao mais eficientes. Para tanto, foram propostas praticas especificas que podem
ser adotadas como forma de garantir a existéncia dos fatores criticos de sucesso, bem como
para superar as barreiras criticas.

DYBA (2000) desenvolveu um instrumento para medicio de fatores criticos de
sucesso na melhoria de processos de software. O autor realizou uma investigacio empirica
dos fatores chave de sucesso na implementacdao de iniciativas de melhoria baseados em
dados coletados a partir de 120 organiza¢oes de software.

Os resultados apresentados, nesse estudo, indicaram que o sucesso depende, de
forma critica, de seis fatores organizacionais: (i) orientagdo ao negobcio, (i) envolvimento

dos lideres, (iii) participagao dos membros da organizagio, (iv) preocupagao com medicao,
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(v) uso de conhecimento existente (aprendizado por meio de experiéncia) e (vi)
investigacao de novo conhecimento. Segundo o autor, esse estudo permitiu evidenciar de
forma objetiva que questdes organizacionais influenciam tanto quanto questoes
tecnoldgicas no sucesso de implementacoes de iniciativas de melhoria e, portanto, merecem
atengao especial durante a definicio das estratégias de implementacio de melhorias em
processos. O autor apresenta, também, um instrumento de medi¢io dos fatores
identificados no estudo, visando apoiar a avaliacio das chances de obter sucesso na
conducao de iniciativas de melhoria.

Outros estudos importantes conduzidos para investigar fatores que afetam a
melhoria de processos de software sio, freqiientemente, incluidos na revisao da literatura
dos estudos descritos acima. GOLDENSON e HERBSLEB (1995) conduziram um estudo
com 138 participantes que estavam envolvidos em 56 avaliagbes CMM com o objetivo de
identificar fatores associados a programas de melhoria de processos de software. EL-
EMAM et al. (1999) analisaram dados coletados a partir da administracido de questionarios
em 14 organizagdes envolvidas nos #als do projeto SPICE. STELZER e MELLIS (1998)
revisaram relatos de experiéncia da literatura e estudos de caso de 56 organizagbes que

executaram com sucesso programas de melhoria de processos de software.

2.7 Consideragdes Finais

Neste capitulo, foram apresentadas as principais abordagens para melhoria de
processos de software. Também foram discutidos os principais problemas e as dificuldades
na adogao de cada uma dessas abordagens, como a falta de adequagao dos modelos para
empresas pequenas, o alto custo dos servigos de implementagao e avaliacdo, a dificuldade
em apoiar o alcance efetivo dos objetivos de negbcio, a resisténcia a mudangas, a falta de
comprometimento e envolvimento da alta dire¢do, entre outros. Essas questdes tém sido
apontadas, nos relatos da literatura da area, como sendo barreiras criticas que impedem a
larga adogao dessas abordagens pelas organizagoes de software.

Diversos estudos experimentais foram conduzidos, nos ultimos anos, visando
compreender os fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria. Os resultados dos
estudos experimentais sobre os fatores criticos de sucesso permitiram observar que, para
ter sucesso na implementa¢ao de melhorias em processos de software, deve-se garantir um
tratamento adequado das questdes de carater sécio-cultural, tecnologico e organizacional,
tanto no planejamento da implementacdo, quanto no acompanhamento e controle das

iniciativas de melhoria.
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No entanto, pode-se observar, na analise dos resultados dos estudos experimentais,
que nao existe um consenso sobre quais sdo esses fatores, nem de que forma eles interagem
ou influenciam o sucesso de iniciativas de melhoria. Outra limitacio observada nos estudos
¢ que os resultados apresentados sao dependentes de contexto e niao podem ser
generalizados. Além disso, alguns estudos indicam que a cultura da organizagio é um
aspecto importante de influéncia dos fatores criticos de sucesso. Portanto, pode-se afirmar
que existe uma necessidade de desenvolver teorias de melhoria de processos de software
que considerem as especificidades de mercados e setores, mas que a0 mesmo tempo sejam
genéricas o suficiente para poderem ser aplicadas por diferentes tipos de organizagdes que
operam em diferentes contextos.

O préximo capitulo descreve a metodologia de pesquisa adotada para guiar a
investigacao, conduzida nesta tese, sobre os fatores criticos de sucesso em iniciativas de
melhoria, visando desenvolver um framework tedrico que ajude a explicar o processo social

que rege a implementag¢ao de melhorias em processos de software.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo descreve a metodologia de pesquisa adotada para guiar a investigacio
conduzida, nesta tese, sobre os fatores criticos de sucesso capages de influenciar a

implementagao de melborias em processos de software.

3.1 Introdugio

Nos capitulos anteriores, foram discutidas as principais dificuldades e os problemas
na ado¢ao de modelos e normas para melhoria de processos, bem como as limitacdes dos
estudos conduzidos na area sobre fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria.
Considerando essas questOes, foi identificada a necessidade de construir uma Teoria de
Implementagao de Melhorias de Processos de Software que pudesse contribuir para
explicar as questoes criticas relacionadas ao processo social do comportamento humano e
que podem influenciar o sucesso de iniciativas de melhoria.

Para tanto, foi considerado relevante construir a teoria na perspectiva de
implementadores de melhoria, pois, segundo alguns autores, como NIAZI e a/. (2005b), o
conhecimento acumulado sobre fatores criticos de sucesso a partir das visdes, experiéncias
e percepgoes de implementadores pode ajudar a definir estratégias mais eficientes de
implementacao de melhorias em processos de software.

Sendo a Teoria de Implementagao de Melhorias de Processos de Software uma
teoria substantiva sobre um fenémeno social da area de melhoria de processos, métodos
qualitativos sdo considerados adequados para guiar a sua construcio (SEAMAN, 1999;
COLEMAN e O'CONNOR, 2007).

CRESWELL (CRESWELL, 1997) aponta 5 tipos de métodos qualitativos: pesquisa
narrativa, pesquisa fenomenoldgica, pesquisa com Grounded Theory, pesquisa etnografica e
pesquisa baseada em estudo de caso. O tipo mais comumente adotado em estudos na area
de Engenharia de Software ¢ o método Grounded Theory ou Teoria Fundamentada em
Dados (ADOLPH et al., 2008).

Decidiu-se utilizar o método Grounded Theory, segundo a linha straussiana, para guiar
a condugdao da investigacdo, nesta tese, pois esse método estabelece um conjunto de
procedimentos para condugdo de pesquisa qualitativa em areas pouco exploradas, bem

como ¢ um método com efetividade comprovada para apoiar a coleta ¢ analise de
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experiéncias de profissionais da area de software, visando a constru¢ao de teorias
substantivas sobre o comportamento humano (ORLIKOWSKI, 1993; COLEMAN e
O'CONNOR, 2007; CRABTREE ¢z al., 2009).

Este capitulo esta estruturado da seguinte forma: a se¢ao 3.2 descreve as principais
linhas de pesquisa e os conceitos do método Grounded Theory, bem como destaca alguns
estudos qualitativos na area de software, conduzidos com base no método; a se¢ao 3.3
descreve a metodologia de pesquisa adotada na investigacdo realizada nesta tese; a segdao
3.3.2 apresenta a estrutura geral da pesquisa em termos das fases e etapas da investigacdo; e,

na se¢ao 3.4, sio apresentadas as consideragdes finais do capitulo.

3.2 O Método Grounded Theory

Grounded Theory é um método de pesquisa qualitativo aplicavel em areas que nao
foram previamente estudadas ou onde é necessario aprofundar o entendimento sobre um
determinado fenomeno (STRAUSS e CORBIN, 1998). Apesar da grande aceitagio do
método Grounded Theory nas areas de Sistemas de Informacdao e Engenharia de Software,
alguns relatos apontam uma série de transgressoes a0 método que desafiam a legitimidade
das pesquisas (SUDDABY, 2006; ADOLPH ez al., 2008).

Nas préximas subsegdes, sao discutidas as principais linhas de pesquisa e os
conceitos do método Grounded Theory, destacando os aspectos relevantes do método, bem
como os problemas comuns identificados nos relatos da literatura e algumas

recomendagoes para garantir a adogao adequada do método em estudos qualitativos.

3.21 Linhas de Pesquisa

O método Grounded Theory foi criado pelos pesquisadores GLASER e STRAUSS
(1967) como uma resposta a nog¢ao vigente na época de que o objetivo das ciéncias sociais
era derivar explicagGes unicas ou teorias formais e abrangentes do comportamento social.
Esses autores acreditavam que teorias sociais nao devem ser verdades absolutas ja que
pessoas interpretam a realidade baseadas em seus valores pessoais e, portanto, esses valores
nao devem ser ignorados em estudos qualitativos (ADOLPH ez /., 2008).

Em (GLASER e STRAUSS, 1967), os autores apresentam o método Grounded
Theory como um conjunto de procedimentos para gerar, elaborar e wvalidar teorias
substantivas sobre fenémenos essencialmente sociais no contexto de um determinado

grupo de pessoas ou situacao.
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No entanto, os criadores da Grounded Theory divergiram sobre alguns pontos e o
método dividiu-se em duas linhas. A linha defendida por GLASER (1992) enfatiza a
caracteristica de emergéncia do método e os processos indutivos desenvolvidos pelo
Departamento de Sociologia da Universidade de Columbia nos anos 50 e 60. A outra linha,
desenvolvida por STRAUSS (1987) e posteriormente consolidada em conjunto com
CORBIN (1998), sistematiza o método de coleta e analise de dados.

Niao ¢ relevante para os pesquisadores compreenderem os argumentos filosoficos
por tras das diferencas entre as duas principais linhas da Grounded Theory, bastando para
esses apenas definir, de forma clara, o método escolhido e garantir que os diferentes
métodos nao sao misturados na condugio de pesquisas qualitativas.

A caracteristica prescritiva da linha defendida por STRAUSS ¢ tida como uma das
razoes pelas quais essa linha tem sido mais amplamente adotada em estudos qualitativos na
area de Engenharia de Software (ADOLPH e7 /., 2008). Portanto, no contexto desta tese, a
linha de pesquisa adotada ¢é a defendida por STRAUSS e CORBIN.

3.2.2 Principio de Emergéncia

O principio de emergéncia do método Grounded Theory define que, tanto o produto
final da pesquisa (a teoria fundamentada em dados), quanto a definicdo do processo de
pesquisa, devem ser emergentes, ou seja, devem ser desenvolvidos ao longo do processo de
pesquisa (STRAUSS e CORBIN, 1998; MATAVIRE e BROWN, 2008).

Segundo o principio de emergéncia, os pesquisadores nio devem iniciar a
investigagdo com conceitos pré-concebidos ou com algum framework tedrico de guia. Na
pesquisa baseada em Grounded Theory, os conceitos e a propria teoria devem emergir dos
dados, ou seja, pesquisadores devem permitir que os “dados falem por si” (STRAUSS e
CORBIN, 1998). O principio de emergéncia garante, entao, que a teoria derivada do estudo
representa de forma confiavel tanto a visao das pessoas participantes do estudo, quanto o
contexto da investigagio (DUCHSCHER e MORGAN, 2004).

De forma analoga, o principio de emergéncia também deve ser aplicado na
defini¢do do processo de pesquisa. A utilizagdo de um processo pré-definido e com uma
visdo dos resultados que se pretende alcancar em cada etapa do estudo, inibe a natureza
emergente da pesquisa (STRAUSS e CORBIN, 1998; MATAVIRE ¢ BROWN, 2008). De
fato, isso pode ser observado em alguns dos relatos de aplicagao de Grounded Theory, como
o de COLEMAN e O'CONNOR (2007), nos quais a pesquisa ¢ conduzida em fases

constituindo um processo exploratério iterativo de coleta e analise de dados. Os resultados
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produzidos em cada fase sao utilizados, na fase seguinte, para aprofundar a investigagao em

topicos de interesse ou mesmo para verificar a teoria em desenvolvimento.

3.2.3 Comparagao Constante

A técnica principal do método Grounded Theory para descobrimento de teorias ¢ a
comparagao constante. Essa técnica ¢ utilizada para (1) determinar a exatidao dos dados, (ii)
estabelecer os limites de generalizagdo empirica, (iii) especificar um conceito, (iv) gerar a
teoria e (v) verificar a teoria (GLASER e STRAUSS, 1967; MATAVIRE e BROWN, 2008).

A exatidao dos dados é determinada por meio da comparagao de cada elemento de
dado (ou incidente, no jargdo da Grounded Theory) com outro. Vale ressaltar que a
imprecisaio de alguns dados ndo deve ser tratada como um problema no processo de
analise, porque o aspecto relevante ¢ determinar a categoria conceitual ou propriedade
conceitual associada ao dado analisado. O estabelecimento dos limites de generalizagao
empirica é alcangado por meio da comparagio de incidentes de dados com outros
incidentes coletados em diferentes contextos, por exemplo, a comparacio de dados
coletados em entrevistas com membros de diferentes organizacdes pode servir para indicar
que (1) o conceito associado aos dados ¢é aplicavel em ambas organizagoes ou (ii) os dados
apontam para diferentes variagdes dimensionais de um mesmo conceito. A verificagao da
teoria ¢ realizada por meio da comparagao dos dados com outros casos que confirmem a
existéncia das categorias e proposi¢des da teoria (GLASER e STRAUSS, 1967).

No entanto, o objetivo principal da comparacio constante é a geracao de uma
teoria. Uma teoria é gerada pela quebra dos dados em incidentes que sio comparados
procurando identificar similaridades e diferengas. Neste processo, o pesquisador deve
questionar qual o conceito ou propriedade de uma categoria que o dado representa
(GLASER, 1992; MATAVIRE ¢ BROWN, 2008). O objetivo ¢ atribuir um significado
comum para multiplos incidentes de dados, formando uma categoria (LOCKE, 2001). A
medida que conceitos emergem e sio nomeados, estes sio comparados com outros
incidentes nos dados, levando a defini¢io de uma propriedade de uma categoria. Portanto,
a teoria é gerada por meio de uma iteragdo constante entre nomeagao ¢ comparagao de
incidentes de dados com outros incidentes, bem como entre incidentes de dados e
conceitos na 6tica de uma categoria (GLASER, 1992; LOCKE, 2001).

A comparagdo constante esta alinhada ao principio de emergéncia, pois permite a
adequagao das questoes da pesquisa 2 medida que a analise é iniciada, possibilitando que
sejam reveladas as questdes e os problemas essenciais do fenomeno que esta sendo

estudado (ADOLPH ef al., 2008). Para tanto, pesquisadores nao devem iniciar a pesquisa
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com idéias e nogdes pré-concebidas sobre o fenémeno. Apesar de ser impossivel ignorar o
conhecimento possuido, o pesquisador deve procurar que esse conhecimento nao limite

sua criatividade na nomeacao e na identificagao de conceitos e categorias (LOCKE, 2001).

3.2.4 Amostragem Tedrica

A validade e confiabilidade dos resultados de um estudo dependem da adequagao
da amostra dos dados utilizados na analise (YIN, 2003). No caso de um estudo conduzido
com base no método Grounded Theory, a populacdo estudada é o conjunto de conceitos que
constitui um fenémeno e nao o conjunto de individuos envolvidos no fenémeno em si
(ADOLPH et al., 2008). Portanto, a estratégia de amostragem adotada deve possibilitar a
descoberta de conceitos suficientes para desenvolver uma teoria substantiva
conceitualmente densa. A amostragem teérica é aplicada na Grounded Theory como forma de
apoiar a coleta, codificacdo e anilise conjunta de dados, bem como apoiar a tomada de
decisio sobre quais serdo os proximos dados a serem coletados e como obté-los
(GLASER, 1978).

A amostragem teédrica na Grounded Theory é direcionada pelas categorias e
proposi¢oes emergentes, isto é, a decisdo sobre as amostras de dados a serem coletadas é
um processo continuo que nao pode ser determinado a priori (ADOLPH e7 4/, 2008). No
entanto, ¢ dificil determinar quando o pesquisador deve finalizar a investigagao, pois nao se
conhece o tamanho real da populagao (conceitos do fenomeno), acarretando em um
aumento inesperado do esfor¢o e prazo da pesquisa. Esse problema é comum em estudos
qualitativos conduzidos com base no método Grounded Theory. Uma possivel conseqiiéncia
disso é o término prematuro da pesquisa devido, por exemplo, a restricdes de tempo e
custo da investigacdo. Neste caso, ha chances da teoria estar incompleta, as categorias nao
terem sido saturadas, ndao haver densidade tedrica adequada ou as variagdes
comportamentais nado serem cobertas de forma adequada pelas proposicdes da teoria
(ADOLPH ¢ al., 2008).

A coleta e analise de dados deve, entao, ser realizada de forma continua até que
todas as categorias (conceitos) estejam saturadas, ou seja, quando a coleta de mais dados
nao indica nenhuma nova categoria (STRAUSS e CORBIN, 1998).

Recomenda-se que os pesquisadores escolham amostras tedricas capazes de
fornecer a maxima cobertura do fenémeno estudado por meio da selegio de casos ou
individuos de acordo com o seu potencial para o desenvolvimento de novos conceitos ou

para o refinamento de conceitos previamente identificados (MORSE ¢ RICHARDS, 2002).
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3.2.5 Procedimentos de Codificagao

Apesar de STRAUSS e CORBIN (1998) reconhecerem que o conhecimento
cientifico e as experiéncias pessoals do pesquisador sdo importantes para O
desenvolvimento de teorias fundamentadas em dados, o uso de idéias preconcebidas no
processo de investigacio pode limitar os resultados da pesquisa (BANDEIRA-DE-
MELLO e CUNHA, 2003).

Para minimizar os preconceitos do pesquisador no processo interpretativo,
STRAUSS e CORBIN (1998) definiram um conjunto de principios e procedimentos de
analise por meio da codificagao dos dados coletados nos estudos qualitativos. A codificagao
pode ser interpretada como um processo analitico a partir do qual dados sao quebrados,
conceituados e integrados para formar uma teoria (STRAUSS e CORBIN, 1998).

Os tipos de procedimentos de codificagao sio: codificagao aberta, codificacdo axial
e codificagao seletiva. Apesar desses trés tipos serem descritos de maneira seqiiencial no
método Grounded Theory, a sua aplicagao ¢é realizada de forma iterativa de acordo com as
necessidades do estudo.

Codificagao aberta é o processo analitico a partir do qual conceitos e categorias sao
identificados e suas propriedades e dimensoes sao descobertas nos dados (STRAUSS e
CORBIN, 1998). As atividades chave deste procedimento sio a nomeagdo de categorias,
comparagao de dados e escrita de anotagées (LOCKE, 2001; MATAVIRE ¢ BROWN,
2008).

Conceitos sdo os blocos construtores basicos de uma teoria e, portanto, o primeiro
passo na descoberta de uma teoria é abrir os dados para revelar e nomear esses conceitos.
Isso pode ser obtido por meio da técnica de comparacdo constante a partir da qual
comparagoes quanto as similaridades e diferengas entre os dados incidentes sao realizadas
para derivar conceitos, nomeando-os em seguida. No caso dos nomes das categorias terem
sido atribuidos diretamente dos dados, esses sio referidos como codigos “in-vivo”
(STRAUSS e CORBIN, 1998).

Codificagao axial ¢ definida como o processo de relacionamento entre as categorias
e suas respectivas subcategorias. Este procedimento recebe esse nome, pois a codificagdo é
realizada ao redor do eixo axial de uma categoria, no qual outras categorias podem ser
relacionadas no nivel de propriedades e dimensoes. Uma subcategoria ¢ subordinada a uma
categoria principal ou fenémeno possibilitando responder questoes do tipo quem, onde,

quando, por qué e como sobre uma categoria (STRAUSS e CORBIN, 1998).
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Para facilitar a codifica¢ao axial, deve ser utilizado um modelo de paradigma que
defina como uma categoria se relaciona com suas subcategorias. Esse modelo ajuda a
integrar a estrutura (o contexto condicional no qual um fendmeno ocorre) com o processo
(sequéncias de agdes/interacdes pertencentes ao fenomeno) (STRAUSS e CORBIN, 1998).

O modelo de paradigma sugerido por STRAUSS e CORBIN tem a seguinte
estrutura: dado um determinado fendémeno (categoria principal), a realizagdo de
acoes/interacoes resulta em determinadas consequéncias; condi¢cdes causais sio as
categorias que exercem algum tipo de influéncia nao apenas no fendmeno, mas também
nas a¢des/interacdes dos atores, enquanto que condi¢oes intervenientes limitam o impacto
causado pelas condi¢des causais no fenomeno. No entanto, o pesquisador pode definir os
proprios conectores entre os codigos, utilizado-os para examinar as relagdes entre as
categorias que formam as proposi¢oes da teoria substantiva (BANDEIRA-DE-MELLO e
CUNHA, 2000).

Codificagao seletiva envolve a identificagdo de uma categoria central a partir da qual
todas as demais categorias estao relacionadas. A categoria central deve representar a
esséncia do processo social que ocorre entre os envolvidos, podendo ser uma categoria
existente ou uma nova categoria deve ser criada (STRAUSS e CORBIN, 1998).

Durante a codificagao seletiva, todo o processo ¢ refinado por meio da revisio do
esquema conceitual, procurando validar internamente a teoria e estabelecer uma légica
plausivel. Esse refino também deve envolver o preenchimento de categorias pouco
desenvolvidas, além da remocao de categorias em excesso. A teoria final pode, entdo, ser
representada na forma de um conjunto de proposi¢oes ou uma narragao da discussao

teorica (STRAUSS e CORBIN, 1998; MATAVIRE ¢ BROWN, 2008).

3.2.6 Aplicagio de Grounded Theory na Area de Software

Na area de software, métodos qualitativos tém sido mais utilizados para guiar
investigacdes em Sistemas de Informacao (COLEMAN e O'CONNOR, 2007). O objetivo
da maioria desses estudos é apoiar a aplicagao da tecnologia de informagdo para tratar
questoes gerenciais ¢ de cunho organizacional (HEVNER ¢ MARCH, 2003). O uso de
métodos qualitativos em pesquisas na area de Engenharia de Software é bem menor se
comparado ao seu uso em Sistemas de Informagao (GLASS e¢f al., 2002). Apesar disso, os
resultados apresentados por esses estudos demonstram que métodos qualitativos podem
trazer diversos beneficios para a pesquisa e pratica de Engenharia de Software e areas

correlatas, como melhoria de processos de software.
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ORLIKOWSKI (1993) realizou um dos trabalhos pioneiros na utilizagdo de
Grounded Theory para conduzir investigagoes na area de software. O autor utilizou o método
para desenvolver um framework teérico capaz de explicar as questdes organizacionais
relacionadas a adogao e ao uso de ferramentas CASE em duas organizag¢oes de software.

NASIRIN e al. (2003) descrevem a aplicagao do método Grounded Theory para
investigar fatores criticos de sucesso na implementa¢ao de sistemas de informagao
geografica (GIS, do inglés Geographical Information Systems). Apesar desse estudo nido focar
em desenvolvimento de software, os resultados apresentados demonstram os beneficios e a
viabilidade da aplicacio do método Grounded Theory em estudos qualitativos, conduzidos
para compreender os fatores criticos de sucesso e as estratégias de implementacio de
mudangas organizacionais.

Existem, também, alguns estudos que relatam a aplicacio do método Grounded
Theory para investigar questoes relacionadas a melhoria de processo de software.
COLEMAN e O'CONNOR (2007) investigaram a pratica de melhoria de processos de
software na industria Irlandesa, realizando conclusGes sobre as causas da resisténcia a
implementacio de modelos de referéncia para melhoria de processo. CRABTREE ez 4/
(2009) apresentaram a aplicacio do método em um estudo exploratério para investigar
como as pessoas descrevem processos de software usando linguagem natural. CONTE ez
al. (2009) apresentaram o resultado da aplicacio do método Grounded Theory na analise
qualitativa de um estudo de observacao em engenharia de software, visando compreender o
processo de aplica¢ao de uma técnica de inspegao de usabilidade em aplicagdes Web.

Algumas caracteristicas comuns nos trabalhos destacados acima, estio relacionadas
a metodologia de pesquisa adotada. A maioria dos estudos foi conduzida em duas fases,
sendo que o proposito da primeira fase foi explorar questoes de pesquisa gerais e abertas,
enquanto a condugao das fases seguintes foram direcionadas com base nos resultados
obtidos nas fases anteriores da investigacao.

Como relagao as fontes de dados, a maioria dos estudos, destacados acima, realizou
entrevistas semi-estruturadas e revisOes da literatura. O propésito das revisdes da literatura
foi identificar conceitos relevantes da area que pudessem orientar a investigacido, por
exemplo, por meio da definicio dos topicos a serem discutidos nas entrevistas com 0s

especialistas no problema ou fenémeno de interesse.
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3.3 Metodologia de Pesquisa

A metodologia de pesquisa adotada, nesta tese, ¢ fundamentada nos principios e
conceitos do método Grounded Theory, segundo a linha de pesquisa defendida por STRAUSS
e CORBIN (1998). No entanto, os autores do método nio estabelecem uma descricao
rigida de como o método deve ser aplicado, permitindo adaptagbes para contextos
especificos de pesquisa. Por exemplo, GOULDING (2002) e SCHOTS (2010), apresentam
abordagens para operacionalizar a aplicagdo do método Grounded Theory com diferentes
propositos de investigacao qualitativa.

A metodologia de pesquisa empregada, neste trabalho, ¢ apresentada na Figura 3.1.

Teoria substantiva

- Proposicoes ﬂ
Categoria (Hipoteses)
central

1. Definir o contexto e
escopo do estudo
Contexto e escopo Gategoria Gategoria) Gategoria (Categoria)
do estudo

2. Definir e aplicar Nao

. Amostragem
mecanismos de coleta <j / Py / <j

de dados

<+ aln 4

ﬂ
Fatia de dado | 6. Auditar o estudo
Gategoria CategorieD

3. Realizar codificagao d> ( d> 4. Realizar codificagdo Relatorio de
aberta dos dados axial dos dados Auditoria

Figura 3.1 — Metodologia de pesquisa.

Problema ou
fendbmeno de
interesse

4

Saturagao
teorica?

d> 5. Realizar codificagao
seletiva dos dados

Conforme pode ser observado na Figura 3.1, o primeiro passo da metodologia de
pesquisa envolve a defini¢cao de um problema ou fenémeno de interesse. A capacidade de
generalizagio de uma teoria substantiva é dependente do quanto o contexto e escopo

representam o problema ou fenomeno estudado (STRAUSS e CORBIN, 1998).
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O passo seguinte ¢ definir e aplicar mecanismos de coleta de dados. Segundo os
criadores do método Grounded Theory, tanto dados subjetivos, quanto objetivos, sdo
passiveis de serem coletados desde que sejam relevantes para o problema ou fenomeno de
interesse (GLASER, 1992).

Apbs a coleta dos dados, deve ser executado um conjunto de passos para aplicar os
trés tipos de procedimentos de analise propostos no método Grounded Theory (codificagao
aberta, axial e seletiva). Apesar da aplicacao desses procedimentos ser proposta de maneira
sequencial, na pratica, ha uma forte interacdo entre a coleta e a analise de dados. Essa
interagao ¢ representada, na Figura 3.1, na forma de um ciclo continuo de amostragens
teoricas, definidas ao longo do processo de pesquisa, segundo o principio de emergéncia do
método Grounded Theory. A execugao do processo interativo da investigacio ¢ encerrada
quando a coleta e analise de novos dados niao agregam novo conhecimento a teotia,
alcancado-se a saturacio teorica.

O passo final da metodologia ¢ a realiza¢ao de uma auditoria do estudo para avaliar,
tanto o processo de investigagao, quanto a teoria desenvolvida.

A metodologia foi adotada para guiar a execugao da pesquisa, nesta tese. A pesquisa
foi estruturada em duas fases distintas. Na primeira fase, aplicou-se a metodologia para
realizar estudos exploratérios sobre os fatores criticos de sucesso em iniciativas de
melhoria. Com base nos resultados obtidos nessa fase, a metodologia foi novamente
aplicada visando guiar a execu¢ao da segunda fase da investigacao focando em topicos de
interesse.

Os passos da metodologia sao apresentados na subsecao 3.3.1, enquanto a estrutura

da pesquisa adotada, nesta tese, ¢ apresentada na subse¢ao 3.3.2.
3.3.1 Descrigao dos Passos da Metodologia de Pesquisa

3.3.1.1 1° Passo — Definir o contexto e escopo do estudo

Inicialmente, devem ser definidos o contexto e o escopo para estudo de um
problema ou fenémeno de interesse. A defini¢do do contexto e escopo deve possibilitar
que multiplas fontes de dados sejam utilizadas, visando aumentar a capacidade de
generalizagdo, bem como facilitar a captura do conhecimento, visao e perspectiva das
pessoas envolvidas no problema ou fenémeno estudado (BANDEIRA-DE-MELLO e
CUNHA, 2003; CARVALHO ez al., 2003).

Alguns autores, como GOULDING (1999), recomendam que o contexto e escopo

do estudo sejam definidos em 4reas substantivas nas quais nao existe uma literatura extensa
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de base empirica com credibilidade assegurada. Caso contrario, o investigador deve tomar
cuidado para que a literatura nio prejudique ou influencie suas percepgoes. No entanto,
isso nao significa que a literatura deve ser totalmente ignorada (SUDDABY, 2006). Estudos
empiricos, relacionados ao fendmeno ou problema estudado, podem ser uteis para ajudar a
definir os conceitos da teoria emergente ou para testar idéias no processo de investigagao
(NASIRIN ez al., 2003).

Segundo o principio de emergéncia do método Grounded Theory, as questdes de
pesquisa devem ser definidas, nas etapas iniciais da investigacao, de forma aberta e geral, e
nao devem ser formalizadas a priori na forma de hipoteses especificas (BANDEIRA-DE-
MELLO e CUNHA, 2003). A medida que a investigacio é conduzida, questdes de pesquisa
mais fechadas devem ser definidas para focar as etapas da pesquisa em tépicos de interesse

ou para verificar a teoria.

3.3.1.2 2°Passo — Definir e aplicar mecanismos de coleta de dados

Este passo envolve a defini¢ao e aplicagao dos mecanismos de coleta de dados. Os
mecanismos apontados como sendo os mais comuns e aplicaveis em estudos qualitativos
sao: (i) estudos experimentais do tipo swrwey, (i) revisio da literatura e (iii) entrevistas
estruturadas e/ou semi-estruturadas (STRAUSS e CORBIN, 1998; CARVALHO e# al,
2003). A aplicacao desses mecanismos permite criar um repositério de dados (ou fatias de
dados, no jargao da Grounded Theory) que servira de base para investigagio de um
determinado fenomeno. No entanto, ¢ importante fazer algumas consideragdes praticas
quanto a aplica¢ao desses mecanismos.

Um aspecto negativo da revisio da literatura é a tendéncia dos pesquisadores,
autores e editores de revistas em publicar apenas resultados positivos. Resultados
contraditérios de pesquisas, geralmente, ndo sio publicados (BIOLCHINI ez 4/, 2005).
Para tratar essas questOes, abordagens mais rigorosas podem ser aplicadas na revisio da
literatura. A revisdo sistematica da literatura é uma dessas abordagens.

O termo Revisio Sistematica da Literatura (RSL) é usado para se referir a uma
metodologia de pesquisa, desenvolvida para coletar e avaliar evidéncias disponiveis
relacionadas a um tema especifico (KITCHENHAM, 2004). A aplicacio da RSL requer
que seja seguido um conjunto bem definido e seqiiencial de passos metodolégicos segundo
um protocolo de pesquisa desenvolvido apropriadamente. Este protocolo é construido
considerando um tema especifico que representa o elemento central da investigacio. Os
passos metodolégicos, as estratégias definidas para coletar as evidéncias e o foco das

questoes de pesquisa sao definidas explicitamente de tal forma que outros pesquisadores
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sao capazes de reproduzir o mesmo protocolo de pesquisa e também de julgar a adequacio
dos padrées adotados no estudo (BIOLCHINI ez @/, 2005).

Um cuidado que se deve ter ao empregar a revisio da literatura no processo de
investigacao do problema ou fendomeno de interesse, ¢ evitar forcar os dados coletados em
uma teoria pré-concebida ao invés de facilitar o surgimento do problema e da teoria
diretamente dos dados. Esse problema é chamado de Forcing e conflita com o principio de
emergencia do método Grounded Theory (GLLASER, 1992; ADOLPH e al., 2008).

Na aplicacio do método Grounded Theory, pesquisadores devem evitar a condugao
de entrevistas muito estruturadas por meio de um conjunto fechado de questdes pré-
definidas (GOULDING, 1999). No entanto, isso traz uma certa dificuldade ao método.
Entrevistas totalmente desestruturadas podem causar confusio, falta de coeréncia e
resultados sem significado para a teoria emergente. O pesquisador deve, entdo, procurar
um balanceamento adequado que permita ao entrevistado expandir suas respostas com
base nas suas experiéncias, sem que o pesquisador tenha que perguntar precisamente o que
deve ser dito pelos entrevistados (GOULDING, 1999).

Autores de alguns estudos com Grounded Theory, como PANDIT (1996), relatam
que o esforco de aplicacio do método ¢ grande e exaustivo. O volume de dados e a
complexidade de informagdes torna o processo de codificagao e analise bastante demorado
(SUDDABY, 2006). Porém, alguns autores, como RAZAVI e IVERSON (2006), sugerem
que o esforco e a complexidade da coleta e analise podem ser reduzidos pelo uso de
ferramentas de apoio, como a NVivo’ ou ATLAS.TI". Essas ferramentas ajudam, tanto no
processo de abstracao dos dados em categorias, quanto na analise de conceitos emergentes

e idéias, por meio de funcionalidades de apoio para indexagiao dos dados de forma grafica.

3.3.1.3 3° Passo — Realizar codificagdo aberta dos dados

Apbs a coleta dos dados, a andlise pode ser iniciada. A relagdo dinamica entre a
analise e a coleta de dados é uma caracteristica significativa do método Grounded Theory
(CARVALHO e al., 2003). A analise de dados orientada pelo método ¢é realizada por meio
da codifica¢ao dos dados. Conforme descrito anteriormente, sio previstos trés tipos de
codificacdo: codificagdo aberta, axial e seletiva (STRAUSS e CORBIN, 1998). A
codificacio aberta ou rotulagdo (labeling) envolve a quebra, anilise, comparacio,
conceituacdo e categorizacao dos dados. A codificacao axial examina as relagOes entre as

categorias e subcategorias dos dados. Na codificacio seletiva, todo o processo ¢ refinado,

? http:/ /www.qstinternational.com
10 http:/ /www.atlasti.com
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procurando identificar uma categoria central da teoria, com a qual todas as outras estao
relacionadas.

Os objetivos deste passo sao os seguintes: (i) realizar a codifica¢ao aberta dos dados
coletados e (i) agrupar os codigos em categorias e subcategorias. A codificagao, neste
passo, compreende o processo de gerar rétulos (ou codigos) para descrever conceitos e
aspectos relevantes de certas passagens de textos nas fontes dos dados (SEAMAN, 1999).
A codificagdo ¢ iniciada com a leitura de uma se¢ao de dados por vez. Em seguida, deve ser
feita uma nova leitura, atribuindo rétulos a trechos de passagens no texto.

Apbs a rotulacdo dos dados, o texto é novamente lido, procurando por consisténcia
nos codigos utilizados e garantindo que nenhuma informacao relevante foi perdida. A
analise dos dados ¢ realizada por meio da busca por similaridades e diversidades entre os
dados, coletando um numero de indicadores que apontem para mdultiplos aspectos
qualitativos de um conceito potencialmente significativo (STRAUSS e CORBIN, 1998).

Na execugao deste passo, os codigos gerados devem ser classificados como:
codigos de primeira ordem, diretamente associados as citacdes (chamados codigos “in-
vivo”); e codigos abstratos ou tedricos, associados a outros codigos, sem necessariamente
estarem ligados a alguma citagao (STRAUSS e CORBIN, 1998; BANDEIRA-DE-MELLO
e CUNHA, 2003).

Podem ser utilizados cédigos pré-definidos, que podem ser identificados a partir
dos objetivos do estudo, bem como das questoes de pesquisa e variaveis de interesse pré-
estabelecidas (SEAMAN, 1999). No entanto, cédigos também podem ser criados apds o
inicio do estudo, caso os objetivos sejam abertos e sem foco. Em ambos os casos, novos
codigos podem ser adicionados a medida que o estudo é executado, assim como podem ser
excluidos, modificados, integrados e subdivididos.

Os rotulos de trechos de textos criados devem ser agrupados por meio da analise de
padroes. A criagao dessas categorias de agregacao dos codigos visa reduzir a quantidade de
itens de analise. Os grupos (ou categorias) identificados devem ser analisados, procurando
entender o seu significado e fornecer explicagdes sobre o problema ou fenomeno de estudo
(CARVALHO ¢ al., 2003).

Neste passo, ¢ importante considerar também que haja poucos cédigos abstratos
relacionados a muitos codigos “in-vivo”, evitando o excesso de complexidade e facilitando
o entendimento, aprendizado e aplicagdo do conhecimento teérico construido (BIFFL ez

al., 2006).
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3.3.1.4 4° Passo — Realizar codificagio axial dos dados

O objetivo deste passo ¢é agregar conhecimento sobre a teoria. No método Grounded
Theory, o processo investigativo de constru¢io de uma teoria ¢ guiado por um modelo
chamado de Modelo de Paradigma (STRAUSS e CORBIN, 1998). Segundo esse modelo,
conhecimento ¢é agregado a uma teoria por meio da analise e construgao das relages entre
as categorias e subcategorias que devem ser testadas novamente nos dados. A Grounded
Theory denomina esse tipo de analise de codifica¢ao axial.

Conforme descrito anteriormente, as relagdes entre as categorias e subcategorias da
teoria sao definidas na forma de proposi¢cdes (ou hipéteses), representando condic¢oes
causais, fenémeno, contexto, condi¢oes intervenientes, estratégias de a¢do/interacio e
conseqiiencias. A execugdao deste passo visa construir uma teoria por meio da busca de
conexdes entre as instancias desses elementos, representados na forma de proposi¢cdes ou
hipéteses fundamentadas nos dados coletados.

Segundo BANDEIRA-DE-MELLO e CUNHA (2000), o pesquisador pode definir
os proprios conectores entre os codigos, utilizado-os para examinar as relacdes entre as
categorias que formam as proposi¢oes da teoria substantiva.

Quando nao existit conhecimento prévio sobre o fendomeno estudado, isto é,
quando nio tiverem sido identificadas e relacionadas as categorias e subcategorias, deve-se
procurar identificar relagSes estatisticamente significativas dentro de um conjunto de dados
(BADDOO e HALL, 2002b). Para tratar essa questao, métodos quantitativos de analise de
dados podem ser aplicados. Os métodos “Escalamento Multidimensional” (MDS, do inglés
Multi-Dimensional Scaling) (SHYE et al., 1994) e “Analise de Componentes Principais” (PCA,
do inglés Principal Components Analysisy (KIM e MUELLER, 1978) tém sido aplicados em
estudos experimentais em Engenharia de Software para apoiar a analise quantitativa de
dados (EL-EMAM et al., 2001; BADDOO e HALL, 2002b).

O método MDS apdia a identificagao sistematica de relagdes entre as variaveis
quando nio existem a priori (ou nao de forma completa) expectativas quanto a natureza
dessas relagdes (STATSOFT, 2004). Além disso, o método MDS apdia a analise de dados
de ciéncias sociais e a geragao de um rico entendimento visual sobre questdes humanas
(SHYE et al.,, 1994).

O método MDS representa os relacionamentos entre as variaveis em um espago
geométrico. O resultado da aplicacio do método MDS é um conjunto de pontos no
espaco, também conhecido como “Grafico MDS”. Esse método ¢ definido por

GUTTMAN (1968) como sendo “um conjunto de procedimentos que permite que
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informagoes contidas em um conjunto de dados sejam representadas por um conjunto de
pontos no espago, arranjados de tal forma que as distancias entre os pontos refletem o
relacionamento empirico”. Um principio basico do método MDS ¢ que quanto maior for o
relacionamento estatistico entre as variaveis, mais proxXimo estas aparecerdo no espaco
geométrico.

O método PCA fornece um mecanismo sistematico para reduzir o nimero de
variaveis de um estudo, bem como para categorizar as variaveis por meio da detec¢ao da
estrutura do relacionamento entre elas (KIM e MUELLER, 1978).

Para aplicar o método PCA, inicialmente as variaveis recebem um valor de carga
final para cada um dos componentes extraidos. Essas cargas sio os valores das correlacdes
entre as variaveis e os componentes. Os valores de carga final ajudam a interpretar o quao
“bom” é o componente extraido. Esses componentes sao também chamados no método
PCA de “fatores”. Segundo COMREY (COMREY, 1973), valores de carga de fatores
menores ou iguais a 0,45 sdo considerados pobres, maiores que 0,55 sio bons, aqueles com
valores proximos a 0,63 sao muito bons, e aqueles superiores a 0,71 sao excelentes.

A confiabilidade de relagdes entre variaveis e componentes extraidos utilizando a
técnica de PCA pode ser realizada por meio do calculo do coeficiente ajpha de Cronbach
(CRONBACH, 1951). Esta é uma medida comumente utilizada para avaliar a
confiabilidade de escalas de medi¢ao subjetivas. O coeficiente ajpha de Cronbach pode
variar de 0 a 1, onde 1 ¢ a confiabilidade perfeita e 0 ¢ a maxima falta de confiabilidade.
NUNNALLY sugere que para os estagios iniciais de uma pesquisa, um valor de coeficiente
alpha de Cronbach préoximo de 0,7 é aceitavel NUNNALLY, 1978).

O estabelecimento de relagGes estatisticamente significativas entre os dados
coletados facilita o entendimento sobre o que se tratam os dados (CARVALHO ez al.,
2003). No entanto, a capacidade de compreensao dos dados depende, fortemente, das
habilidades, do conhecimento e das experi¢ncias do responsavel pela analise (PANDIT,
1996). Portanto, o executante do estudo deve ser uma pessoa experiente no dominio de
investigacdo com capacidade de analisar, de forma critica, os dados coletados e realizar
conjecturas e conclusdes a respeito do problema ou fenomeno de estudo. Além disso,
caracteristicas pessoais, como confianga e criatividade, sdo essenciais de serem possuidas

pelo responsavel da pesquisa (PANDIT, 1996).

3.3.1.5 5°Passo — Realizar codificacio seletiva dos dados

O objetivo deste passo ¢ refinar o conhecimento sobre a teoria construida por meio

do que o método Grounded Theory denomina de codificagdo seletiva. Neste passo, todo o
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processo de construgao da teoria ¢ refinado pela identificacio de uma categoria central
capaz de integrar todas as outras categorias e expressar a esséncia do processo social que
ocorre entre os envolvidos (BANDEIRA-DE-MELLO e¢ CUNHA, 2003). A execugao
deste passo envolve, também, a revisao das categorias mal formuladas, bem como a
resolugao de falhas na logica da teoria.

A construcao de uma teoria fundamentada em dados deve ser realizada de forma
iterativa 2 medida que os dados sdo coletados. Em cada iteracao do processo de pesquisa,
mais conhecimento sobre a teoria é agregado e refinado até que a coleta e analise de mais
dados nao proporcionem ganhos significativos a teoria, ou seja, novas categorias e relacoes
nio sejam mais encontrados no processo de codificacdo, alcangando a saturagio tedrica
(STRAUSS e CORBIN, 1998).

No entanto, ¢ comum, nos relatos da literatura, a nao execug¢ao do procedimento de
codificagao seletiva e/ou nao selecao de uma categoria central (ADOLPH e# al., 2008).
Outro problema ¢ a falta de descricio do processo social de como os envolvidos no
fenomeno estudado resolvem suas questoes principais (ADOLPH e a/., 2008). SUDDABY
(2006) aponta que o uso mecanico do método para identificacio de categorias revela uma
“énfase excessiva e neurdtica em codificacao”. Uma teoria fundamentada em dados nao é
um inventario de conceitos anotados com comentarios dos participantes, mas sim um
conjunto integrado de categorias que explica o processo pelo qual os participantes da
pesquisa resolvem suas questoes principais (ADOLPH ez al., 2008).

Caso nio tenha sido alcancada a saturacdo tedrica ao final de uma iteracao do
processo de pesquisa, uma nova amostragem teérica de dados deve ser realizada, seguida de
mais uma iteracaio de analise de dados. A estratégia de amostragem adotada deve
possibilitar a descoberta de conceitos suficientes para desenvolver uma teoria substantiva
conceitualmente densa. O investigador deve, entdo, utilizar as categorias e proposicoes
emergentes para direcionar a coleta de dados de forma a maximizar a cobertura da

exploracdo conceitual do problema ou fenomeno de estudo (ADOLPH ef al., 2008).

3.3.1.6 6° Passo — Auditar o estudo

O objetivo deste passo ¢é avaliar o estudo para garantir validade dos resultados
encontrados. Para tanto, ¢ fundamental que sejam registradas anota¢ées ao longo de todo o
processo de pesquisa, desde a etapa de coleta dos dados até a codificacao e analise dos
elementos construtores da teoria.

A avaliagao do resultado da investigacao deve ser guiada por um conjunto de

critérios definidos para garantir objetividade. Um conjunto de critérios sugerido por
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STRAUSS e CORBIN (1998) para avaliar teorias substantivas fundamentadas em dados é
o seguinte: (1) adequacgio (fif) — a teoria deve ser adequada a area de pesquisa substantiva e
deve corresponder aos dados, (i) entendimento (wnderstanding) — a teoria tem sentido para
profissionais da area estudada, (iii) generalidade (gemerality) — a teoria deve ser abstrata o
suficiente para servir de guia geral sem perder sua relevancia, e (iv) controle (control) — a
teoria atua como um guia geral e possibilita a uma pessoa entender completamente a
situagdao. Existem alguns relatos que evidenciam a aplica¢do desses critérios para avaliar
teorias desenvolvidas com base no método Grounded Theory (COLEMAN e O'CONNOR,
2007; CRABTREE ¢t al., 2009).

3.3.2 Estrutura Geral da Pesquisa

O objetivo da pesquisa é desenvolver uma teoria capaz de representar de forma
confiavel a visdo e perspectivas das pessoas envolvidas na investiga¢ao. Procurou-se, entio,
aplicar a metodologia de pesquisa de forma a evitar que idéias preconcebidas sobre o
fenémeno estudado, exercessem algum tipo de influéncia no resultado da investigagao.
Para tanto, foram definidas as seguintes questdes de pesquisa de forma aberta, sem focar

em um problema especifico:
e (OP7 — Quais sao os fatores capazes de influenciar o sucesso de iniciativas

de melhoria?
e (P2 - Como os implementadores de melhoria tratam os fatores capazes de

influenciar o sucesso de iniciativas de melhoria?

Para investigar essas questoes, dividiu-se a pesquisa em duas fases. A Figura 3.2
apresenta a estrutura geral da pesquisa.

Na primeira fase, a investigacdo teve carater exploratério, motivada pela experiéncia
pessoal do autor da tese e do grupo de pesquisa em diversas implementacdes de melhoria
de processos (MONTONI e al, 2004; ROCHA et al, 2005; SANTOS et al, 2005;
BARRETO ef al., 2006; FERREIRA ef al., 2006; MONTONI e¢7 al., 2006; ROCHA et al.,
2006; FERREIRA ¢ a/., 2007; MONTONI ¢f 4/, 2007; SANTOS ¢f al., 20072; SANTOS o7
al., 2007b; FERREIRA ¢# al., 2008; MONTONI e al., 2008a; MONTONI e al., 2008b;
SANTOS et al., 2008; WEBER ef al., 2008; SANTOS ef al., 2009a; SANTOS ez al., 2009b;
KALINOWSKI ¢ al., 2010).
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Primeira fase do estudo

Survey envolvendo
consultores e membros de
organizagdes de software

para identificar fatores
criticos de sucesso

Revisao sistematica da
literatura sobre fatores
criticos de sucesso

4

Segunda fase do estudo

Survey envolvendo consultores da
COPPE/UFRJ para avaliar os
fatores criticos de sucesso em

diferentes cenarios de
implementagéo

Entrevistas com consultores da
COPPE/UFRJ para investigar
situagdes, problemas, aspectos,
questdes e agdes de tratamento
relacionados aos fatores criticos
de sucesso

Survey envolvendo
coordenadores das Instituicoes
Implementadoras do modelo MPS
para avaliar proposigdes
(hipéteses) da teoria de
implementagéao

Verificagdo da teoria substantiva
com base nos relatérios
semestrais das Instituigcbes
Implementadoras do modelo MPS

Auditoria da verificagdo da teoria
por um especialista em melhoria
de processo

A primeira fase da pesquisa envolveu a realizacgio de um swrvey com
implementadores de melhorias em processos e membros de diferentes organizacbes de
software, e um estudo baseado em revisio sistematica da literatura sobre fatores criticos de
sucesso em iniciativas de melhoria. Técnicas de analise estatistica de dados foram aplicadas,

nesta primeira fase da pesquisa, visando identificar grupos de fatores com relacionamento

Figura 3.2 — Estrutura geral da pesquisa.

estatisticamente significativo.

Os resultados da primeira fase da investigacdo foram registrados nas seguintes

publicagoes:

MONTONI, M., ROCHA, AR., 2007, “A Methodology for Identifying Critical
Success Factors that Influence Software Process Improvement Initiatives: An Application
in the Brazilian Software Industry”. In: Lecture Notes in Computer Science

(LNCS), LNCS 4764, EuroSPI - European Systems & Software Process

Improvement and Innovation, pp. 175-1806, Setembro.

MONTONI, M., CERDEIRAL, C., ZANETTI, D., ROCHA, A.R., 2008,
“Uma Abordagem para Condugao de Iniciativas de Melhoria de Processos de Software”.
In: VII Simposio Brasileiro de Qualidade de Software (SBQS), pp. 263-277,

Florian6polis, Junho.
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e MONTONI, M.A.,, CERDEIRAL, C., ZANETTI, D., ROCHA, AR,
2008, “A Knowledge Management Approach to Support Software Process Improvement
Implementation Initiatives”. In: EuroSPI 2008, pp. 164-175, Dublin, Irlanda, 3 a
5 de setembro de 2008.

Segundo o principio de emergéncia do método Grounded Theory, o resultado da
primeira fase da pesquisa foi utilizado para guiar a fase seguinte de forma a focar a
investigacao apenas nos fatores mais criticos, capazes de influenciar o sucesso de iniciativas
de melhoria.

Na segunda fase da pesquisa, foram realizados um survey e entrevistas com
implementadores de uma organizagao especifica de consultoria em melhoria de processo.
Os participantes desses estudos foram selecionados segundo o principio de amostragem
teérica do método Grounded Theory, o qual estabelece que as fontes de dados devem ser
escolhidas de acordo com a capacidade em explorar os conceitos do problema ou
fenomeno de interesse. Portanto, a organizacao selecionada para esta etapa da investigacao
foi a COPPE/UFR]J, devido a grande experiéncia da instituicio na coordena¢io de
iniciativas bem sucedidas de implementa¢ao de melhorias em processos de software.

Como resultado dos estudos realizados, foi construido um framework tedrico,
constituido de um conjunto de proposi¢oes (hipoteses) e um conjunto de categorias
(conceitos) que tentam explicar as questoes criticas relacionadas ao processo social do
comportamento humano e que podem influenciar o sucesso de iniciativas de melhoria.

Na etapa final da investigagao, foram conduzidos estudos especificos para avaliar o
framework tedrico construido. Esses estudos foram os seguintes: (I) uma avaliacio das
proposi¢oes (hipoteses) que compdem o framework tedrico por meio de um survey com
coordenadores de diferentes institui¢oes implementadoras do modelo MPS; e (i) uma
verificagdio da existéncia das categorias do framework teérico com base na analise de
relatérios produzidos por diferentes instituicbes implementadoras do modelo MPS,
contendo descricdes de melhores praticas e ligdes aprendidas na implementagdo de
melhorias em processos de software.

Para reduzir o viés na avaliagdo do framework tedrico, foi realizada, ao final da
investigacao, uma auditoria da verificacao por um especialista em melhoria de processo.

Os resultados parciais da segunda fase da pesquisa foram registrados nas seguintes

publicagoes:
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e MONTONI, M.A., ROCHA, A.R., 2010, “Aplicacao de Grounded Theory para
Investigar Iniciativas de Implementacio de Melhorias em Processos de Software”. In: IX
Simpésio Brasileiro de Qualidade de Software (SBQS), pp. 167-182, Belém,
Junho.

e MONTONI, M.A., ROCHA, AR, 2010, “Appling Grounded Theory to
Understand Software Process Improvement Implementation”. In: Tth International
Conference on the Quality of Information and Communications
Technology, (aceito para publicacao), Porto, Portugal, 29 de setembro a 02

de outubro.

3.4 Consideragdes Finais

Este capitulo apresentou as linhas principais de pesquisa e os conceitos do método
de pesquisa qualitativo denominado Grounded Theory. Também foram destacados alguns
estudos qualitativos que aplicaram o método para investigar questoes relacionadas a area de
software e melhoria de processos, demonstrando a aplicabilidade do método para realizar
investigacoes dessa natureza. Alguns aspectos relevantes e os principais problemas
encontrados na ado¢io do método, foram também apontados, bem como foram
destacadas algumas recomendagdes para garantir a aplicagao adequada do método.

Também foi apresentada, neste capitulo, a metodologia de pesquisa, bem como foi
descrita a estrutura da investigagdo conduzida, nesta tese, sobre os fatores criticos de
sucesso em iniciativas de melhoria. Procurou-se, na defini¢ao da metodologia e da estrutura
da pesquisa, seguir os principios e conceitos do método Grounded Theory. Além disso, foi
considerada, também, a aplicacio de métodos de analise estatistica de dados e de revisio
sistematica da literatura, visando facilitar a exploragao de conceitos nos estagios iniciais da
investigacao.

O proximo capitulo descreve os estudos realizados e os resultados obtidos na
conducao da primeira fase da investigacao, visando obter um entendimento inicial das
questoes criticas capazes de influenciar o sucesso de iniciativas de melhorias em processos

de software.
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CAPITULO 4 - DESCRICAO DOS ESTUDOS
REALIZADOS E DOS RESULTADOS OBTIDOS NA
PRIMEIRA FASE DA INVESTIGACAO

Este capitulo descreve os estudos realizados e os resultados obtidos na primeira fase da
investigagao sobre os fatores criticos de sucesso em iniciativas de melboria em processos de

software.

4.1 Introdugao

Um dos principios do método Grounded Theory estabelece que uma pesquisa
qualitativa deve ser iniciada desprovida de conhecimento prévio sobre o fenémeno de
estudo, pois isso ajuda a evitar que o pesquisador tente forcar os dados coletados em uma
teoria pré-concebida ao invés de facilitar a surgimento do problema e da teoria diretamente
dos dados (ADOLPH ez al., 2008). Seguindo esse principio, a investigagao no estudo foi
iniciada por meio de um s#rwey com o proposito de obter um entendimento inicial sobre
quais sao os fatores criticos de sucesso capazes de influenciar o sucesso de iniciativas de
melhoria com base nas experiéncias individuais de um grupo especifico de
implementadores de melhorias em processos de software.

No entanto, o método Grounded Theory nio recomenda que a literatura seja
totalmente ignorada na condugdo de pesquisas qualitativas (SUDDABY, 2006). Revisdes
formais da literatura também devem ser realizadas nos estagios iniciais da pesquisa para
direcionar o desenvolvimento das categorias e propriedades relevantes, bem como para
facilitar a integragao de teorias existentes (GLASER e STRAUSS, 1967; SUDDABY, 2000).
Devido a isso, também foi realizado um estudo baseado em revisao sistematica da literatura
sobre fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria.

As descri¢oes, tanto do survey, quanto do estudo baseado em revisao sistematica da
literatura, sao apresentados neste capitulo, bem como siao discutidos os principais
resultados obtidos.

Este capitulo esta estruturado da seguinte forma: a seciao 4.2 apresenta a condugao

do survey com os implementadores de melhoria e membros de organizag¢des de software; a
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secao 4.3 apresenta um estudo baseado em revisao sistematica da literatura em melhoria de

processos de software; e as consideragdes finais sio apresentadas na se¢ao 4.4.

4.2 Survey com Implementadores de Melhorias em Processos e

Membros de Organizagdes de Software

O objetivo do surwey foi obter um entendimento inicial sobre quais sio os fatores
capazes de influenciar o sucesso de iniciativas de melhoria, bem como suas inter-
dependéncias. Para tanto, foram realizados os seguintes passos no estudo: (i) aplicagdao de
questionarios para coleta de informagdoes sobre fatores criticos de sucesso; (ii) aplicagio dos
procedimentos de codificacio aberta e axial do método Grounded Theory para identificar
categorias conceituais relevantes; (iii) contabilizacdo das ocorréncias das categorias nos
dados; (iv) elaboragdo de esquemas graficos, representando o relacionamento entre as
categorias identificadas; e (v) aplicacio de técnicas de analise estatistica de dados para
identificar fatores com relacionamento estatisticamente significativo. A aplicagdo desses

passos no estudo ¢ descrita a seguir.

4.2.1 Descri¢cao do Estudo

A investigacdo fol iniciada por meio da analise das experiéncias de um grupo
especifico de implementadores de melhoria de processos. Esse grupo foi escolhido
segundo o principio de amostragem tedrica do método Grounded Theory o qual estabelece
que a amostra de individuos deve ser escolhida de acordo com o seu potencial para
fornecer evidéncias sobre os conceitos do fenémeno estudado. Portanto, foram escolhidos
implementadores e membros de organizagoes com experiéncias bem sucedidas de
implementaciao de melhorias em processos de software baseadas no modelo CMMI (SEI,
2006b) e no MR-MPS (SOFTEX, 2009b).

Os individuos participantes do su#rvey pertenciam a dois tipos de organizagdes: (i)
organizagoes que desenvolvem software e (if) organizaces de consultoria em melhoria de
processo. As organizaces desenvolvedoras de software foram caracterizadas segundo o
modelo de referéncia e nivel implementado com sucesso. As organizagdes de consultoria
em melhoria de processo foram caracterizadas segundo os modelos e niveis que apoiaram a
implementa¢dao com sucesso nos seus clientes.

Dois tipos de perfis de participantes foram identificados no estudo: (i) grupo de
processo e (i) implementador. Os consultores das organiza¢oes de consultoria foram

caracterizados como “implementador”. A caracterizagao “grupo de processo” foi atribuida
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aos membros de organizagoes de software que implementaram ou estao implementando
processos de software e participaram na defini¢ao, implementagao e¢/ou acompanhamento
de projetos utilizando os processos. Algumas organiza¢des de software tiveram individuos
que apenas apoiaram a implementagao, porém nao eram membros efetivos do grupo de
processo. Nesses casos, os individuos foram caracterizados de “implementador”.

No total, foram envolvidos no s#rvey, individuos de 4 organizacdes de software e 3
de consultoria dos quais 17 eram implementadores ¢ 8 membros de grupos de processo. As
experiéncias em iniciativas de melhoria dos participantes envolviam a implementagao, tanto
do modelo CMMI quanto do MR-MPS, desde os niveis mais baixos até niveis mais altos de
maturidade (niveis D do MR-MPS e 3 do CMMI). A caracterizagao das organizagoes e dos

participantes do surwey é apresentada na Tabela 4.1.

Tabela 4.1 — Caracterizagdo das organizacoes e dos participantes do survey.

Modelos de Referéncia . .
Participantes do
N . . Implementados com
Organizagio Atividade Survey
Sucesso
Modelo | Nivel Obtido | Qtd. Perfil
. Grupo de
A Desenvolvimento | oypvr | el 2 1 Processo
de Software
2 Implementador
Desenvolvimento | CMMI Nivel 3 1 Grupo de
B de Software Processo
MR-MPS | Nivel F 1 Implementador
C Desenvolvimento CMMI Nivel 2 5 Grupo de
de Software Processo
D Desenvolvimento CMMI Nivel 2 1 Grupo de
de Software Processo
) CMMI Niveis 2 e 3
Consultoria MRMPS | Nives GaD 11 Implementador
F Consultoria CMMI Nivel 2 2 Implementador
G Consultoria MR-MPS | Nivel G 1 Implementador

A coleta dos dados foi realizada por meio da aplicagio de dois tipos de
questionarios. Um questionario foi submetido a implementadores de melhoria em
processos de software e o outro a membros de grupos de processo de organizagoes de
software. Basicamente, os dois questionarios continham as mesmas questoes variando
apenas as informagoes de caracterizagdo do participante do estudo. As questoes dos

questionarios eram duas perguntas abertas, uma sobre os fatores que dificultam a
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implantacao de processos de software e outra sobre os fatores que facilitam a implantagao
de processos de software.
A Figura 4.1 apresenta, como exemplo, parte do questionario criado para apoiar a

conducio do survey.

2. Formulario de identificagao de caracteristicas de uma organizagao que
podem facilitar ou dificultar a implantagao de processos de software

Caracteristicas de uma organizagio gue podem dificultar a
implantac o de processos de software

Caracteristicas de uma organizagdo gue podem facilitar a
implantac 3o de processos de software

Figura 4.1 — Questionario de apoio a condugao do survey.

No total, foram retornados no survey, 25 questionarios contendo descri¢cbes gerais
sobre fatores que influenciam iniciativas de melhoria. Desse conjunto, 14 questionarios
eram de implementadores de 3 diferentes organizagoes de consultoria e 11 questionarios de
profissionais representando 4 diferentes organizacOes de software. Apesar da quantidade
total de questionarios niao ser muito grande, considerou-se que a diversidade das
experiéncias dos individuos era adequada para realizar uma exploragao inicial dos conceitos
do fenémeno de estudo.

Os questionarios foram inicialmente analisados pela aplicacdo do procedimento de
codificacdo aberta do método Grounded Theory. Cada passagem de texto dos questionarios
foi analisada linha a linha procurando identificar similaridades e diferencas entre os dados.
A partir dessa analise, foi possivel classificar os dados de acordo com o tipo de influéncia
sobre um fator critico de sucesso em iniciativas de melhoria. Essas categorias foram

denominadas de “Tipo de Achado de Fator Critico de Sucesso”.
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Em seguida, foi executado o procedimento de codificagao axial visando estabelecer
categorias mais abstratas dos codigos de tipos de achados. A codificagiao axial ocorreu em
duas iteragdes. Na primeira iteragao, os codigos de tipos de achado foram agrupados em
categorias denominadas de “Propriedade de Fator Critico de Sucesso”. A segunda iteragao
envolveu a agregacdo das categorias de propriedades de fatores em um nivel mais abstrato
categorizado de “Fator Critico de Sucesso”.

Para exemplificar a analise, a Tabela 4.2 apresenta exemplos de categorias e tipos de
categorias identificados pela aplicagao dos procedimentos de codificagao aberta e axial nos
dados coletados no survey.

No total, foram identificadas 66 categorias de tipos de achado, 25 categorias de
propriedades e 12 categorias de fatores criticos de sucesso. A relagio de todas as categorias

¢ apresentada nas Tabela 1.7, Tabela 1.8 e Tabela 1.9 do Anexo L.

Tabela 4.2 — Exemplos de categorias e tipos de categorias identificados nos procedimentos

de analise dos dados coletados no survey.

Passos da Analise Tipo de Categoria Categoria
Tipo de Achado de i[Il:Lsit?t)i]slf\c/ilietf)nsbcr(()):nda,:1 (frq jgiia ao
1. Codificacao Aberta Propriedade de Fator Critico N santzac
[A61] Satisfacdo da equipe da
de Sucesso N
organiza¢dao em trabalhar nela
2. Codificacao Axial Propriedade de Fator Critico | [P25] Satisfagao dos membros
(17 Tteracio) de Sucesso da organizacao

3. Codificacao Axial . [F12] Motivacao e satisfaciao
. - Fator Critico de Sucesso LT
(2 Iteracio) dos membros da organizagio

Apo6s a identificagdo de todas as categorias, foram contabilizadas as ocorréncias
delas nas fontes de dados (questionarios do surwey) visando identificar as categorias mais
citadas pelos participantes do estudo.

A analise dos dados envolveu também o estabelecimento dos relacionamentos entre
os conceitos (categorias) identificados. Para apoiar o estabelecimento desses
relacionamentos, foi adotado o Modelo de Paradigma apresentado na Tabela 4.3, adaptado
de BANDEIRA-DE-MELLO e CUNHA (2003). O propésito desse modelo ¢ ajudar a
integrar a estrutura (o contexto condicional no qual um fendmeno ocorre) com o processo
(sequiéncias de acoes/interacoes pertencentes ao fendmeno).

O modelo adotado, nesta fase da investigagdo, tem a seguinte estrutura: a categoria
principal, representada pelo conector “is main category”, indica o fenémeno ou problema
de interesse da investigacao; a realizacdo de a¢des/interacdes, representadas pelo conector

“garante ou maximiza”, resultam em determinadas conseqiiéncias, representadas pelos
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conectores “evidéncia de auséncia” e “evidéncia de presenca”; as condi¢des causais,
representadas pelos conectores “evidéncia de influéncia negativa” e “evidéncia de
influéncia positiva”, sao as categorias que exercem algum tipo de influéncia nao apenas no
fendmeno, mas também nas acdes/interacoes dos atores; as condiches intervenientes,
representadas pelo conector “elimina ou minimiza”, limitam o impacto causado pelas
condig¢bes causais no fendmeno; e os conectores “is property of”” e “evidéncia de tipo de
acao” sdo empregados para agrupar os codigos em categorias abstratas.

Nesta fase do estudo, utilizou-se apenas um subconjunto desses conectores'', a
saber: os conectores “evidéncia de auséncia” e “evidéncia de presenca” sao especializa¢oes
do conector “is a” e foram utilizados para estabelecer as relaces entre os codigos da
categoria de tipos de achado e os cédigos da categoria de propriedades de fatores criticos
de sucesso; o conector “evidéncia de auséncia” mostra uma varia¢ao negativa da presenca
de um fator critico, enquanto o conector “evidéncia de presenca” mostra uma variagao
positiva da presenca de um fator; e o conector “is property of’ foi utilizado para
estabelecer as relagOes entre os codigos da categoria de propriedades de fatores e codigos

da categoria de fatores criticos de sucesso.

Tabela 4.3 — Conectores entre codigos de categorias de uma teoria substantiva adaptado

de BANDEIRA-DE-MELLO e CUNHA (2003).

Simbolo Roétulo Especializagoes Descrigdo das relagoes
Ph is main O codigo-origem ¢ a categoria principal
category do fenémeno estudado.
O codigo-origem é um tipo, ou forma,
A A do cédigo-destino. E definido por um
_ . evidéncia de auséncia; - T .
= isa A padrao de variagdo dimensional ao
evidéncia de presenca . .
longo das propriedades da categoria
(codigo-destino).
£ is property | O cod1go—or1g§m é prgprledade da
of categoria (codigo-destino).
evidéncia de influéncia
_ . negativa; e O cédigo-origem (condi¢ao causal)
=> is cause of S A . L .
evidéncia de influéncia | causa a ocorréncia do coédigo-destino.
positiva
. . o O codigo-origem (condigao
modifies elimina ou minimiza; e | . & S (. 20
->| . - interveniente) modifica a acio da
action garante ou maximiza .
condicdo causal.
A . O codigo-origem é uma parte que
. evidéncia de tipo de _5omotls patte q
[] is part of aGio compoe juntamente com outras partes
¢ o codigo-destino.

11 Os demais conectores nao foram utilizados nesta primeira fase do estudo, pois somente foram identificados
e incorporados ao conjunto de conectores na segunda fase do estudo, apresentada no préximo capitulo.
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Com base nos conectores apresentados na Tabela 4.3, foram desenvolvidos
esquemas graficos'> no processo de analise dos dados para estabelecer os relacionamentos
entre as categorias identificadas. Como exemplo de analise dos esquemas graficos, é
apresentada na Figura 4.2 a representacio dos codigos das variagdes dimensionais das

propriedades do fator “[FF12] Motivagao e satisfacio dos membros da organizagao”.

ﬁ [F12] Motivagdo e satisfagdo dos
membros da organizagdo {0-2}

ﬁ [A41] Falta de motivagdo {1-1}|| / \ g} [A53] Membros da equipe insatisfeitos
coma organizagdo {1-1}

is property of is property of

éuma eV|denC|a de auséncia /
é uma eV|denC|a de auséncia

ﬁ [P22] Mot|va(_;ao dos membros da ﬁ [P25] Sat|sfagao dos membros da
organizagdo {0-4} organizagdo {0-4}

/

é uma evidéncia de presenca € uma evidéncia de presenga
— - &% [A61] Satisfagio da equipe da
ﬁ E)/;t:aZ ]aMna‘er}:]e(;; Z‘Zt‘:,ggzgsgz ?g_ull;;e I organizagdo emtrabalhar nela {1-1}

Figura 4.2 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas ao fator [F72] Motivacao e

satisfacao dos membros da organizagao.

Na Figura 4.2, os codigos sio apresentados seguidos de dois numeros que
representam, respectivamente, o grau de fundamentacio (groundness) e o de densidade
teorica (density). O grau de fundamentacio (groundness) mostra o nimero de passagens de
texto associadas ao codigo. O grau de densidade tedrica (density) mostra o nimero de
relacionamentos do cédigo com outros codigos. Nessa figura, os cédigos sao precedidos
por “[XX]”, sendo que XX ¢é uma sigla de identificagao tnica da categoria.

Observa-se na Figura 4.2 em relagio a propriedade “[P22] Motivacio dos membros
da organizagdo” que existem dois tipos de achados associados. O achado “[A41] Falta de
motivagao” representa uma evidéncia de auséncia da propriedade sendo fundamentado em
uma passagem de texto (grau de fundamentacao do cédigo ¢ igual a um). O achado “[A52]
Manter a motivagao da equipe para a melhoria de processos” representa uma evidéncia de
presenca da mesma propriedade, porém esta fundamentado em seis diferentes passagens de
texto. De maneira similar, podem ser observados na Figura 4.2 os cédigos de tipos de

achado “[A53] Membros da equipe insatisfeitos com a organizagao” e “[A61] Satisfacdo da

12 A ferramenta ATLAS.TT foi utilizada na elaborac¢do dos esquemas graficos.
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equipe da organizacao em trabalhar nela” representando, respectivamente, evidéncias de
auséncia e presenga da propriedade “[P25] Satisfagdo dos membros da organizacao™.

O estudo foi finalizado por meio da aplicacio de técnicas de analise estatistica de
dados, visando identificar grupos de fatores com relacionamento estatisticamente
significativo, permitindo explorar as inter-dependéncias entre os fatores.

Os principais resultados obtidos, nesta fase da investigacao, sio apresentados a

seguir.

4.2.2 Resultados Obtidos

A analise dos resultados do swrwey esta subdividida em duas partes. A primeira
apresenta a analise da contabilizacio das ocorréncias de fatores criticos de sucesso. A
segunda parte descreve os procedimentos adotados e os resultados obtidos para identificar

fatores com relacionamento estatisticamente significativo.

4.2.2.1 Analise da Contabilizacdao das Ocorréncias de Fatores Criticos de Sucesso

no Survey

No total, foram identificadas 66 categorias de tipos de achado, 25 categorias de
propriedades e 12 categorias de fatores criticos de sucesso. As Tabela 1.2, Tabela 1.3 e
Tabela 1.4 do Anexo I apresentam, respectivamente, a contabilizagao das ocorréncias
dessas categorias nas fontes de dados do survey.

Esquemas graficos também foram desenvolvidos para cada um dos fatores criticos
de sucesso, relacionado-os as demais categorias identificadas. Os esquemas graficos siao
apresentados na se¢ao 1.3.3 do Anexo 1.

A Figura 4.3 apresenta um grafico de Pareto da contabiliza¢ao das ocorréncias dos
fatores criticos de sucesso.

Conforme pode ser observado na Figura 4.3, trés fatores criticos de sucesso se
destacam. Sao eles: “[F6] Recursos”, “[F8] Apoio, comprometimento e envolvimento” e
“[F9] Competéncias dos membros da organiza¢ao”. No total, esses fatores correspondem a
aproximadamente 60% das ocorréncias dos fatores nos dados.

Um segundo grupo de fatores que também tem uma quantidade consideravel de
ocorréncias sao: “[F5] Estratégia de implementacao de melhoria de processo de software”,
“|F7] Processos” e “[FF11] Conscientizagao dos beneficios da implementagao da melhoria

dos processos”.
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Contabilizagdo das Ocorréncias de Fatores Criticos de Sucesso no Survey
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Legenda:
[F01] Politica de teconhecimento a colaboracio na melhotia  [F07] Processos
dos processos [FO8] Apoio, comprometimento e envolvimento
[FO2] Aceitacao a mudangas [FO9] Competéncias dos membros da organizagio
[FO3] Conciliagio de interesses [F10] Respeito da consultoria pelos membros da
[F04] Estrutura da organiza¢io organizagao
[FO5] Estratégia de implementa¢do de melhoria de processo  [F11] Conscientizacio dos beneficios da implementagio
de softwate da melhoria dos processos
[FO6] Recursos [F12] Motivagao e satisfagdo dos membros da organizagio

Figura 4.3 — Grafico de Pareto da contabiliza¢ao das ocorréncias de fatores criticos de

sucesso nas fontes de dados do survey.

Um terceiro grupo com menor ocorréncia, mas nao menos relevante ¢ formado
pelos fatores: “[F3] Conciliacao de interesses”, “[F12] Motivagao e satisfagao dos membros
da organizagao” e “[F2] Aceitagao a mudangas”. Esses trés grupos correspondem a mais de
94% das ocorréncias nos dados. Portanto, sio fatores que merecem destaque tanto em
investigagoes futuras, quanto no planejamento, acompanhamento e controle de iniciativas
de melhoria.

Uma analise mais aprofundada foi realizada visando identificar as propriedades de
fatores criticos de sucesso que mais se destacam. A Figura 4.4 apresenta um grafico de
Pareto da contabilizacio das ocorréncias de propriedades de fatores criticos de sucesso nas
fontes de dados do swrwey. Para facilitar a analise, os coédigos das propriedades siao

apresentados na Figura 4.4 junto ao cédigo dos fatores associados.
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especializada consultoria especializada
[PO3] Facilidade de aceitacio de mudangas [P16] Conscientizagio dos membros da organizagio
[P04] Inexisténcia de conflitos de interesses na quanto aos beneficios obtidos com a implantac¢io dos
implementagao de processos processos
[PO5] Estrutura da organiza¢io adequada [P17] Disponibilidade de recursos de software e hardware
[POG] Existir geréncia do projeto de implementagio da de apoio a execugao dos processos
melhoria dos processos [P18] Disponibilidade de recursos financeiros da
[PO7] Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta organiza¢do para atividades de melhoria de processo
direcdo, as necessidades do modelo adotado e as melhorias [P19] Disponibilidade de tempo dos membros da
propostas pelos membros da organizacio organizagio para atividades de melhoria de processo
[P08] Adequacio das ferramentas de apoio [P20] Estabilidade interna na organizacio
[P09] Adequagio dos processos/procedimentos definidos [P21] Completa institucionalizacio das melhorias
[P10] Alinhamento da defini¢do dos processos com implementadas nos projetos
objetivos estratégicos da organizagio [P22] Motivagdo dos membros da organizaciao
[P11] Apoio efetivo da alta geréncia [P23] Relacionamento dos membros da organizagido com
[P12] Competéncias da consultoria especializada a consultoria especializada
(conhecimento, experiéncias e habilidades) [P24] Rotatividade de pessoal da organizagio
[P13] Competéncias em engenharia de software dos [P25] Satisfagio dos membros da organizacio
membros da organizacio (conhecimento, experiéncias e
habilidades)

Figura 4.4 — Grafico de Pareto da contabilizagao das ocorréncias de propriedades de

fatores criticos de sucesso nas fontes de dados do survey.

A partir da analise do grafico apresentado na Figura 4.4 podem ser identificados
trés grupos de propriedades de fatores criticos de sucesso que merecem destaque. O
primeiro grupo corresponde a 40% das ocorréncias nas fontes de dados, sendo composto
das seguintes propriedades: “[PO8] Adequagao das ferramentas de apoio”, “[P11] Apoio
efetivo da alta geréncia”, “[P13] Grau de competéncias em engenharia de software dos
membros da organizacio” e “[P06] Existir geréncia do projeto de implementagdo da

melhoria dos processos”.
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O segundo grupo acumula, juntamente com o primeiro, 61% das ocorréncias,
sendo constituido das propriedades: “[P18] Disponibilidade de recursos financeiros da
organizag¢ao para atividades de melhoria de processo”, “[P14] Comprometimento e
envolvimento dos membros da organizacao” e “[P16] Conscientizagio dos membros da
organiza¢ao quanto aos beneficios obtidos com a implanta¢ao dos processos”.

Um terceiro grupo acumula, junto com os outros dois, 75% das ocorréncias. Esse
grupo ¢ composto das seguintes propriedades: “[P19] Disponibilidade de tempo dos
membros da organizacdo para atividades de melhoria de processo”, “[P02] Freqiiéncia
adequada de apoio de consultoria especializada” e “[P21] Completa institucionaliza¢ao das
melhorias implementadas nos projetos”.

A Tabela 4.4 apresenta um quadro da correlagio dessas propriedades com os
fatores destacados na analise acima, visando auxiliar a identificacao dos fatores mais criticos
para alcangar sucesso em iniciativas de melhoria. Esse quadro é subdividido em duas areas.
Na parte esquerda do quadro, sdo apresentados os fatores mais criticos, considerando a
perspectiva dos participantes do s#rvey. Os fatores localizados na parte superior esquerda do
quadro tiveram maior ocorréncia nos dados do survey, enquanto os fatores localizados na
parte inferior tiveram menor ocorréncia. Na parte direita do quadro, sdo apresentadas as
propriedades relacionadas a cada um dos fatores apresentados na parte esquerda do
quadro. As propriedades com maior ocorréncia no swrvey sio apresentadas no lado
esquerdo. Na parte direita, sao apresentadas as propriedades com menor ocorréncia.

Conforme pode ser observado com respeito a recursos (fator F06), deve-se
considerar como criticos, a adequagdo das ferramentas de apoio (propriedade POS), a
disponibilidade de recursos financeiros para atividades de melhoria (propriedade P18) e a
disponibilidade de tempo dos membros da organizagdo para atividades de melhoria de
processo (propriedade P19). Quanto ao apoio e comprometimento (fator F08), a Tabela
4.4 mostra que tao importante quanto o apoio efetivo da alta direcdo (propriedade P11), é o
apoio e envolvimento dos membros da organizagao (propriedade P14).

Com respeito ao fator FO9 (Competéncias dos membros da organizacao), pode-se
considerar como sendo critico a adequagdo das competéncias dos membros da organizagao
em engenharia de software (propriedade P13), bem como a freqiiéncia adequada de apoio
de consultoria especializada (propriedade P02). A existéncia de uma geréncia adequada da
iniciativa de melhoria (propriedade P06), também, foi identificada como sendo um aspecto

critico relacionado a estratégia de implementacio (fator FO5).
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Tabela 4.4 — Quadro das propriedades e fatores com maior ocorréncia no s#rvey.

Fator Critico de

Propriedade de Fator Critico de Sucesso

Sucesso 40% Acumulado 61% Acumulado 75% Acumulado 89% Acumulado
[P18] [P19]
Disponibilidade de Disponibilidade de

[F6] Recursos

[P8] Adequagio das
ferramentas de apoio

recursos financeiros
da organizacio para
atividades de
melhoria de

tempo dos membros
da organizacio para
atividades de
melhoria de

[F2] Aceitagdo a
mudancas

processo processo
3 [P14]
= | [F8] Apoio, . . Comprometimento
g | comprometimento [P11] AP 010 cfetivo da e envolvimento dos
= . alta geréncia
e envolvimento membros da
© organizagao
2 [P13] Competéncias
em engenharia de
[F9] Competéncias software dos [P2] Freqiiéncia '
dos membros da membros da adequada de apoio
. organizagao de consultoria
organizagio . o
(conhecimento, especializada
experiéncias e
habilidades)
[F5] Estratégia de [P6] Existir geréncia
implementagio de | do projeto de
melhotia de implementagio da
processo de melhoria dos
software processos
: R yv—
5 §80 rocessos/
= | [F7] Processos das melhorias P .
e implementadas nos procedimentos
=} p definidos
:5 projetos
< [P16]
Q| [F11] Conscientizagio dos
Conscientizac¢ao membros da
dos beneficios da organizagao quanto
implementagio da aos beneficios
melhoria dos obtidos com a
processos implantagdo dos
processos
[P4] Inexisténcia de
[F3] Conciliagdo §onﬂ1tos de
: interesses na
o | deinteresses il so d
< mplementagao de
-g processos
| oo 2] Voiacio
< ¢ dos membros da
° membros da oroanizacio
S | organizagdo 5 ¢

[P3] Facilidade de
aceitacdo de
mudancas

Quanto aos processos (fator FO7), pode-se observar na Tabela 4.4 que a completa

institucionalizagdo das melhorias implementadas nos projetos (propriedade P21) foi

apontada como sendo uma questdo critica. Um aspecto relacionado ao fator humano diz

respeito a conscientiza¢do das pessoas (fator F11). Para ter sucesso na iniciativa de

melhoria, uma questao critica ¢ a conscientizagao dos membros da organiza¢ao quanto aos

beneficios obtidos com a implantaciao dos processos (propriedade P10).
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Outros aspectos relacionados a aspectos humanos estio representados pelos fatores
“conciliacao de interesses” (fator F03), “motivacdo e satisfacio dos membros da
organizagao” (fator F12) e “aceitacio a mudancas” (F02). Esses fatores indicam que ¢é
importante evitar conflitos de interesses na implementagao de processos (propriedade P04),
bem como garantir motivagao dos membros da organizagao (propriedade P22) e facilidade
de aceitagao de mudangas (propriedade P03).

Apesar dos demais fatores e propriedades nao terem sido identificados com muita
freqiiéncia nos dados do survey, esses fatores podem ter algum tipo de influéncia no sucesso
de iniciativas de melhoria. Existem indicios, nos relatos da literatura, quanto a intet-
dependéncia dos fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria (EL-EMAM e al.,
2001; BADDOO e HALL, 2002b). Portanto, fatores com baixa ocorréncia nos dados do

survey podem exercer algum tipo de influéncia, mesmo que indireta, nos demais fatores.

4.2.2.2 Analise dos Fatores com Relacionamento Estatistico

Visando obter um entendimento inicial das inter-dependéncias entre os fatores
criticos de sucesso identificados no survey, foram aplicadas técnicas de analise estatistica de
dados para apoiar a construgdao de relagdes estatisticamente significativas entre os fatores.
As técnicas de analise estatistica “Escalamento Multidimensional” (MDS, do inglés Mu/ti-
Dimensional Scaling) e “Analise de Componentes Principais” (PCA, do inglés Principal
Components Analysis) foram aplicadas visando derivar e agregar componentes de fatores
criticos de sucesso".

A analise de MDS foi realizada com base na matriz de dados apresentada na Tabela
1.6 da se¢ao 1.3 do Anexo I que aponta quantas ocorréncias das propriedades de fatores
criticos de sucesso foram identificadas em cada um dos 25 questionarios do survey. Essa
matriz foi utilizada para calcular correlagoes multivariadas entre as propriedades dos fatores
criticos de sucesso. Com base nessas correlagoes, foram desenhadas as distancias
geométricas entre os fatores criticos de sucesso em um Grafico MDS.

A técnica PCA foi também aplicada na matriz de dados com o objetivo de
identificar as propriedades com relacionamento estatisticamente significativo. Por meio da
aplica¢ao da técnica de analise PCA, as propriedades receberam um valor de carga final
para cada um dos componentes (grupos) de fatores criticos de sucesso. Esses valores

representam o grau de correlagao entre um conjunto de variaveis (STATSOFT, 2004).

13 A ferramenta STATISTICA foi utilizada para apoiar a aplicagido dessas técnicas. STATISTICA ¢é uma
ferramenta desenvolvida pela StatSoft Inc. para apoiar a andlise quantitativa de dados. A versio utilizada no
estudo foi a 8.0.
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Quanto maior for o valor de carga final de um componente, maior ¢ a correlacao
das variaveis do componente. No contexto deste estudo, os conjuntos de dados analisados
tinham um tamanho limitado de fontes de informacao e, portanto, foi considerado o valor
0,55 como o valor de corte para afirmar que o relacionamento entre as propriedades
analisadas ¢ estatisticamente significativo. Estudos apontam esse valor como adequado para
apoiar a defini¢ao do ponto de corte em estudos de carater exploratério (COMREY, 1973;
EL-EMAM ¢ al., 2001).

Ao conjunto de propriedades de fatores criticos de sucesso com relacionamento
estatistico significativo foi dado o nome de “Componente de Fator Critico de Sucesso”. Os
componentes extraidos foram analisados quanto a sua capacidade para explicar a variagao
dos dados analisados.

Quanto maior o percentual da varia¢ao explicada pelos componentes de fatores
criticos de sucesso, melhor é o resultado da anilise. Também foram analisados os valores
do coeficiente apha de Cronbach para avaliar o grau de confiabilidade dos componentes.
Quanto maior € esse valor, mais confiavel é o componente (STATSOFT, 2004).

Para os componentes que nao tinham variaveis suficientes para calcular o
coeficiente a/pha de Cronbach, foram analisados os valores de carga de rotagao da analise
de fator exploratoria para o componente em questao. Valores altos de carga de rotagao
indicam uma alta correlagdo entre as variaveis do componente.

Foram descartados, os componentes de fatores criticos de sucesso com muito
poucas variaveis para calcular o valor do coeficiente a/jpha de Cronbach e que nio possuiam
valores de carga de rotagao altos da analise de fator exploratoria.

Os resultados da aplicagdo da técnica PCA sio apresentados na Tabela 4.5. Nove
componentes de fatores criticos de sucesso foram extraidos a partir da analise dos dados.
Aproximadamente 85% da variagao ¢ explicada por esses nove componentes de fatores
criticos de sucesso. Esse é um bom valor, considerando a natureza exploratéria deste
estudo (COMREY, 1973; EL-EMAM ¢t al., 2001).

Os fatores extraidos pela técnica de PCA foram utilizados para construir
componentes de fatores criticos de sucesso. O fator 1 possui um coeficiente a/pha de
Cronbach de valor 0,81 demonstrando que esse componente possui uma confiabilidade
muito boa (COMREY, 1973; EL-EMAM e al., 2001). Apesar do fator 2 ter poucas
variaveis para calcular o coeficiente a/pha de Cronbach, os altos valores de carga de rotagao

da andlise de fator exploratéria indicam uma alta correlacdo entre as variaveis do fator 2.
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Tabela 4.5 — Resultados de PCA com Varimax normalizado como método de rotacdo de

fator com base nos dados do estudo experimental.

Prop. | Fator | Fator | Fator | Fator | Fator | Fator | Fator | Fator | Fator
Fator 1 2 3 4 5 6 7 8 9
P1 0,980 0,072 0,009 0,123 0,043 0,050 0,014 0,044 -0,046
P2 0112 | 0,091 20,089 | 0,016 0,242 20,099 | 0,055 0,818 | 0,225
P3 -0,091 -0,135 0,114 -0,026 -0,811 0,197 0,026 0,039 0,070
P4 0,708 -0,208 -0,259 0,105 -0,046 -0,390 -0,060 -0,131 0,128
P5 -0,033 0,011 0,070 -0,008 0,094 -0,950 -0,071 0,023 -0,077
P6 0,105 |-0,750 | -0356 | -0,096 | 0,231 0,249 | 0,058 0,211 0,155
P7 0,421 0,193 0,595 | 0,350 0,151 0,156 0355 | 0,025 0,135
P8 0,055 -0,398 -0,262 0,130 -0,004 0,257 -0,211 -0,582 -0,332
P9 0,011 -0,279 -0,612 -0,436 -0,048 0,103 0,111 -0,220 0,340
P10 -0,079 -0,068 -0,050 0,124 -0,054 0,029 0,006 -0,016 0,848
P11 0,174 0,131 | 0,055 0,840 0,052 0,059 0,119 | 0,030 0,083
P12 0,033 0221 | 0,137 0405 | 0,136 0,181 0,134 0310 | 0,538
P13 0,605 -0,160 -0,282 0,603 0,031 -0,002 -0,057 0,041 0,031
P14 0,448 0,255 -0,100 -0,095 -0,479 -0,230 -0,555 -0,063 0,033
P15 0,018 | 0,158 0,036 0,057 |-0,678 | 0,018 20,035 | 0,205 0,004
P16 0,098 | -0,892 |0,193 0,128 20,003 | 0,145 0,096 0,083 | 0,000
P17 20,087 | 0,054 0,101 0,063 0,079 0,026 |-0,911 | 0,001 0,075
P18 0,258 0,085 -0,071 0,814 -0,006 -0,011 0,060 -0,193 0,156
P19 0,074 -0,440 0,051 0,594 0,251 -0,015 0,094 0,535 0,018
P20 0,980 0,072 0,009 0,123 0,043 0,050 0,014 0,044 0,046
P21 0,137 0,110 0,621 | 0,467 0,114 0,075 | 0312 0,122 -0,005
P22 0,120 | 0,206 0234 |-0017 |-0645 |-0431 |0,188 0252 | -0,170
P23 0,980 0,072 0,009 0,123 0,043 0,050 0,014 0,044 -0,046
P24 -0,029 -0,007 -0,932 -0,009 -0,017 -0,011 0,016 -0,163 -0,108
P25 0,980 0,072 0,009 0,123 0,043 0,050 0,014 0,044 0,046

O fator 3 possui um coeficiente alpha de Cronbach de valor 0,56. Apesar deste
numero nao ser muito alto, os altos valores de carga de rotagao também indicam uma alta
correlagao entre as variaveis do fator 3. O fator 4 possui um coeficiente a/pha de Cronbach
de valor 0,81 demonstrando que esse componente de fatores criticos de sucesso tem uma
confiabilidade muito boa. O fator 5 tem o coeficiente a/jpha de Cronbach de valor 0,58.
Apesar desse numero nao ser muito alto, é relativamente bom para um fator consistindo de
apenas 3 variaveis. Esses cinco componentes de fator critico de sucesso explicam 65% da
variagao total o que é um valor muito bom considerando o nimero reduzido de dados
analisados. Os fatores 6 a 9 possuem muito poucas variaveis para calcular o valor do
coeficiente a/pha de Cronbach. Além disso, esses fatores nao possuem valores de carga de
rotagdao altos da analise de fator exploratéria. Portanto, somente os fatores 1 a 5 foram

considerados como sendo os componentes principais de fatores criticos de sucesso.
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A Figura 4.5 apresenta o grafico dos componentes de fatores identificados por

meio da aplica¢ao da técnica MDS e PCA.
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Figura 4.5 — Grafico dos componentes principais de fatores criticos de sucesso como

resultado da aplicagao das técnicas MDS e PCA.

A composi¢ao dos componentes principais de fatores criticos de sucesso extraidos
com base nas técnicas PCA e MDS ¢ apresentada a seguir. As propriedades destacadas em
negrito foram identificadas na andlise anterior da ocorréncia nas fontes de dados do survey
conforme apresentado na Tabela 4.4. As propriedades que nio estao destacadas em negrito,
nao tiveram muita ocorréncia nos dados, porém possuem relacionamentos estatisticamente
significativos com as demais propriedades. Sendo assim, essas propriedades também sao
importantes de serem consideradas em investigagdes futuras, bem como na condugio de
iniciativas de melhoria.

Fator 1:
e [P13] Competéncias em engenharia de software dos membros da
organizagio (conhecimento, experiéncias e habilidades).
e [P04] Inexisténcia de conflitos de interesses na implementagio de

ptrocessos.
e [P20] Estabilidade interna na organizacio.

e [P25] Satisfacao dos membros da organizacio.
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e [PO1] Existéncia de politica de reconhecimento a colaboragao na melhoria
dos processos.

e [P23] Relacionamento dos membros da organizacio com a consultoria
especializada.

Fator 2:

e [P16] Conscientizagdo dos membros da organizagio quanto aos
beneficios obtidos com a implantagao dos processos.

e [P06] Existir geréncia do projeto de implementagdo da melhoria dos
processos.

Fator 3:

e [PO7] Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta direcao, as
necessidades do modelo adotado e as melhorias propostas pelos membros da
organizagao.

e [P24] Rotatividade de pessoal da organizacio.

e [P09] Adequagio dos processos/procedimentos definidos.

e [P21] Completa institucionalizagdao das melhorias implementadas nos
projetos.

Fator 4:

e [P11] Apoio efetivo da alta geréncia.

e [P13] Competéncias em engenharia de software dos membros da
organizagido (conhecimento, experiéncias e habilidades).

e [P18] Disponibilidade de recursos financeiros da organizagdao para
atividades de melhoria de processo.

e [P19] Disponibilidade de tempo dos membros da organizagio para
atividades de melhoria de processo.

Fator 5:
e [P03] Facilidade de aceitagao de mudangas.
e [P22] Motivagao dos membros da organizagio.

e [P15] Confianca dos membros da organiza¢ao na consultoria especializada.

O fator 1 ¢é rotulado de “Ambiente” pois todas as variaveis medem a capacidade
ambiental para estabelecer e manter iniciativas de melhoria de processo de software. Essas

variaveis medem se existem condi¢bes favoraveis para iniciar e manter uma iniciativa de
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melhoria sob dois pontos de vista: o individuo e a organizacao. As medidas do individuo
estdo relacionadas a satisfacido dos membros da organizaciao e ao relacionamento entre
esses membros e a equipe de consultoria de melhoria de processo de software. As medidas
da organizagao sao relacionadas a conciliacdo entre os objetivos estratégicos e interesses da
organiza¢ao na melhoria de processo de software, e a estabilidade organizacional interna.

O fator 2 ¢ rotulado de “Estratégia” e indica que uma estratégia eficiente de
melhoria de processo de software deve garantir que os membros da organizagdo tém
consciéncia dos beneficios potenciais que podem ser alcangados com a implementagdo da
melhoria de processo de software.

O fator 3 foi nomeado de “Institucionalizagao” pois as variaveis desse fator medem
o grau de institucionalizagao das melhorias implementadas através da organizacao pela
caracterizacao do grau de resisténcia da institucionalizagao dos processos e procedimentos
a mudangas estruturais da organizagdo, por exemplo, rotatividade de pessoal, e as
dificuldades inerentes da implementacio de melhoria de processo de software nos
diferentes niveis organizacionais.

Como todas as variaveis do fator 4 sdo consideradas indicadores de
comprometimento para a melhoria de processo de software, esse fator foi rotulado de
“Comprometimento”. Uma alta geréncia comprometida para a melhoria de processo de
software fornece recursos financeiros adequados desde a concep¢ao do programa de
melhoria de processo de software e ao longo dos projetos de melhoria. Além do mais, uma
geréncia sénior comprometida garante que os membros da organizagdo tém competéncias
adequadas e tempo disponivel para executar mudangas de processos eficientemente.

O fator 5 ¢ rotulado de “Motivacdo e aceitacao” e indica que a equipe de melhoria
de processo de software é um facilitador da aceitagdo dos membros da organizagdo para a
institucionaliza¢ao de mudangas nos processos promovidas pelas iniciativas de melhoria.

As propriedades que nio tiveram muita ocorréncia nos dados, nem possuem
relacionamento estatisticamente significativo com outras propriedades sao as seguintes:

e [P0O5] Estrutura da organizagdo adequada

e [P10] Alinhamento da defini¢io dos processos com objetivos estratégicos da
organizacao

e [P12] Competéncias da consultoria especializada (conhecimento,
experiéncias e habilidades)

e [P17] Disponibilidade de recursos de software e hardware de apoio a

execugao dos processos
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Pode-se inferir algumas razdes do porqué de certas propriedades com
relacionamento estatistico significativo, nao terem sido consideradas relevantes pelos
participantes do s#rvey no geral. Implementadores de melhoria, geralmente, nao tem poder
de modificar a estrutura da organizacao (propriedade PO05) ou resolver questdes
relacionadas a disponibilidade de recursos de hardware e software (propriedade P17).
Assim, ¢é possivel que os implementadores nao notem esses fatores como criticos na
implementacao de melhorias em processos.

Os objetivos estratégicos muitas vezes nao estio explicitamente definidos ou nao
sao de conhecimento dos implementadores de melhorias, podendo dificultar o alinhamento
da definicao dos processos com esses objetivos (propriedade P10). Dessa forma, pode ser
que muitos implementadores, por nio terem experiéncia em definir processos alinhados
a0s objetivos estratégicos, nao percebam a importancia disso para o sucesso da iniciativa de
melhoria.

Quanto as competéncias da consultoria especializada (propriedade P12), essa
propriedade pertence apenas a esfera da organizagao de consultoria e nao da organizagio
de software alvo da implementagdo das melhorias. Como o s#rvey envolveu membros de
organizagoes de software, pode ser que essa propriedade nao seja percebida como relevante
para os participantes do s#rvey em geral.

No entanto, essas propriedades podem ter algum tipo de relagdo com outras
questoes criticas nao identificadas na analise dos dados do s#rwey ou até mesmo serem

consideradas relevantes por outros implementadores com diferentes perspectivas.

4.3 Estudo Baseado em Revisao Sistematica da Literatura

O objetivo deste estudo é (i) revisar os resultados reportados por outros estudos
experimentais na area de melhoria de processo de software, visando identificar e analisar os
fatores que exercem influéncia sobre as iniciativas de melhoria, e (if) comparar os resultados
dessa revisao com os resultados do survey, apresentado na se¢ao anterior.

Os seguintes passos foram conduzidos no estudo: (i) defini¢cio do protocolo de
pesquisa do estudo; (ii) primeira execug¢ao do protocolo em Janeiro de 2007; (iii) segunda
execu¢ao do protocolo em Julho de 2010; (iv) consolidacio dos resultados das duas
execugoes do protocolo; e (v) comparagao desses resultados com os resultados do survey,

apresentado na sec¢do anterior. A aplicacao desses passos no estudo ¢ descrita a seguir.
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4.3.1 Descri¢dao do Estudo

A investiga¢ao foi iniciada por meio da definicio de um protocolo de pesquisa para
guiar a execug¢ao do estudo. Em seguida, o protocolo foi testado e avaliado visando garantir
sua adequagao para o contexto da pesquisa. O protocolo de pesquisa ¢ apresentado na
secao 11.3 do Anexo II. Os procedimentos adotados nos testes e na avaliagao do protocolo
sao apresentados, respectivamente, nas se¢oes 11.4 e I1.5 do Anexo 11

A execugao do estudo ocorreu em dois momentos, sendo o primeiro deles em
Janeiro de 2007 e o segundo em Julho de 2010. O detalhamento dessas execugdes é
apresentado na se¢ao I1.6 do Anexo II.

Na primeira execuc¢do do protocolo de pesquisa, foram selecionados 10 trabalhos
da literatura relevantes. A segunda execug¢ao permitiu identificar outros 5 trabalhos. Porém,
alguns desses trabalhos reportavam os resultados dos mesmos estudos. No total, os 15
trabalhos descreviam os resultados de 13 estudos envolvendo profissionais de software que
participaram de iniciativas de melhoria conduzidas em organizacoes de diferentes pafses
(Reino Unido, Noruega, Malasia, Brasil, India e Bangladesh). A identificacao dos trabalhos
selecionados no estudo ¢ apresentada nas se¢des 11.8.1 e I1.9.1 do Anexo II.

Os trabalhos foram revistos com base no protocolo de pesquisa. Essa revisao
possibilitou a extracdo de dados necessarios para a realizagio de analises quantitativas e
qualitativas sobre os fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria. Os dados
relevantes extraidos dos trabalhos revistos no estudo siao apresentados nas se¢oes 11.8.2 e
I1.9.2 do Anexo II.

O passo seguinte foi a analise dos dados extraidos dos trabalhos. Utilizou-se como
base para a analise, as categorias de fatores criticos de sucesso criadas na execugao do survey,
descrito na secao anterior. Para cada um dos trabalhos selecionados no estudo, foram
analisadas as descri¢es fornecidas sobre os fatores criticos de sucesso, procurando associa-
los a uma ou mais categorias de tipo de achado de fator critico de sucesso, tanto de
influéncia positiva, quanto negativa. Em seguida, foram contabilizadas as ocorréncias de
cada uma dessas categorias. As categorizacOes dos fatores identificados na revisao da
literatura, bem como o resultado da contabilizacdo realizada, sao apresentados nas Tabela
11.2, Tabela 11.3, Tabela 11.7 e Tabela 11.8 do Anexo II.

Em seguida, foram contabilizadas as ocorréncias das categorias abstratas de
propriedades e de fatores criticos de sucesso com base no resultado da contabilizac¢ao das
categorias de tipos de achados. O resultado dessa nova contabilizagao ¢ apresentado nas

Tabela 11.4, Tabela 11.5, Tabela 11.9 e Tabela 11.10 do Anexo 11.
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Por fim, os resultados das duas execugdes do protocolo de pesquisa foram
consolidados. O resultado final da contabilizacao das categorias de fatores criticos de
sucesso identificados nos trabalhos selecionados no estudo, ¢ apresentado nas Tabela I1.11,
Tabela I1.12, Tabela 11.13 Tabela 11.14 do Anexo 1I.

Com base nos dados extraidos dos trabalhos selecionados, bem como do resultado
consolidado da contabilizacao das categorias de fatores, foi realizada uma avaliagio do
resultado da pesquisa, visando responder as questoes de pesquisa definidas no protocolo.
Essas analises sdo apresentadas na se¢ao I1.7 do Anexo II.

Os principais resultados obtidos no estudo sao apresentados a seguir.

4.3.2 Resultados Obtidos

A andlise dos resultados obtidos na condugio do estudo baseado em revisiao
sistematica da literatura estd subdivida em duas partes. Primeiro, ¢ analisada a
contabiliza¢do das ocorréncias de fatores criticos de sucesso. Em seguida, ¢ apresentada
uma analise comparativa entre os resultados deste estudo e os resultados do swrvey

apresentado na se¢ao anterior.

4.3.2.1 Analise da Contabilizacdo das Ocorréncias de Fatores Criticos de Sucesso

na Revisido Sistematica da Literatura

Com base no resultado da contabilizagdo das categorias de fatores criticos de
sucesso identificados nos trabalhos selecionados no estudo, foi elaborado um grafico de
Pareto apresentado na Figura 4.6.

Conforme pode ser observado na Figura 4.6, trés fatores criticos de sucesso se
destacam: “[F07] Processos”, “[FO8] Apoio, comprometimento e envolvimento” e “[F09]
Competéncias dos membros da organizagao”. Esses trés fatores representam 46% do total
das ocorréncias nos trabalhos da literatura.

Um segundo grupo de fatores, acumula junto com o primeiro, 83% das ocorréncias
de fatores criticos de sucesso. Esse grupo é composto dos seguintes fatores: “[FO5]
Estratégia de implementagao de melhoria de processo de software”, “[F06] Recursos” e
“|F11] Conscientizagao dos beneficios da implementacdo da melhoria dos processos”.

Um terceiro grupo que merece destaque é composto dos seguintes fatores: “[F04]
Estrutura da organizagao” e “[F03] Conciliacio de interesses”. Esse grupo acumula 92%

das ocorréncias, juntamente com os demais grupos.
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Contabilizagdo das Ocorréncias de Fatores Criticos de Sucesso na Literatura
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Legenda:
[F01] Politica de teconhecimento a colaboracio na melhotia  [F07] Processos
dos processos [FO8] Apoio, comprometimento e envolvimento
[FO2] Aceitacao a mudangas [FO9] Competéncias dos membros da organizagio
[FO3] Conciliagio de interesses [F10] Respeito da consultoria pelos membros da
[F04] Estrutura da organiza¢io organizagao
[FO5] Estratégia de implementa¢do de melhoria de processo  [F11] Conscientizacio dos beneficios da implementagio
de softwate da melhoria dos processos
[FO6] Recursos [F12] Motivagao e satisfagdo dos membros da organizagio

Figura 4.6 — Grafico de Pareto da contabiliza¢ao das ocorréncias de fatores criticos de

sucesso na revisao sistematica da literatura.

Foi realizada, também, uma analise mais aprofundada das ocorréncias das categorias
de propriedades de fatores criticos de sucesso. A Figura 4.7 apresenta um grafico de Pareto
da contabilizacio das ocorréncias de propriedades de fatores criticos de sucesso nos
trabalhos da literatura. Para facilitar a analise, os codigos das propriedades sdo apresentados
na Figura 4.7 junto ao cédigo dos fatores associados.

A partir da analise do grafico apresentado na Figura 4.7, podem ser identificados
trés grupos de propriedades de fatores criticos de sucesso que merecem destaque.

O primeiro grupo corresponde a mais de 40% das ocorréncias, sendo composto das
seguintes propriedades: “[P13] Competéncias em engenharia de software dos membros da
organiza¢ao (conhecimento, experiéncias e habilidades)”, “[P06] Existir geréncia do projeto
de implementacio da melhoria dos processos” e “[P09] Adequagao dos
processos/procedimentos definidos”. O segundo grupo, juntamente com o primeiro,
acumula mais de 60% das ocorréncias. As propriedades desse grupo sao: “[P11] Apoio
efetivo da alta geréncia” e “[P16] Conscientiza¢ao dos membros da organizagao quanto aos

beneficios obtidos com a implanta¢iao dos processos”.
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Contabilizacdo das Ocorréncias de Propriedades de Fatores Criticos de Sucesso na Literatura
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[PO1] Existéncia de politica de reconhecimento a [P14] Comprometimento e envolvimento dos membros
colaboragio na melhoria dos processos da organizacio
[P02] Freqiiéncia adequada de apoio de consultoria [P15] Confianga dos membros da organizac¢do na
especializada consultoria especializada
[PO3] Facilidade de aceitacio de mudangas [P16] Conscientizagio dos membros da organizacio
[P04] Inexisténcia de conflitos de interesses na quanto aos beneficios obtidos com a implantac¢io dos
implementagio de processos processos
[PO5] Estrutura da organizacio adequada [P17] Disponibilidade de recursos de software e hardware
[PO6] Existir geréncia do projeto de implementacio da de apoio a execugdo dos processos
melhoria dos processos [P18] Disponibilidade de recursos financeiros da
[PO7] Balanceamento entre as melhotias impostas pela alta organiza¢do para atividades de melhoria de processo
direcdo, as necessidades do modelo adotado e as melhorias [P19] Disponibilidade de tempo dos membros da
propostas pelos membros da organizagio organizagdo para atividades de melhoria de processo
[PO8] Adequagio das ferramentas de apoio [P20] Estabilidade interna na organizagio
[P09] Adequagio dos processos/procedimentos definidos [P21] Completa institucionalizacio das melhorias
[P10] Alinhamento da defini¢do dos processos com implementadas nos projetos
objetivos estratégicos da organizagio [P22] Motivagao dos membros da organizagao
[P11] Apoio efetivo da alta geréncia [P23] Relacionamento dos membros da organiza¢do com
[P12] Competéncias da consultoria especializada a consultoria especializada
(conhecimento, experiéncias e habilidades) [P24] Rotatividade de pessoal da organizagio
[P13] Competéncias em engenharia de software dos [P25] Satisfagdo dos membros da organizacio
membros da organizac¢io (conhecimento, experiéncias e
habilidades)

Figura 4.7 — Grafico de Pareto da contabilizagdo das ocorréncias de propriedades de

fatores criticos de sucesso na revisao sistematica da literatura.

O grupo das seguintes propriedades, acumula junto com os outros, mais de 80%
das ocorréncias: “[P14] Comprometimento e envolvimento dos membros da organizac¢io”,
“[P19] Disponibilidade de tempo dos membros da organizacao para atividades de melhoria
de processo”, “[P10] Alinhamento da definicio dos processos com objetivos estratégicos
da organizacio” e “[P18] Disponibilidade de recursos financeiros da organizagao para

atividades de melhoria de processo”.

76




Um quarto grupo de propriedade acumula com os outros, mais de 91% das
ocorréncias. Esse grupo é composto das seguintes propriedades: “[PO8] Adequacdao das
ferramentas de apoio”, “[P21] Completa institucionalizagao das melhorias implementadas
nos projetos”, “|P24] Rotatividade de pessoal da organizac¢ao” e “[P20] Estabilidade interna
na organizagao.”

A Tabela 4.6 apresenta um quadro da correlagio dessas propriedades com os
fatores destacados na analise acima. De forma similar ao quadro elaborado com base nos
dados do survey, apresentado na Tabela 4.4 da secdo anterior, tomou-se como base para
elaboragao do quadro da Tabela 4.6 a ocorréncia dos fatores nos trabalhos da literatura, os
fatores mais criticos estao localizados na parte superior esquerda da tabela, enquanto, na
parte inferior direita, estdo situados os fatores menos criticos.

Com relagao a processos (fator FO7), as questdes mais criticas estao relacionadas a
adequagao dos processos e procedimentos (propriedade P09). Os trabalhos da literatura
consideram também como relevante, a completa institucionalizagdio das melhorias
implementadas nos projetos (propriedade P21).

Outro fator bastante critico é o apoio e comprometimento (fator FO8), tanto da alta
geréncia (propriedade P11), quanto de todos os membros da organizacio de software
envolvidos na iniciativa de melhoria (propriedade P14). As competéncias dos membros da
organizagao (fator F09) também foi considerado bastante critico. Para alcangar sucesso na
condugao de iniciativas de melhoria, ¢ importante que os membros da organizacao tenham
conhecimento, experiéncia e habilidades em engenharia de software (propriedade P13).

Alguns trabalhos da literatura ressaltam a importancia de ter-se uma estratégia
adequada de implementacao (fator FO5) por meio da adocao de metodologias formais de
apoio a condugao de iniciativas de melhoria. Na pratica, isso significa que, para ter sucesso,
as iniciativas de melhoria devem ser gerenciadas como projetos reais na organizacao de
software (propriedade P06).

Quanto a recursos (fator F06), uma boa parte dos trabalhos aponta como criticos, a
disponibilidade de tempo dos membros da organizacdo (propriedade P19) e de recursos
financeiros (propriedade P18) para atividades de melhoria de processo, bem como a
adequagao das ferramentas de apoio (propriedade P08). Um aspecto relacionado a atitude
dos membros da organizagdao esta relacionado a conscientizagdo quanto aos beneficios
obtidos com a implantagao dos processos (fator F11). Os relatos da literatura mostram que
a implementagao de melhorias em processos ¢ facilitada a medida que os envolvidos sao

conscientes dos beneficios obtidos (propriedade P16).
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Tabela 4.6 — Quadro das propriedades e fatores com maior ocortréncia nos trabalhos da

literatura.

Fator Critico de

Propriedade de Fator Critico de Sucesso

ucesso » Acumulado » Acumulado o Acumulado o Acumulado
S 42% A« lad 63% A lad 81% A lad 91% A lad
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Nos estudos da literatura, foi observada a importancia de se ter uma estrutura

organizacional adequada (fator F04). Os aspectos criticos identificados na literatura,

relacionados a estrutura organizacional, sio a rotatividade de pessoal (propriedade P24) e a

estrutura interna (propriedade P20).
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Alguns trabalhos apontam também como critico, a conciliacio de interesses na
melhoria dos processos (fator F03). Segundo esses trabalhos, o correto alinhamento da
definicio dos processos com os objetivos estratégicos da organizacao (propriedade P10),

ajuda a ter sucesso na condugao de iniciativas de melhoria.

4.3.2.2 Comparagao da Analise dos Fatores Identificados no Survey com os

Fatores Identificados na Revisiao Sistematica da Literatura

Uma analise comparativa dos resultados do survey, apresentado na se¢ao anterior,
com os resultados do estudo baseado na revisio sistematica da literatura, foi realizada
visando identificar similaridades e diferengas quanto aos fatores criticos de sucesso.

Para facilitar a analise, foi elaborado um grafico de Pareto apresentado na Figura 4.8
com base na contabilizacdo realizada das ocorréncias de fatores criticos de sucesso no survey

e na revisao sistematica da literatura.

Contabilizagao das Ocorréncias de Fatores Criticos de Sucesso Consolidado do Survey e da Literatura
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Legenda:
[F01] Politica de reconhecimento a colaboracio na melhotia  [F07] Processos
dos processos [FO8] Apoio, comprometimento e envolvimento
[FO2] Aceitacdo a mudangas [F09] Competéncias dos membros da organizacio
[FO3] Conciliagdo de interesses [F10] Respeito da consultoria pelos membros da
[F04] Estrutura da organiza¢io organizagao
[FO5] Estratégia de implementagio de melhoria de processo  [F11] Conscientizacdo dos beneficios da implementagiao
de software da melhoria dos processos
[FO6] Recursos [F12] Motivacio e satisfagdo dos membros da organizacio

Figura 4.8 — Grafico de Pareto da contabilizacao das ocorréncias de fatores criticos de

sucesso Nno #rvey € na revisao sistematica da literatura.

79




Os dados do grafico da Figura 4.8 mostram que existe uma consisténcia dos
resultados do surwey e do estudo baseado na revisio sistematica da literatura. Ambos
resultados evidenciam que a maior parte das ocorréncias identificadas, concentra-se em um
pequeno conjunto de fatores. Portanto, esses fatores podem ser considerados como os
mais criticos para alcangar sucesso na condugao de iniciativas de melhoria.

Conforme pode ser observado na Figura 4.8, trés fatores sao determinantes para o
sucesso de iniciativas de melhoria, na perspectiva dos participantes do s#rvey, bem como
nos relatos da literatura. Esses fatores sdo: “[FO8] Apoio, comprometimento e
envolvimento”, “[FO6] Recursos” e “[F09] Competéncias dos membros da organizagao”.

O resultado apresentado na Figura 4.8 mostra, também, que outros fatores podem
influenciar o sucesso de melhoria. Sio eles: “[FO5] Estratégia de implementacio de
melhoria de processo de software”, “[F07] Processos” e “[F11] Conscientiza¢ao dos
beneficios da implementagdao da melhoria dos processos”.

Visando aprofundar a analise comparativa dos resultados dos estudos, foi elaborado
um outro grafico de Pareto, apresentado na Figura 4.9, representando a contabilizagio das
ocorréncias de propriedades de fatores criticos de sucesso no s#rvey e no estudo baseado na
revisao da literatura.

Pode-se perceber na Figura 4.9 que das 25 propriedades analisadas, 5 delas
compreendem mais de 50% das ocorréncias nos dois estudos, podendo, entio, serem
consideradas as mais criticas para alcangar sucesso na conduciao de iniciativas de melhoria.
Essas propriedades sio: “[P13] Competéncias em engenharia de software dos membros da
organiza¢ao (conhecimento, experiéncias e habilidades)”, “[P11] Apoio efetivo da alta
geréncia”, “[P0O6] Existir geréncia do projeto de implementagdo da melhoria dos
processos”, “[P09] Adequagao dos processos/procedimentos definidos” e “[P106]
Conscientizacio dos membros da organizacao quanto aos beneficios obtidos com a
implantagao dos processos”.

Esse resultado indica que uma iniciativa de melhoria, para ter sucesso, deve garantir
competéncias adequadas das pessoas responsaveis por definir, implementar e adotar as
melhorias nos processos dos projetos de software. Além disso, é fundamental garantir o
apoio efetivo da alta geréncia. O resultado também indica a importancia da conscientizagao
dos envolvidos, quanto aos beneficios esperados com a implementacao de melhorias em
processos de software. Outros aspectos criticos de carater mais técnico estdo relacionados a
capacidade organizacional em conduzir as iniciativas de melhoria como projetos reais, bem

como a adequagdo dos processos e procedimentos definidos.
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Legenda:

[PO1] Existéncia de politica de reconhecimento a
colaboragio na melhoria dos processos

[P02] Freqiiéncia adequada de apoio de consultoria
especializada

[PO3] Facilidade de aceitacio de mudangas

[P04] Inexisténcia de conflitos de interesses na
implementagao de processos

[PO5] Estrutura da organizacio adequada

[PO6] Existir geréncia do projeto de implementacio da
melhoria dos processos

[PO7] Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta
direcio, as necessidades do modelo adotado e as melhorias
propostas pelos membros da organizagio

[PO8] Adequagio das ferramentas de apoio

[P09] Adequagio dos processos/procedimentos definidos
[P10] Alinhamento da defini¢do dos processos com
objetivos estratégicos da organizagio

[P11] Apoio efetivo da alta geréncia

[P12] Competéncias da consultoria especializada
(conhecimento, experiéncias e habilidades)

[P13] Competéncias em engenharia de software dos
membros da organizac¢io (conhecimento, experiéncias e

habilidades)

[P14] Comprometimento e envolvimento dos membros
da organizacio

[P15] Confianga dos membros da organizacio na
consultoria especializada

[P16] Conscientizagdo dos membros da organizagio
quanto aos beneficios obtidos com a implantacio dos
processos

[P17] Disponibilidade de recursos de software e hardware
de apoio a execugdo dos processos

[P18] Disponibilidade de recursos financeiros da
organiza¢do para atividades de melhoria de processo
[P19] Disponibilidade de tempo dos membros da
organizagdo para atividades de melhoria de processo
[P20] Estabilidade interna na organizagio

[P21] Completa institucionalizagio das melhorias
implementadas nos projetos

[P22] Motivagao dos membros da organizagao

[P23] Relacionamento dos membros da organizagio com
a consultoria especializada

[P24] Rotatividade de pessoal da organizacio

[P25] Satisfagdo dos membros da organizagao

Figura 4.9 — Grafico de Pareto da contabilizagdo das ocorréncias de propriedades de

fatores criticos de sucesso no s#rvey e na revisao sistematica da literatura.

Um segundo grupo também critico para o sucesso de iniciativas de melhoria é
composto das seguintes propriedades: “[P14] Comprometimento e envolvimento dos
membros da organizacao”, “[P08] Adequagio das ferramentas de apoio”, “[P1§]
Disponibilidade de recursos financeiros da organizagao para atividades de melhoria de
processo” e “[P19] Disponibilidade de tempo dos membros da organizagao para atividades
de melhoria de processo”.

Esse segundo grupo indica que ¢ preciso ter um comprometimento e envolvimento

adequado dos membros da organizacao. Além disso, indica que é importante realizar um
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planejamento adequado da alocacao de recursos para a iniciativa de melhoria. Esses
recursos abrangem tanto recursos financeiros e ferramentas de apoio aos processos, quanto
alocagio de tempo das pessoas responsaveis pela implementa¢ao das melhorias nos
processos.

No entanto, pode-se notar no grafico da Figura 4.9 que nio foram identificadas
ocorréncias de algumas propriedades nos estudos da literatura. Essas propriedades foram:
“[P02] Frequéncia adequada de apoio de consultoria especializada” e “[P12] Competéncias
da consultoria especializada (conhecimento, experiéncias e habilidades)”. Essas categorias
foram criadas a partit do swrwey, envolvendo implementadores de organizacbes de
consultoria. No entanto, os trabalhos da literatura envolviam exclusivamente profissionais
de organizagoes de software. Devido a isso, pode ser que esses profissionais nao
reconhecam como relevante ter uma freqiéncia adequada de apoio de consultoria, nem
competéncias adequadas dos consultores para ter sucesso nas iniciativas de melhoria.

A andlise realizada teve o intuito de facilitar a priorizagdio no tratamento das
questoes mais criticas para alcangar sucesso na condugdo de iniciativas de melhoria. No
entanto, apesar das demais propriedades e fatores niao terem tido grande numero de
ocorréncias nos estudos, nio se pode concluir que esses fatores nio sio criticos. E possivel
que, em determinados contextos, esses fatores sejam capazes de exercer influéncia direta ou
indireta no sucesso de iniciativas de melhoria.

Além disso, o resultado da analise dos fatores com relacionamento estatisticamente
significativo apontou indicios da inter-dependéncia entre alguns dos fatores com baixa
ocorréncia na revisao da literatura e os demais fatores. Por exemplo, as propriedades com
menor ocorréncia nos dois estudos (“[P23] Relacionamento dos membros da organizagao
com a consultoria especializada” e “[P25] Satisfagdo dos membros da organiza¢ao”),
apresentaram ter um relacionamento estatisticamente significativo com a propriedade de
maior ocorréncia (“[P13] Competéncias em engenharia de software dos membros da
organiza¢ao (conhecimento, experiéncias e habilidades)”).

Portanto, pode-se concluir que mesmo as propriedades e fatores com baixa
ocorréncia nos dados devem ser considerados, tanto em investigagoes futuras, quanto no

gerenciamento de iniciativas de melhoria.

4.4 Consideragdes Finais

Neste capitulo, foram descritos os estudos realizados e os resultados obtidos na

primeira fase da investigacao.
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A investigacao, nesta primeira fase da pesquisa, foi iniciada desprovida de
conhecimento pré-estabelecido sobre os fatores criticos de sucesso. Portanto, os conceitos
identificados na condu¢io dos estudos, tém uma relagio direta com os dados coletados,
representando a perspectiva dos envolvidos nos estudos.

Com respeito aos mecanismos de coleta de dados adotados, a conducio de um
estudo baseado em revisao sistematica da literatura possibilitou a analise de relatos da
literatura relevantes para a investigacio, bem como permitiu verificar os conceitos
emergentes em outros Contextos.

Foi possivel observar, também, na realizacao dos estudos, que o uso de técnicas de
analise estatistica de dados pode ajudar a explorar e compreender as relagdes entre os
conceitos emergentes na investigacio quando nao existe conhecimento prévio sobre essas
relaces.

No préximo capitulo, sao descritos os estudos realizados e os resultados obtidos na
segunda fase da investigacdo, conduzida a partir dos resultados obtidos nesta primeira fase

da pesquisa.

83



CAPITULO 5 - DESCRICAO DOS ESTUDOS
REALIZADOS E DOS RESULTADOS OBTIDOS NA
SEGUNDA FASE DA INVESTIGACAO

Este capitulo descreve os estudos realizados e os resultados obtidos na segunda fase da
investigagao sobre os fatores criticos de sucesso em iniciativas de melboria em processos de

software.

5.1 Introdugio

No capitulo anterior, foi apresentada a conducao da primeira fase da investigacao.
Essa fase teve carater exploratorio, sendo conduzida com o propésito de investigar quais
sao os fatores criticos capazes de influenciar o sucesso de iniciativas de melhoria. Este
capitulo apresenta a segunda fase da investigacao, concebida a partir dos resultados obtidos
na fase anterior, visando aprofundar o entendimento sobre os fatores criticos de sucesso
em iniciativas de melhoria.

O objetivo desta segunda fase do estudo foi investigar como implementadores de
melhoria tratam os fatores capazes de influenciar o sucesso de iniciativas de melhoria. Esta
fase do estudo foi conduzida em cinco etapas:

(i) Conducio de um s#rvey com os implementadores da COPPE/UFR]J.

(i) Realizacdo de entrevistas semi-estruturadas com os implementadores
experientes da COPPE/UFR].

(i) Condu¢do de um swrwey com os coordenadores das instituiges
implementadoras do modelo MPS.

(iv) Verificacao da teoria construida nesta fase do estudo.

(v) Auditoria da verificacao dessa teoria.

Segundo o principio de emergéncia do método Grounded Theory, a2 medida que
progride um estudo qualitativo, deve-se explorar topicos mais especificos, definidos de
acordo com os resultados obtidos nos estagios anteriores da pesquisa. Além disso, deve-se
garantir, também, uma amostragem tedrica adequada por meio da selecio de fontes de

dados com potencial para explorar os topicos de interesse. Alinhado a isso, decidiu-se
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iniciar a investigacao, nesta segunda fase do estudo, por meio da condu¢ao de um survey,
visando determinar o grau de influéncia dos fatores criticos de sucesso, identificados na
primeira fase do estudo. A identificagaio do grau de influéncia dos fatores pode ajudar a
entender melhor as questdes criticas em iniciativas de melhoria, possibilitando a definicao
de estratégias mais eficazes de implementagao. A institui¢ao selecionada para participar do
survey foi a COPPE/UFR]J, devido ao grande numero de expetiéncias passadas com
iniciativas de melhoria de processos de software de sucesso, coordenadas por essa
instituicio'*.

A etapa seguinte, nesta segunda fase do estudo, envolveu a realizagiao de entrevistas
semi-estruturadas com os implementadores mais experientes da COPPE/UFR]. Essas
entrevistas foram guiadas por um questionario, desenvolvido especificamente para explorar
questoes relacionadas ao contexto e as formas de tratamento dos fatores criticos de
sucesso.

Os dados das entrevistas realizadas foram analisados por meio da aplicagdo dos
procedimentos de codificagao do método Grounded Theory. Como resultado da analise, foi
estendido o conjunto de categorias de fatores criticos de sucesso, bem como foram
definidas as inter-dependéncias entre essas categorias. Um conjunto de proposicoes
(hipoteses) também foi elaborado e avaliado pelos entrevistados, visando fornecer
descrigdes concisas dos relacionamentos entre as categorias. Essas proposi¢oes e categorias
formam o framework teérico, construido com o propdsito de explicar o processo social que
rege a implementacao de melhorias em processos de software.

Em seguida, foi realizada uma avaliagao do framework teérico por meio de um survey
com coordenadores de instituicdes implementadoras do modelo MPS. O objetivo do survey
foi verificar o quanto a teoria desenvolvida, representa a visao e perspectiva dos
implementadores de melhoria de diferentes instituicdes de consultoria. Como resultado
dessa avaliagao, foi possivel distinguir entre as proposicdes que representam, de forma geral
ou especifica, a perspectiva das institui¢oes implementadoras do modelo MPS.

As etapas finais, nesta segunda fase do estudo, tiveram como objetivo
complementar a avaliacdo do framework teérico por meio da verificagao da existéncia dos
conceitos da teoria (categorias) em um conjunto especifico de fontes de dados, contendo
descri¢oes sobre melhores praticas e licoes aprendidas na implementagao de melhorias em

processos. Foram utilizados como fontes de dados, todos os relatérios semestrais

14 Apesar de ter sido escolhida apenas uma instituicio implementadora para este estudo, considerou-se que a
vasta expetiéncia dos implementadores permitiria uma exploracio adequada dos conceitos sobre os fatores
criticos de sucesso em iniciativas de melhorias em processos de software.
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elaborados pelos coordenadores das instituicbes implementadoras do modelo MPS,
credenciadas pela SOFTEX". O resultado dessa verificacio foi a identificacdo de passagens
de textos, extraidas dos relatérios, que evidenciam a existéncia dos conceitos da teoria
desenvolvida no estudo. Visando reduzir o viés dessa verificacdo, foi feita uma auditoria da
comprovagao da existéncia dos conceitos por um especialista em melhoria de processo.
Este capitulo esta estruturado da seguinte forma: a se¢dao 5.2 apresenta a condugao
do survey com os implementadores da instituicio implementadora COPPE/UFR]J; a secido
5.3 apresenta a conducdo das entrevistas com os implementadores experientes da
COPPE/UFR]J; a secdo 5.4 apresenta o surwey com os coordenadores das instituicdes
implementadoras do modelo MPS; a se¢iao 5.5 apresenta a verificagdo da teoria, bem como
o resultado da auditoria realizada. As consideragdes finais do capitulo, sao apresentadas na

secao 4.4.

5.2 Survey com os Implementadores da Institui¢io Implementadora

COPPE/UFR]

O objetivo do survey foi determinar o grau de influéncia no sucesso de iniciativas de
melhoria, exercido por cada um dos fatores identificados na primeira fase do estudo, na
petspectiva dos implementadores da instituicio de consultoria COPPE/UFR]. Os
seguintes passos foram adotados na condugdo deste survey: (i) desenvolvimento de um
questionario para apoiar a condu¢ao do surey; (i) aplicagio do questionario; (iii)
consolidacao das respostas dos implementadores; e (iv) analise do grau de influéncia dos
fatores, em contextos especificos de implementagao. A seguir, é descrita a aplicagdao de cada

um desses passos, bem como os principais resultados obtidos.

5.2.1 Descri¢cao do Estudo

Inicialmente, foi desenvolvido um questionario para apoiar a coleta dos dados do
survey. Considerando que, o objetivo do survey foi avaliar o grau de influéncia de fatores no
sucesso de iniciativas de melhoria, foram utilizadas, na constru¢io do questionario, as
categorias de fatores criticos de sucesso, identificadas na primeira fase do estudo. O
questionario foi desenvolvido, também, de forma a permitir a identificagdo de novos
fatores, na perspectiva dos implementadores da COPPE/UFR].

O questionario continha duas partes. A primeira delas era composta de questoes

sobre os dados dos participantes, além de outras questoes para caracterizar a experiéncia do

15 Estes relatérios foram disponibilizados pela SOFTEX para serem utilizados, nesta pesquisa, sem
identificagdo das institui¢bes implementadoras.
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implementador (quantidade de iniciativas de melhoria que participou de forma significativa,
niveis de maturidade que implementou e que teve avaliagao oficial bem sucedida, e papéis
exercidos nas iniciativas de melhoria).

A segunda parte do questionario continha uma matriz, relacionando categorias de
fatores criticos de sucesso e os cenarios de implementa¢ao que o participante do estudo
esteve envolvido de forma significativa. Esses cenarios foram definidos com base nas
informagdes sobre os niveis e modelos de maturidade do escopo das iniciativas de
melhoria, coordenadas pela COPPE/UFR]J. Os cenatios definidos foram os seguintes:

(i) Iniciando a implementagao pelo nivel G do MPS.

(i) Iniciando a implementacao pelo nivel F do MPS ou 2 do CMMI.

(iti) Iniciando a implementagao pelo nivel E do MPS.

(iv) Implementando o nivel E do MPS em uma organizacio com nivel G do
MPS.

(v) Implementando o nivel E do MPS em uma organiza¢ao com nivel F do
MPS ou 2 do CMML

(vi) Implementando o nivel C do MPS ou 3 do CMMI em uma organizagao

com nivel F do MPS ou 2 do CMMI.

A escala definida para caracterizagao do grau de influéncia de cada fator, em cada
um dos cenarios de implementacao, foi a escala intervalar de 5 pontos de Likert, pois ¢ uma
escala confiavel e utilizada em estudos em geral, bem como em estudos especificos sobre
fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria (LIKERT, 1932; DYBA, 2000;
NIAZI et al, 2008). A escala de Likert utilizada, neste estudo, foi a seguinte: “Nao ¢
critico”, “Pouco critico”, “Critico”, “Muito critico” e “Nao sei responder”.

A Figura 5.1 mostra um exemplo do questionario desenvolvido para apoiar a
condugao do surey. Na parte esquerda da Figura 5.1, sio apresentadas as categorias de
propriedades de fatores criticos de sucesso. Os cenarios de implementagdo sao
apresentados na parte superior da figura. O grau de influéncia das categorias de
propriedades foram avaliadas, por cada implementador, em cada um dos cenarios de
implementacdo, com base no seu préprio conhecimento e experiéncia.

Um piloto do survey foi realizado com um implementador do modelo MPS, nao
pertencente a instituicio de consultoria COPPE/UFR]. A partir do resultado desse piloto,
foram realizados ajustes no questionario, visando facilitar o preenchimento das

informagoes e a posterior consolidagao dos dados.
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Figura 5.1 — Questionario de apoio a condugao do survey.

O questionario foi enviado para todos os implementadores credenciados na
instituicao implementadora COPPE/UFRJ. No total, foram enviados dezesseis (10)
questionarios, sendo que todos foram retornados, devidamente preenchidos'®. Portanto, as
respostas dos implementadores envolvidos no surwey, podem ser consideradas como
representativas das experiéncias da instituigao.

O primeiro passo, na analise das respostas dos questionarios, fol caracterizar a
experiéncia dos implementadores da COPPE/UFR]J. O grafico apresentado na Figura 5.2
representa essa caracterizagdo. Conforme pode ser observado na figura, 50% dos
implementadores da COPPE/UFR] participaram em mais de seis (6) iniciativas de
melhoria bem sucedida'’. Além disso, mais de 30% dos implementadores, participaram
entre trés (3) e cinco (5) iniciativas. Esses dados indicam que os implementadores da
COPPE/UFR]J, possuem expetiéncias diversas de implementacio de melhorias em
processos de software que possibilitam a exploragio de conceitos relacionados a fatores

criticos de sucesso.

16O responsavel pela pesquisa, autor desta tese, também participou desse su#rvey. No entanto, a participacdo
do responsavel pela pesquisa limitou-se apenas a este estudo. Nos estudos seguintes desta fase da
investigagdo, procurou-se evitar que as idéias e percepgdes do responsavel pela pesquisa influenciassem a
identificagdo dos conceitos da teotria emergente.

17 Considerou-se que uma iniciativa de melhoria foi bem sucedida quando a organizacio foi submetida a uma
avaliacio oficial e obteve sucesso.
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O passo seguinte, na analise, foi caracterizar os cenarios de implementaciao das
iniciativas de melhoria, coordenadas pela COPPE/UFR]. A caracterizaciao desses cenatios

¢ apresentada no grafico da Figura 5.3.

Percentual de Iniciativas de Melhoria que os
Implementadores Participaram

18,75%

@ Entre 1 e 2 iniciativas

50,00% m Entre 3 e 5 iniciativas

0O Mais de 6 iniciativas

31,25%

Figura 5.2 — Caracterizacio da experiéncia dos implementadores da COPPE/UFR].

Pode-se notar na Figura 5.3, que as experiéncias da COPPE/UFR] estio
concentradas nos niveis iniciais de maturidade (80% das iniciativas e 58% das participagdes
ocorreram nos niveis G e F do MPS e/ou nivel 2 do CMMI). Pode-se observar na figura,
também, que houve uma quantidade de experiéncias consideraveis em niveis intermediarios
de maturidade (mais de 10% das iniciativas e 27% das participagdes ocorreram no nivel E
do MPS). Além disso, a COPPE/UFR] apresenta algumas experiéncias de sucesso em
niveis mais altos, como o nivel C do MPS e/ou nivel 3 do CMMI. Esta distribuicio é
compativel com o tempo de existéncia do modelo MPS e a experiéncia das demais

institui¢oes implementadoras.

Participagcao dos Implementadores segundo os Cenarios de Implementacao
18
1 16
16 S
14
o
g 12 9 9
i ;
8 6
g 671 3
41 2 2 ]
2 1| 1 1 1 |
1. Iniciando a 2. Iniciando a 3.Iniciandoa 4. Implementando 5. Implementando 6. Implementando
implementacdo  implementagdo  implementacdo o nivel E do MPS o nivel E do MPS o nivel C do MPS
pelo nivel G do pelo nivel F do pelo nivel E do emuma em uma ou 3 do CMMlem
MPS MPS ou 2 do MPS organizagdo com organizagdo com uma organizagao
CMMI nivel G do MPS nivel F do MPS ou  com nivel F do
2 do CMMI MPS ou 2 do
Cenario de Implementagio CMMI
‘ O Iniciativas de melhoria O Implementadores ‘

Figura 5.3 — Caracterizacao das iniciativas de melhoria, coordenadas pela COPPE/UFR].
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Observou-se na andlise das caracteristicas dos implementadores da COPPE/UFR],
que existiam diferencas nos perfis de cada um deles com relagio, tanto em quantidade de
participagdes em iniciativas de melhoria, quanto nos papéis exercidos nelas. Para ilustrar
essas diferencas, foi elaborado um grafico apresentado na Figura 5.4. Essa figura descreve a
distribuicao da quantidade de implementadores por papel, em cada um dos seis cenarios de
implementaciao. Os papéis, considerados nessa analise, sio os seguintes: CI —
“Coordenador da Instituicio Implementadora”, GI “Geréncia da equipe de
implementag¢ao”, DP — “Defini¢do de processos”, EIA — “Equipe de implementagao com
experiéncia alta (participagao em mais de seis (6) iniciativas)” ¢ EIMB — “Equipe de
implementacio com experiéncia média ou baixa (participagdo em menos de seis (0)

iniciativas)”.

3. Iniciando a implementagao
pelo nivel E do MPS

1. Iniciando a implementacao pelo nivel 2. Iniciando a implementacéo pelo nivel
G do MPS F do MPS ou 2 do CMMI

Cl; 1
EIMB; 2

DP; 1

EIA; 4

EIA; 4

EIA; 3

4. Implementando o nivel E do MPS em 5. Implementando o nivel E do MPS em 6. Implementando o nivel C do
uma organizagéo com nivel G do MPS uma organizagio com nivel F do MPS MPS ou 3 do CMMI em uma
ou 2 do CMMI organizagao com nivel F do MPS
EIA: O Gk o ou 2 do CMMI
EIMB; 0 '
DP; 0
EIA; 1 Cl; 1 EIMB; 0
DP; 0
Gl; 1 Cl; 1

Legenda:

CI: Coordenador da Institui¢io Implementadora

GI: Geréncia da equipe de implementacio

DP: Defini¢do de processos

EIA: Equipe de implementa¢do com experiéncia alta (participacdo em mais de 6 iniciativas)

EIMB: Equipe de implementacdo com experiéncia média ou baixa (participagdo em menos de 6 iniciativas)

Figura 5.4 — Distribuiciao da quantidade de implementadores por papel, em cada um dos

seis cenarios de implementagao.

Conforme pode ser observado na Figura 5.4, em alguns cenarios, nio estao
representados todos os perfis de implementadores. Além disso, ndo siao iguais, as

quantidades de implementadores envolvidos em cada cenario.

90




A consolida¢do das respostas dos implementadores, sem levar em consideragao
essas diferencas, poderia causar viés na analise. Visando evitar esse tipo de problema, os
dados do swrwey foram consolidados, separadamente, em cada um dos cenarios de
implementacio, de acordo com os papéis dos implementadores.

A consolidagdo foi realizada por meio da analise de freqiiéncia das respostas dos
implementadores. A apresentagdo de dados, juntamente com suas freqiiéncias, é um
mecanismo eficaz para fazer comparagdes ou contrastar grupos de variaveis (INIAZI ef al.,
2008).

A consolidagao dos dados do survey foi realizada em duas etapas.

Primeiro, foram consolidadas as respostas dos implementadores nas categorias de
propriedades de fatores criticos de sucesso. A tabulaciao dessa consolidagiao é apresentada
na secao I11.3 do Anexo III.

Em seguida, as respostas dos implementadores foram consolidadas em cada uma
das categorias mais abstratas de fatores criticos de sucesso. A consolidagao das respostas,
nessas categorias, ¢ apresentada na se¢ao I111.4 do Anexo III.

O passo final do estudo foi identificar o grau de influéncia dos fatores,
considerando a perspectiva geral dos implementadores mais experientes (coordenador da
instituicao implementadora, gerentes de implementacao e equipe de implementadores com
experiéncia alta).

Os principais resultados obtidos, neste estudo, sao apresentados a seguir.

5.2.2 Resultados Obtidos

A apresentacdo da analise dos resultados obtidos esta subdividida em trés partes.
Primeiro, ¢ apresentada uma analise dos novos fatores, identificados pelos
implementadores da COPPE/UFR]J. Em seguida, é apresentada uma analise comparativa
das respostas dos implementadores, segundo cada tipo de papel. Por fim, sao apresentadas
as analises do grau de influéncia dos fatores criticos de sucesso, em diferentes contextos de

implementagao.

5.2.2.1 Analise dos Novos Fatores Criticos de Sucesso

Alguns participantes do survey, identificaram outros fatores, além daqueles
apresentados no questionario. Uma andlise das descricdes sobre os outros fatores foi
realizada, procurando associa-los a uma das categorias de fatores criticos de sucesso,

identificadas na primeira fase do estudo (apresentado na se¢ao 1.4 do Anexo I).
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No entanto, em alguns casos, teve-se que criar novas categorias de fatores. As

novas categorias criadas sao apresentadas na Tabela 5.1, destacadas em italico.

Tabela 5.1 — Novas categorias de fatores criticos de sucesso, identificadas no survey.

Fator Propriedade Tipo de Achado
D? 06] Existir gerencia do projeto de [A8E1] Substituigao rapida da equipe em
implementac¢ao da melhoria dos
caso de problemas

processos
[FO5] [P26] Preparagao adequada da empresa | [A84] Preparar a empresa para a
Estratégia de | para avaliacao da implementacao dos avaliacdo (planilha, entrevista, presenca
implementacao | processos na inicial ou readiness)

de melhoria de
processo de
software

[P27] Fécil acesso da equipe da empresa
ao coordenador da instituicao de consultoria

[A87] Facilidade de acesso da empresa
ao coordenador da instituicao de
consultoria

[P28] Alinhamento adequado da
implementagao dos processos comr as

especificidades da empresa

[A83] Atengio as especificidades da
empresa com até alteragao de nivel

[FO6] Recursos

[P29] Disponibilidade adequada de
recursos humanos para desempenbar papéis
exigidos pela implementacao das melborias
70$ processos

[A90] Ter pessoal disponivel para
desempenhar outros papéis exigidos pela
implementagao das melhorias nos
processos

[P09] Adequagio dos

processos/procedimentos definidos

[A93] Processos simples e ponco
burocraticos

I[DFr ((Z]essos [P21] Completa institucionalizagao
das melhorias implementadas nos [A92] Disponibilidade de projetos
projetos
[A89] Garantir formagao profunda em
[FO9] [P13] Competéncias em engenharia | Medzgao
Competéncias | de software dos membros da

dos membros
da organizagao

organizac¢ao (conhecimento,
experiéncias e habilidades)

[AIT1] Ter treinamento nas novas tarefas
a serem desenvolvidas com a
implementagao das melhorias nos
processos

[F10] Respeito
da consultoria

pelos membros
da organizagao

[P12] Competéncias da consultoria
especializada (conhecimento,
experiéncias e habilidades)

[AE5] Alocacao adegnada da equipe de

implementagao

[P15] Confianca dos membros da
organiza¢ao na consultoria
especializada

[AE2] Confianca da empresa ao
coordenador da instituicao de consultoria

[P23] Relacionamento dos membros
da organizagao com a consultoria
especializada

[A8E6] Acompanbhamento constante do
relacionamento entre a equipe de
implementagao e a equipe da empresa

[A88] Bonr relacionamento entre a
equipe da empresa e a instituigao
organizadora de grupos de empresa,
guando a implementacao for em grupo
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O primeiro passo para realizagao da analise dos novos fatores criticos de sucesso
foi criar cédigos “in-vivo”, extraidos diretamente das descricdes dos fatores, fornecidas
pelos implementadores da COPPE/UFR]. Esses codigos estdo representados na Tabela 5.1
na coluna “Tipo de Achado”.

Em seguida, os novos cédigos foram agrupados em categorias abstratas,
representadas, na Tabela 5.1, na coluna “Propriedade”. Conforme pode ser observado na
tabela, alguns novos codigos abstratos de propriedades tiveram que ser criados,
estendendo, assim, o conjunto inicial de fatores criticos de sucesso, identificados na
primeira fase do estudo. Esses codigos sao os seguintes: “[P26] Preparacio adequada da
empresa para avaliagao da implementacao dos processos”, “[P27] Facil acesso da equipe da
empresa ao coordenador da institui¢ao de consultoria”, “[P28] Alinhamento adequado da
implementacdo dos processos com as especificidades da empresa” e “[P29] Disponibilidade
adequada de recursos humanos para desempenhar papéis exigidos pela implementagao das
melhorias nos processos”.

O passo final da analise foi agrupar os novos codigos de propriedades em
categorias mais abstratas de fatores. Essas categorias sao apresentadas na Tabela 5.1 na
coluna “Fator”. Pode-se observar na tabela, que nao foi necessario criar nenhuma nova
categoria de fator.

Uma das novas categorias criadas ressalta a importancia de se ter uma preparagao
adequada da empresa para a avaliagao da implementagao dos processos (propriedade P20).
O sucesso das iniciativas de melhoria é uma medida do resultado das avaliagdes oficiais,
realizadas nos modelos de referéncia adotados. Dessa forma, os implementadores
perceberam que, para ter sucesso, nao basta ter uma definicdo e acompanhamento
adequado dos processos, mas também ¢ importante preparar a organizagao para ser
submetida a uma avaliacdo oficial dos processos. Geralmente, essa preparacao envolve a
identificagio de indicadores adequados de implementagao, além de preparacio dos
envolvidos, na iniciativa de melhoria, para participar das entrevistas com a equipe de
avaliadores.

Um outro aspecto apontado pelos implementadores, esta relacionado a defini¢ao
dos mecanismos de comunicagao entre a equipe da empresa e o coordenador da instituicao
de consultoria. A facilidade de acesso da equipe da empresa ao coordenador da consultoria
(propriedade P27), pode ser considerada como critico para alcangar sucesso na condugao
de iniciativas de melhoria, pois ajuda a escalar os problemas e resolver as questdes, capazes

de afetar o andamento da implementacao de melhorias nos processos.
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Os implementadores da COPPE/UFR] perceberam como televante, também, o
alinhamento adequado da implementagao dos processos com as especificidades da empresa
(propriedade P28). Ter processos alinhados com as especificidades da empresa, pode ajudar
a focar a implementa¢ao das melhorias nas necessidades reais da organizacao de software.
Dessa forma, as expectativas para melhorias de processos tendem a ser mais realistas,
aumentando as chances dos envolvidos na iniciativa ficarem satisfeitos com os resultados
obtidos.

Com respeito a recursos, os implementadores da COPPE/UFR] perceberam que
uma questao critica é a disponibilidade adequada de recursos humanos para desempenhar
papéis exigidos pela implementa¢io das melhorias nos processos (propriedade P29).
Considerando que o negoécio principal das organizagdes de software é desenvolver
produtos de software, as atividades de melhoria de processo, geralmente, nao sao
consideradas como uma atividade normal do trabalho das pessoas. Portanto, ¢ comum nas
iniciativas sobrecarregar os recursos com os novos papéis exigidos pela implementagio.
Esse problema é mais grave em empresas pequenas, Com poucos recursos para contratagao
de pessoal. Nessas organizagoes, a questao da sobrecarga de papéis é critica para o sucesso
das iniciativas de melhoria, pois, geralmente, em situagdes de crise, por exemplo quando
projetos atrasam, os esforcos das equipes tendem a ser direcionados na resolucao dos

problemas, deixando a melhoria de processos em segundo plano.

5.2.2.2 Analise Comparativa das Respostas dos Implementadores

A analise comparativa das respostas dos implementadores tem como proposito
contrastar as percep¢oes do grau de influéncia dos fatores criticos de sucesso, entre os
diferentes tipos de perfil de implementadores.

Para facilitar a analise, foram desenvolvidos graficos com indicadores do percentual
relativo da freqtiéncia das respostas de cada grupo de implementadores.

As Figura 5.5, Figura 5.6 e Figura 5.7 apresentam o percentual das frequéncias das
respostas dos implementadores, agrupadas de acordo com as categorias de fatores criticos
de sucesso. Nas figuras, foi utilizado o grafico de colunas 100% empilhadas, permitindo
comparar a porcentagem de contribui¢do de cada valor (tipo de grau de influéncia) com o
total de valores.

Pode-se perceber, nessas figuras, que as respostas do coordenador caracterizam a
maioria dos fatores, como “muito critico” para o sucesso de iniciativas de melhoria, sendo
que os seguintes fatores foram avaliados pelo coordenador, como sendo “muito critico”,

em todos os cenarios de implementagdao: “[F02] Aceitacao a mudangas”, “[FO8] Apoio,
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comprometimento e envolvimento” e “[F10] Respeito da consultoria pelos membros da
organiza¢ao”. Os demais fatores tiveram uma distribuicio uniforme entre os graus “critico”

e “muito critico”.

Percentual das Respostas do Coordenador da Instituicdo Implementadora (Cl)

100% ~
90% -
80%
70%
60% - —
50% - —
40% - —
30% - —
20% —
10% - —

0%

FO1 F02 FO3 F04 F05 F06 FO7 F08 F09 F10 F11 F12
Fator

@ Muito Critico  m Critico O Pouco Critico 0 N&o é critico  m N&o sei responder

Percentual das Respostas dos Gerentes de Equipes de Implementagéo (Gl)

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

FO1 F02 FO3 F04 F05 F06 FO7 F08 F09 F10 F11 F12
Fator

‘ @ Muito Critico  m Critico O Pouco Critico 0 N&o é critico  m N&o sei responder

Legenda:

[FO1] Politica de reconhecimento a colaboragao na melhoria  [FO7] Processos

dos processos [FO8] Apoio, comprometimento e envolvimento

[FO2] Aceitagao a mudangas [F09] Competéncias dos membros da organizacio

[F03] Conciliagdo de interesses [F10] Respeito da consultoria pelos membros da

[FO4] Estrutura da organizacio organizagao

[FO5] Estratégia de implementagdo de melhoria de processo  [F11] Conscientizagio dos beneficios da implementagao
de software da melhoria dos processos

[FO6] Recursos [F12] Motivacio e satisfagdo dos membros da organizacio

Figura 5.5 — Consolidacao das respostas dos implementadores em todos os cenarios,

agrupados por categorias de fatores criticos de sucesso.

O fator “[F09] Competéncias dos membros da organiza¢ao” foi o unico avaliado
como “pouco critico”, no cenario de implementagao “Implementando o nivel E do MPS
em uma organizacao com nfvel F do MPS ou 2 do CMMI”. Sendo que apenas o

coordenador participou de iniciativas nesse cenario (vide Figura 5.4), ndo foi possivel fazer
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uma comparagao das respostas do coordenador com as respostas dos demais
implementadores. Portanto, novas investigacdes seriam necessarias para entender o

contexto no qual as competéncias dos membros da organizacio tendem a ser pouco

criticas.
Percentual das Respostas dos Responsaveis pela Definigdo dos Processos (DP)
100%
90% -
80% +—
70%
60% -
50% +—
40% -
30% +—
20% +
10% +—
0%
FO1 F02 FO3 FO4 F05 FO06 FO7 F08 F09 F10 F11 F12
Fator
@ Muito Critico  m Critico 0O Pouco Critico 0O N&o é critico  m N&o sei responder
Percentual das Respostas da Equipe de implementagao com experiéncia alta (EIA)
100% -
90%
80% -
70%
60%
50%
40% -
30% -
20% -+
10%
0%
FO1 F02 F03 F04 F05 F06 FO7 F08 FO9 F10 F11 F12
Fator
‘ @ Muito Critico  m Critico O Pouco Critico 0O N&o é critico  ® Nao sei responder
Legenda:
[FO1] Politica de reconhecimento a colaboracio na melhotia  [F07] Processos
dos processos [FO8] Apoio, comprometimento e envolvimento
[FO2] Aceitagio a mudancas [F09] Competéncias dos membros da organizagio
[FO3] Conciliagao de interesses [F10] Respeito da consultoria pelos membros da
[FO04] Estrutura da organiza¢io organizagio
[FO5] Estratégia de implementa¢do de melhoria de processo  [F11] Conscientizacio dos beneficios da implementagio
de software da melhoria dos processos
[FOG] Recursos [F12] Motivagao e satisfagio dos membros da organizacio

Figura 5.6 — Consolidagdo das respostas dos implementadores em todos os cenarios,

agrupados por categorias de fatores criticos de sucesso.

Com relagao aos demais perfis de implementadores, pode-se perceber nos graficos
das Figura 5.5, Figura 5.6 e Figura 5.7 que existe uma tendéncia em considerar mais fatores

como sendo menos criticos, a medida que diminui a experiéncia do implementador.
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Percentual das Respostas da Equipe de implementagdo com experiéncia média ou baixa (EIMB)

100% ~
90%
80%
70% -
60% -
50%
40% -
30% -
20%
10% -

0%

FO1 F02 FO3 F04 FO5 F06 FO7 F08 F09 F10 F11 F12
Fator

‘ @ Muito Critico  m Critico O Pouco Critico 0O Na&o é critico  m N&o sei responder

Legenda:

[FO1] Politica de reconhecimento a colaboracio na melhotia  [F07] Processos

dos processos [FO8] Apoio, comprometimento e envolvimento

[FO2] Aceitagio a mudancgas [F09] Competéncias dos membros da organizagio

[FO3] Conciliagio de interesses [F10] Respeito da consultoria pelos membros da

[F04] Estrutura da organiza¢io organizagao

[FO5] Estratégia de implementa¢io de melhoria de processo  [F11] Conscientizacdo dos beneficios da implementagio
de software da melhoria dos processos

[FOG] Recursos [F12] Motivagao e satisfagio dos membros da organizacio

Figura 5.7 — Consolidagdo das respostas dos implementadores em todos os cenarios,

agrupados por categorias de fatores criticos de sucesso.

Aproximadamente, 10% das respostas dos implementadores com perfil GI
(“Geréncia da equipe de implementacao”) e DP (“Definicao de processos”) foram
avaliadas como sendo “pouco critico” ou “nao ¢é critico”. Esse valor foi de 17%, para as
respostas dos perfis de equipes de implementagdo com experiéncia alta, média e baixa.

Esse resultado fornece indicios de que, quanto maior a experiéncia do
implementador, maior é a sua percepgao da influéncia que os fatores podem ter no sucesso
de iniciativas de melhoria. Conseqiientemente, espera-se que implementadores experientes,
tenham mais capacidade para tratar as questoes criticas que podem ocorrer durante a
conducio de iniciativas de melhoria, visando aumentar as chances de alcangar sucesso.

Conforme pode ser observado nas Figura 5.5, Figura 5.6 e Figura 5.7, o fator “[F08]
Apolo, comprometimento e envolvimento” foi o unico avaliado como “muito critico”, por
todos os grupos de implementadores, em todos os cenarios de implementa¢ao. Portanto,
pode-se considerar esse fator, como sendo o mais critico de todos, para ter sucesso na
condugao de iniciativas de melhoria, na perspectiva dos implementadores da
COPPE/UFRJ.

Visando aprofundar a analise, foram desenvolvidos indicadores do percentual

relativo da freqiiéncia das respostas dos implementadores, categorizados nas propriedades
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de fatores criticos de sucesso, mostrados nas Figura 5.8, Figura 5.9 e Figura 5.10. Nessas

tiguras, os dados sdo apresentados em colunas 100% empilhadas. No entanto, para facilitar

a andlise, as propriedades foram ordenadas da esquerda para a direita, de forma

decrescente, considerando primeiro a quantidade de respostas avaliadas como “muito

critico”,

seguida de “critico” e “pouco critico”.

Percentual das Respostas do Coordenador da Instituicao Implementadora (Cl)
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Propriedade
‘ @ Muito Critico  m Critico O Pouco Critico 0O N&o é critico  m Nao sei responder
Legenda:

[PO1] Existéncia de politica de reconhecimento a
colaboracio na melhoria dos processos

[P02] Freqiiéncia adequada de apoio de consultoria
especializada

[PO3] Facilidade de aceitacao de mudancas

[P04] Inexisténcia de conflitos de interesses na
implementagio de processos

[PO5] Estrutura da organiza¢io adequada

[PO6] Existit geréncia do projeto de implementacio da
melhoria dos processos

[PO7] Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta
direcdo, as necessidades do modelo adotado e as melhorias
propostas pelos membros da organizacio

[PO8] Adequagio das ferramentas de apoio

[P09] Adequacio dos processos/procedimentos definidos
[P10] Alinhamento da defini¢ao dos processos com
objetivos estratégicos da organizagio

[P11] Apoio efetivo da alta geréncia

[P12] Competéncias da consultoria especializada
(conhecimento, experiéncias e habilidades)

[P13] Competéncias em engenharia de software dos
membros da organizag¢do (conhecimento, experiéncias e
habilidades)

[P14] Comprometimento e envolvimento dos membros da
organizagao

[P15] Confianca dos membros da organizagio na
consultoria especializada

[P16] Conscientizagdo dos membros da organizagio
quanto aos beneficios obtidos com a implanta¢io dos
processos

[P17] Disponibilidade de recursos de software e hardware
de apoio a execugao dos processos

[P18] Disponibilidade de recursos financeiros da
organizagdo para atividades de melhoria de processo
[P19] Disponibilidade de tempo dos membros da
organiza¢do para atividades de melhotia de processo
[P20] Estabilidade interna na organizacio

[P21] Completa institucionalizagio das melhorias
implementadas nos projetos

[P22] Motivacido dos membros da organizaciao

[P23] Relacionamento dos membros da organizacio com
a consultoria especializada

[P24] Rotatividade de pessoal da organizacio

[P25] Satisfagdo dos membros da organizagao

[P26] Preparagao adequada da empresa para avaliagdo da
implementagdo dos processos

[P27] Facil acesso da equipe da empresa ao coordenador
da instituicio de consultoria

[P28] Alinhamento adequado da implementacio dos
processos com as especificidades da empresa

[P29] Disponibilidade adequada de recursos humanos
para desempenhar papéis exigidos pela implementac¢ao das
melhotias nos processos

Figura 5.8 — Consolidagao das respostas dos implementadores em todos os cenarios,

agrupados por categorias de propriedades.
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Percentual das Respostas dos Gerentes de Equipes de Implementacgao (Gl)
100% -
o (LN U NN/ NN O]
70% .
60% H —
50% -
40% 4
30% A
20% A
10% -
o jinininininininininis
D NS, S8 (o\b\w\ fD%\\fD\(o\ﬁo\u\\\@\\@@\@\@@
\@m\gqqgek\gq%geggqmg'\@g (( @(\(Q%QQ%(P ((Qq,((\fb S ((0‘;‘3 N ((Qb‘ N ((Q(Oge < /\\Q & @\ SQ/\((Q%QQ &
PPN <2°<2° UL Q’”Q”Q”/@Q S &L PP PP
Propriedade
@ Muito Critico  m Critico O Pouco Critico 0O N&o é critico  m N&o sei responder
Percentual das Respostas dos Responsaveis pela Definigdo dos Processos (DP)
100%
90% 4
80% -
70% +
60%
50% +
40% -
30% +
20% +
10% + 1 1 [
0% T T T T T T T
L S PSSO SO F O DN o APEAPEAPEN
(\( q/g Q\w@r{‘%@ rb(\( v@ q(\P ggo;,@ QQ,\(( %(\(Q @Q%(\(QQ@Q“\&Q%@'\“&Q%Q\ ((Q g",\@ QQ 86«86%\%6%&6
VI ISP E S S Q“Q‘”Q“’Q‘”Q"’Q“’Q“Q 8 <z°<z”<z“’<z”<z“’
Propriedade
‘ @ Muito Critico  m Critico O Pouco Critico 0O Nao é critico  ® N&o sei responder
Legenda:

[PO1] Existéncia de politica de reconhecimento a
colaboracio na melhoria dos processos

[P02] Freqiiéncia adequada de apoio de consultoria
especializada

[PO3] Facilidade de aceitacao de mudancas

[PO4] Inexisténcia de conflitos de interesses na
implementagio de processos

[PO5] Estrutura da organiza¢io adequada

[PO6] Existit geréncia do projeto de implementacio da
melhoria dos processos

[PO7] Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta
direcdo, as necessidades do modelo adotado e as melhorias
propostas pelos membros da organizacio

[PO8] Adequagio das ferramentas de apoio

[P09] Adequacio dos processos/procedimentos definidos
[P10] Alinhamento da defini¢ao dos processos com
objetivos estratégicos da organizagio

[P11] Apoio efetivo da alta geréncia

[P12] Competéncias da consultoria especializada
(conhecimento, experiéncias e habilidades)

[P13] Competéncias em engenharia de software dos
membros da organizac¢do (conhecimento, experiéncias e
habilidades)

[P14] Comprometimento e envolvimento dos membros da
organizagao

[P15] Confianga dos membros da organizagio na
consultoria especializada

[P16] Conscientizagdo dos membros da organizagio
quanto aos beneficios obtidos com a implantac¢io dos
processos

[P17] Disponibilidade de recursos de software e hardware
de apoio a execugao dos processos

[P18] Disponibilidade de recursos financeiros da
organizagdo para atividades de melhoria de processo
[P19] Disponibilidade de tempo dos membros da
organiza¢io para atividades de melhotia de processo
[P20] Estabilidade interna na organizagio

[P21] Completa institucionalizagio das melhorias
implementadas nos projetos

[P22] Motivacido dos membros da organizacio

[P23] Relacionamento dos membros da organizacio com
a consultoria especializada

[P24] Rotatividade de pessoal da organizacio

[P25] Satisfagdo dos membros da organizagao

[P26] Preparagdo adequada da empresa para avaliacdo da
implementagdo dos processos

[P27] Facil acesso da equipe da empresa ao coordenador
da instituicio de consultoria

[P28] Alinhamento adequado da implementagio dos
processos com as especificidades da empresa

[P29] Disponibilidade adequada de recursos humanos
para desempenhar papéis exigidos pela implementagao das
melhorias nos processos

Figura 5.9 — Consolidagdo das respostas dos implementadores em todos os cenarios,

agrupados por categorias de propriedades.
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‘ @ Muito Critico  m Critico O Pouco Critico 0O Nao é critico  m N&o sei responder

Legenda:

[PO1] Existéncia de politica de reconhecimento a
colaboracio na melhoria dos processos

[P02] Freqiiéncia adequada de apoio de consultoria
especializada

[PO3] Facilidade de aceitagao de mudancas

[P04] Inexisténcia de conflitos de interesses na
implementagio de processos

[PO5] Estrutura da organiza¢io adequada

[PO6] Existir geréncia do projeto de implementacio da
melhoria dos processos

[PO7] Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta
direcdo, as necessidades do modelo adotado e as melhorias
propostas pelos membros da organizacio

[PO8] Adequagio das ferramentas de apoio

[P09] Adequacio dos processos/procedimentos definidos
[P10] Alinhamento da defini¢ao dos processos com
objetivos estratégicos da organizacio

[P11] Apoio efetivo da alta geréncia

[P12] Competéncias da consultoria especializada
(conhecimento, experiéncias e habilidades)

[P13] Competéncias em engenharia de software dos
membros da organizag¢do (conhecimento, experiéncias e
habilidades)

[P14] Comprometimento e envolvimento dos membros da
organizacao

[P15] Confianca dos membros da organizagio na
consultoria especializada

[P16] Conscientizagdo dos membros da organizagio
quanto aos beneficios obtidos com a implantag¢io dos
processos

[P17] Disponibilidade de recursos de software e hardware
de apoio a execugdo dos processos

[P18] Disponibilidade de recursos financeiros da
organizagao para atividades de melhoria de processo
[P19] Disponibilidade de tempo dos membros da
organiza¢do para atividades de melhoria de processo
[P20] Estabilidade interna na organizacio

[P21] Completa institucionalizagio das melhorias
implementadas nos projetos

[P22] Motivacido dos membros da organizagio

[P23] Relacionamento dos membros da organizacio com
a consultoria especializada

[P24] Rotatividade de pessoal da organizacio

[P25] Satisfagdo dos membros da organizacio

[P26] Preparagao adequada da empresa para avaliagdo da
implementagdo dos processos

[P27] Facil acesso da equipe da empresa ao coordenador
da institui¢io de consultoria

[P28] Alinhamento adequado da implementacio dos
processos com as especificidades da empresa

[P29] Disponibilidade adequada de recursos humanos
para desempenhar papéis exigidos pela implementacio das
melhorias nos processos

Figura 5.10 — Consolidagao das respostas dos implementadores em todos os cenarios,

agrupados por categorias de propriedades.
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Pode-se perceber, nas Figura 5.8, Figura 5.9 e Figura 5.10, um subconjunto de 5
propriedades que os implementadores avaliaram como sendo “muito critico”, na maioria
dos cenarios. Sao elas: “[P00] Existir geréncia do projeto de implementacio da melhoria
dos processos”, “[P11] Apoio efetivo da alta geréncia”, “[P12] Competéncias da consultoria
especializada (conhecimento, experiéncias e habilidades)”, “[P14] Comprometimento e
envolvimento dos membros da organizagao” e “[P19] Disponibilidade de tempo dos
membros da organizacao para atividades de melhoria de processo”.

Esse resultado indica que, na perspectiva dos implementadores da COPPE/UFR],
as questoes mais criticas para ter sucesso na condu¢ao de iniciativas de melhoria, estao
relacionadas a aspectos humanos, entre eles o apoio efetivo da alta geréncia (propriedade
P11), bem como o comprometimento e envolvimento dos membros da organizacio
(propriedade P19). Uma outra questio de carater gerencial, considerada relevante pelos
implementadores, ¢ o gerenciamento adequado da iniciativa de melhoria como um projeto
real na organiza¢ao (propriedade P06).

Os implementadores notaram, também, como relevante, o conhecimento da equipe
de consultoria (propriedade P12) para ter sucesso na iniciativa de melhoria. Este resultado
contrasta com o resultado da primeira fase do estudo, no qual foi baixa a quantidade de
ocorréncias dessa propriedade, tanto no s#rwey, quanto na revisiao sistematica da literatura.
Isto pode ser justificado pelo fato do survey, conduzido nesta segunda fase do estudo,
envolver exclusivamente implementadores de uma institui¢ao de consultoria. Portanto, é
mais provavel que questoes relacionadas a esfera da instituicdo de consultoria sejam
notadas como sendo criticas.

Com respeito a recursos, o fator mais critico, na perspectiva dos implementadores
da COPPE/UFR]J, foi a disponibilidade de tempo dos membros da organizagao para
atividades de melhoria de processos (propriedade P19). Devido ao fato dos
implementadores atuarem diretamente com os membros da organizacao em atividades de
implementacio de melhorias nos processos, a falta desse tipo de recurso é percebida

imediatamente pela consultoria.

5.2.2.3 Analise do Grau de Influéncia dos Fatores nos Cenarios de Implementagio

Considerando a diversidade de cenarios de implementagao caracterizados no survey,
foi realizada uma analise de quais fatores sio “muito criticos” ou “criticos” em cada um dos
cenarios, na perspectiva dos implementadores da COPPE/UFR].

Nesta analise, considerou-se apenas as respostas dos implementadores com mais

experiéncia, enquadrados nos perfis: CI (“Coordenador da Instituicio Implementadora”),
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GI (“Geréncia da equipe de implementa¢ao”), e EIA (“Equipe de implementagao com
experiéncia alta (participagao em mais de 6 iniciativas)”. Decidiu-se considerar, apenas as
opinides destes implementadores, pois, conforme discutido anteriormente, Os
implementadores mais experientes tém uma visao mais critica das questdes que podem
afetar o sucesso de iniciativas de melhoria.

Como resultado desta anilise, foi elaborada a Tabela 5.2. Nessa tabela, é
apresentada uma matriz que indica o grau de influéncia de cada propriedade de fator critico
de sucesso, em cada um dos seis cenarios de implementagao. Considerou-se nessa analise,
apenas os valores “muito critico” e “critico”, pois indicam as propriedades que devem ter

tratamento prioritario na condugao de iniciativas de melhoria.

Tabela 5.2 — Avaliacdo da influéncia dos fatores no sucesso de iniciativas de melhoria.

MC = Muito Critico; C = Critico.

Cenario | Cenario | Cenario | Cenario | Cenario | Cenario
Propriedade 1 2 3 4 5 6
MC| C/ MC|CIMC|C/MC|C|MC|C |MC|C
[PO1] Existéncia de politica de
reconhecimento a colaboracio na melhoria X X| X | X X X| X [ X
dos processos
[P02] Fre.quenc1a.ad.equada de apoio de x x| x |x!| x | x| x | x X
consultoria especializada
[P03] Facilidade de aceitagao de x x| x Ix| x [x| x | x| x X | x
mudangas
[PQ4] Inexlstencfa de conflitos de interesses | x |x X X <! x | x
na implementagdo de processos
[P05] Estrutura da organizagio adequada X X| X | X X X| X | X
[P06] Existir geréncia do projeto de
implementagdo da melhoria dos X |X| X [X| X |[X| X [X| X X | X
processos
[P07] Balanceamento entre as
melhorias impostas pela alta diregdo, as
necessidades do modelo adotado e as X |X| X [X| X |[X| X [X| X X [ X
melhorias propostas pelos membros da
organizagio
[PO?] Adequagao das ferramentas de x| x x| x |x| x |x x| x | x
apoio
[P09] Adequagio dos . X| X |X| X |[X| X |X]| X X | x
processos/procedimentos definidos
[P10] Alinhamento da defini¢ido dos
processos com objetivos estratégicos da X X |[X| X |X| X [X]| X X [ X
organizagio
[P11] Apoio efetivo da alta geréncia X |X| X |[X| X |X| X [X| X X | X
[P12] Competéncias da consultoria
especializada (conhecimento, X [X| X |X| X [X| X |[X| X X [ X
experiéncias e habilidades)
[P13] Competéncias em engenharia de
software dos membros da organizacido X X X X X| X | X
(conhecimento, experiéncias e habilidades)
[P14] Comprometimento e
envolvimento dos membros da X [X| X |X| X [X| X |X]| X X
organizagio
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Propriedade

Cenario
1

Cenario

2

Cenario

3

Cenario

4

Cenario

5

Cenario

6

MC | C

MC

C

MC | C

MC

C

MC | C

MC | C

[P15] Confianga dos membros da
organizagao na consultoria
especializada

X | X

X

X

X | X

X

X

X

X | X

[P16] Conscientizagdo dos membros da
organizagdo quanto aos beneficios
obtidos com a implantagio dos
processos

[P17] Disponibilidade de recursos de
softwate e hardware de apoio a execugio
dos processos

[P18] Disponibilidade de recursos
financeiros da organizagdo para
atividades de melhoria de processo

[P19] Disponibilidade de tempo dos
membros da organizagio para
atividades de melhoria de processo

[P20] Estabilidade interna na
organizagio

[P21] Completa institucionalizagio das
melhorias implementadas nos projetos

[P22] Motivagdo dos membros da
organizagio

[P23] Relacionamento dos membros da
organizagao com a consultoria
especializada

[P24] Rotatividade de pessoal da
organizagio

[P25] Satisfagio dos membros da
organizagio

[P26] Preparagdo adequada da empresa
para avaliagdo da implementagdo dos
processos

[P27] Facil acesso da equipe da
empresa ao coordenador da institui¢ao
de consultoria

[P28] Alinhamento adequado da
implementacdo dos processos com as
especificidades da empresa

[P29] Disponibilidade adequada de
recursos humanos para desempenhar
papéis exigidos pela implementagio
das melhorias nos processos

A identifica¢do, na matriz apresentada na Tabela 5.2, do grau de influéncia do fator

foi realizada da seguinte forma: tomando como base as respostas dos implementadores

mais experientes, caso um ou mais implementadores tenha avaliado a propriedade como

“muito critico”, entdao, a propriedade ¢é avaliada como “muito critico” no cenario em

questdo; caso a avaliagdio da propriedade tenha sido “critico”, entdo a propriedade é

avaliada como “critico” no cenatio.
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Em seguida, foram analisadas as atribuicbes do grau de influéncia de cada
propriedade em cada cenario. Caso a propriedade tenha sido avaliada como “muito critico”
em mais de 50% dos cenarios, entao a propriedade foi destaca em negrito na Tabela 5.2.

As informagoes da Tabela 5.2 podem ser utilizadas como um mecanismo para
facilitar o direcionamento dos esfor¢os de melhoria nas questdes mais criticas para alcangar
sucesso, em contextos especificos de implementacido. No entanto, apesar das demais
propriedades, ndo destacadas na tabela, nao terem sido consideradas como “muito critico”
ou “critico” na maioria dos cenarios, isso nao significa que essas propriedades nio siao
relevantes ou nio influenciam o sucesso de uma iniciativa de melhoria.

Conforme discutido anteriormente, existem indicios na literatura que evidenciam a
inter-dependéncia entre os fatores e, portanto, sempre que possivel, deve-se considerar os

fatores no planejamento, acompanhamento e controle das iniciativas de melhoria.

5.3 Entrevistas com os Implementadores da Instituig¢io

Implementadora COPPE /UFR]

O objetivo deste estudo foi aprofundar a investigagao sobre os fatores criticos de
sucesso, identificados na primeira fase da investigagao e estendidos no surwey conduzido
nesta segunda fase da pesquisa, apresentado na sec¢ao anterior. O proposito deste estudo é
adquirir conhecimento de implementadores sobre as situagdes, os problemas, aspectos e
questoes capazes de influenciar, tanto de forma positiva, quanto negativa, a presenga de
fatores criticos de sucesso. Este estudo, também, visa compreender como o0s
implementadores podem ajudar a garantir e maximizar a influéncia positiva, bem como a
eliminar ou minimizar a influéncia negativa dos fatores criticos de sucesso.

Para tanto, foram conduzidas entrevistas semi-estruturadas com  0s
implementadores mais experientes da instituicio implementadora COPPE/UFR]. Os
seguintes passos foram realizados na conducao deste estudo: (i) realizacao das entrevistas; e
(i) analise dos dados das entrevistas por meio da aplicagdo dos procedimentos de
codificacao do método Grounded Theory.

A seguir, ¢ descrita a realizacdo de cada um desses passos, bem como os principais

resultados obtidos.

5.3.1 Descri¢dao do Estudo

O primeiro passo deste estudo envolveu a coleta de dados por meio da condugao

de entrevistas semi-estruturadas com implementadores da COPPE/UFR]. O passo
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seguinte foi aplicar os procedimentos de codificacao do método Grounded Theory na analise
dos dados coletados nas entrevistas, visando construir um framework teérico de

implementac¢ao de melhorias em processos. Esses passos sdo descritos a seguir.

5.3.1.1 Coleta de Dados

Para apoiar a coleta dos dados, neste estudo, foi desenvolvido um questionario de
apoio a realizagdo das entrevistas. Procurou-se, no desenvolvimento do questionario,
garantir que as questoes da pesquisa fossem investigadas de forma adequada, mas sem
restringir a discussio com os entrevistados com perguntas muito fechadas e especificas.

O questionario desenvolvido continha trés se¢cOes. Na primeira ¢ na segunda
secOes, eram registradas, respectivamente, as informacoes dos entrevistados e o tempo
gasto na condugao das entrevistas.

A terceira secao do questionario continha duas questdes abertas. A primeira
questdo foi definida para explorar conceitos de contexto relacionados a um fator critico de
sucesso. Hssa questdo perguntava sobre as situagdes, os problemas, aspectos e questoes
capazes de influenciar, tanto negativamente quanto positivamente a presen¢a de um fator.

A segunda questdo tinha o propdsito de investigar as atitudes dos implementadores
frente aos possiveis contextos, relacionados a um fator critico de sucesso, identificados
como parte das respostas da primeira questio. Nessa segunda questido, o entrevistado
deveria identificar as a¢cGes que podem ser realizadas para ajudar a eliminar ou minimizar a
influéncia negativa, bem como para ajudar a garantir ou maximizar a influéncia positiva de
um fator.

A Figura 5.11 apresenta, como exemplo, parte do questionario criado para apoiar a
condugao das entrevistas. Conforme pode ser observado na Figura 5.11, as informagdes
das entrevistas eram registradas em duas tabelas. Na primeira tabela, eram registradas as
informagoes das respostas dos entrevistados, relacionadas aos aspectos capazes de
influenciar negativamente a presenca do fator. As informagdes dos aspectos de influéncia
positiva eram registrados na segunda tabela.

No total, o questionario era constituido por 29 conjuntos dessas tabelas, sendo que
cada conjunto deveria ser preenchido com as informagoes das categorias de propriedade de
fator critico de sucesso, identificadas na primeira fase do estudo, e estendidas no survey

conduzido, nesta segunda fase, com os implementadores da COPPE/UFR]J.
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C. Fatores para serem analisados

Para cada fafor abaixo, descreva as siuacdes, problemas, aspectos ou quesifes capazes de Influenciar fanfo negativamente quanio
posiivamente a presenca do fator.

Identfique as agles que podem ser realizadas para ajudar & eliminar ou minimizar & Infiuéncia negativa, bern coma para ajudar a garantic ou

maximizar & Influéncia positiva do fator, Identifique fambem as conseqiléncias esperadas dessas agOes ou da fakta delas
Introdugdo

Fator: 1. Existéncia de politica de reconhecimento a colaboracao na melhoria dos processos

Andlise de aspectos capazes de influenciar NEGATIVAMENTE a presenga do fator

D caSlatlzJT:l?:?r;ﬂPJ::::?;T'anzuacé;.:;eai::zte Agdes para ajudar a eliminar ou | Conseqiiéncias das Agdes Observacio
P negativamente minimizar essa influéncia ou da Falta de Agdes ¢
a presencga do fator —_—
1
2
i)
Anilise de aspectos capazes de influenciar POSITIVAMENTE a presen¢a do fator
Situagdo, aspecto ou questio Ac A q —— =
X . i ¢Bes para ajudar a garantir ou | Conseqiléncias das Agdes "
ID | capaz de influenciar positivamente T ou da Falta de Agdes Observagio
a presenga do fator —
1
2
i)

Figura 5.11 — Questionario de apoio a condugao das entrevistas.

As entrevistas foram conduzidas por um moderador, responsavel por coordenar a
entrevista, garantindo que fossem discutidos todos os fatores no tempo previsto, bem
como era responsavel por registrar todas as respostas dos entrevistados no questionario. O
moderador das entrevistas foi o proprio autor desta tese.

A condugiao das entrevistas seguiu a ordem dos fatores apresentados no
questionario. Para cada fator, foram realizadas as duas perguntas sobre os aspectos de
influéncia positiva e negativa.

Os entrevistados discutiram livremente as questoes, enquanto o moderador
registrava o resultado da discussdo no préprio questionario. Ao término de cada discussio,
o moderador apresentava o questionario preenchido para os entrevistados confirmarem se
as informacOes registradas, representavam a perspectiva de todos. Caso contrario, os
pontos divergentes eram discutidos até que fosse alcancado um consenso entre os
entrevistados.

Seguindo o principio de amostragem tedrica do método Grounded Theory, nem todos
os implementadores da COPPE/UFR] foram considerados com potencial adequado em
fornecer evidéncias para o estudo. Portanto, decidiu-se entrevistar apenas o0s
implementadores experientes. No total, foram identificados seis implementadores
experientes, sendo um coordenador da instituicio, dois gerentes de equipes de
implementacio e trés membros de equipes de implementa¢ao com experiéncia alta.

As entrevistas foram conduzidas em grupos, definidos de acordo com o papel

exercido pelos implementadores nas iniciativas de melhoria. Foram conduzidas trés
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entrevistas, sendo uma com o coordenador da instituicdo'®, uma com os gerentes e outra
com os membros das equipes de implementagao.

As entrevistas com cada grupo duraram, em média, 3 horas, com um intervalo de
15 minutos. Para discutir todos os fatores, foram necessarias duas secdes de entrevistas
com cada grupo, realizadas em diferentes dias.

Os questionarios, preenchidos nas entrevistas, continham, no total, mais de 120

paginas de informacdes.

5.3.1.2 Analise dos Dados

Apbs concluidas as entrevistas, deu-se inicio a andlise dos dados por meio da
execuc¢ao dos procedimentos de codificacdo aberta e axial do método Grounded Theory.

Decidiu-se iniciar a codificagao pelo questionario do coordenador da instituigao,
pois se considerou que a alta experiéncia do coordenador, em compara¢ao aos demais
entrevistados, permitiria uma maior exploragao das questdes da pesquisa.

Cada conjunto de informacdes, relacionadas a um fator do questionario do
coordenador da instituicao, foi analisado individualmente. Primeiro, foi feita a codificacio
aberta por meio da analise linha a linha de cada conjunto de informagoes, procurando
identificar similaridades e diferengas nos dados. Neste passo, as categorias criadas foram
relacionadas a cada passagem de texto que indicasse algum conceito relevante. A Figura
5.12 mostra parte dos cédigos associados as passagens de texto do questionario da
entrevista do coordenador da institui¢ao.

Em seguida, foi realizado o procedimento de codificagao axial, visando estabelecer
os relacionamentos entre os codigos, com base no Modelo de Paradigma, utilizado na
primeira fase do estudo, apresentado na Tabela 4.3 do Capitulo IV. Conforme descrito
anteriormente, esse modelo estabelece os tipos de relacionamentos entre os conceitos da
teoria emergente no estudo.

Com base nos conectores do Modelo de Paradigma adotado, esquemas graficos
foram desenvolvidos para estabelecer as relagdes entre os codigos criados, nesta segunda
fase do estudo'. Como exemplo da anilise dos esquemas graficos, sio apresentadas, na
Figura 5.13, as associagOes entre os codigos criados, nesta etapa do estudo, e a propriedade

de fator critico de sucesso “[P25] Satisfacio dos membros da organizagao”.

18 Apds uma segdo de entrevista sobre os primeiros fatores, o coordenador da instituigdo preferiu preencher
individualmente o questionario para agilizar a coleta dos dados.
19 A ferramenta ATLAS.TT foi utilizada na elabora¢do dos esquemas graficos.
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051
Fator: 3. Facilidade de aceitagdo de mudancgas J
055
056 | Analise de aspectos capazes de infl iar NEGATIVAMENTE a presenca.
ldo fator
057 | [ID_] Situagéo, problema ou questéio capaz de inf} negativamente a
aresenca do fator Acgies para ajudar a eliminar
Ju minimizar essa influéncia Consequéncias das Acgies ou
1a Falta de Agbes Observacdo
052 | 1 [Chefia sem poder real sobre o trabalho dps colaboradores Reunir com a_. j|_ £% [427] Realizar reunides com a alta diecdo & os membros da organizagSo para conver
lalta diregén Organizagdes publicas B g} Organizagdes poblicas algumas vezes apresentam problemas de chefia sem poder red
algumas vezes apresentam problemas de chefia sem poder real sobre o trabalho
dos funcionarios. |
02 || 2 | Falta de capacitagéo profissional | Realizar treinamento formal Realizar ]_] g} [A24] Realizar mentoring ﬁ [A23] Fornecer treinamento tedrico de acordo com a
lnem.omg (fazer junta) Capacitagdo & conhecimento de
sngenhatia de software
60 | 3 | Equipe ndo percebe importincia de melhorid de processa Feunir com a ]_ g} [#27] Realizar reunifies com a alka direcdo e os membros da organizag8o para conwvet|
ta direcdo Nosmalmente a equipe de iticio i $3% Normalmente a equipe de inidio ndo percebe beneficios mas apds concluir um ou mais
180 percebe beneflcios mas apds conclulr um ou mais projetos percebe facilinente i
06l 4 | Fouipe com dificuldade para aprender .;Uisag{ navas Realizar treinamento Q [A23] Fornecer treinamento tedrico de acorda com a necessidade Q Equipe com dif|
lormal Realizar mentoring (Fazer juntd) Introduzir mudangas aos poucos jH] % [824] Realizar mentoring §% [A09] Introduzir mudancas nos processos de softwar
062
063
05+ | Analise de aspectos capazes de infl iar POSITIVAMENTE a presenca .
lio fator
0es | I | Situagéo, aspecto ou questio capaz de infl ! positivamente a |
Iaresem;a do fator Acgies para ajudar a garantir -
Ju maximizar essa influéncia Consequéncias das Agies ou
1a Falta de Agdes Observacdo
06 || 1 | Apoio & cobranga da alta gergncia | Reunites da consultoria com a ] §% [A26] Realizar reunities com a alta direg8io & os membros da organizagio para explica
Lita dire;Eo e da alta diregdo com os colaboradores explicando a importdncia e -
notivando . =
Figura 5.12 — Associagiao dos codigos e passagens de texto do questionario.
e T TN | Ve d i negat A S|

.

H182

elimina ou minimiza

»

ﬁ [A32] Realizar avaliagdes em marcos
definidos na iniciativa de melhoria para se
ver melhorias ja obtidas e novas
oportunidades de melhorias {2-3}

ﬁ Os membros da organizagdo saberem
que a empresa quer apenas o nivel e
que tudo vai continuar igual depois da
avaliagdo da melhoria {1-2}

elimina ou minimiza

€% Conversar com os membros da
organizagdo para mostrar que sempre
terdo o beneficio da experiéncia e do
aprendizado pessoal {1-2}

evidéncia de influéncia negativa

evidéncia de influéncia positiva

ﬁ Os membros da organizagdo percebem
que a empresa quer realmente melhorar
e crescer e que VAo crescer junto coma
empresa {1-1}

3

evidéncia de influéncia positiva

isa

»[82

Os membros da organizagdo percebem|
melhorias no seu trabalho {1-3}

/

garante ou maximiza

ﬁ [A28] Realizar reunides coma alta
diregdo e os membros da organizagdo
para explicar os beneficios e resultados
das melhorias implementadas nos
processos {0-4}

v,

Anotagao

Figura 5.13 — Esquema grafico com as associagdes relacionadas a propriedade de fator

critico de sucesso “[P25] Satisfagdo dos membros da organizacao”.

Conforme pode ser observado na Figura 5.13, existem quatro codigos associados

ao codigo “[P25] Satisfacao dos membros da organizacao”. Dois desses codigos estao

relacionados a propriedade por meio do conector “evidéncia de influéncia negativa”. O

relacionamento dos outros dois codigos é apresentado, na figura, pelo conector “evidéncia
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de influéncia positiva”. Esses quatro codigos caracterizam conceitos de contexto de
iniciativas de melhoria, relacionados ao conceito de satisfagao dos membros da organizagao
com a implementa¢ao de melhorias nos processos.

Pode-se observar na Figura 5.13, que existem outros cédigos associados aos
coédigos (conceitos) de contexto, descritos acima. A associagao dos conceitos de contexto
de influéncia negativa a esses outros codigos é estabelecida pelo conector “elimina ou
minimiza”.

Com relagao aos conceitos de contexto de influéncia positiva, foi empregado o
conector “garante ou minimiza” para estabelecimento das relagdes. Estes novos cédigos
definem conceitos relacionados as atitudes tomadas pelos implementadores, representando
uma a¢ao em um contexto especifico de implementagao de melhoria.

Para cada propriedade de fator critico de sucesso, foi desenvolvido um esquema
grafico, como o apresentado na Figura 5.13, com base nos codigos criados na analise do
questionario do coordenador da instituicao. Esses esquemas graficos sao apresentados na
secao IV.3 do Anexo IV.

Durante a conducio das entrevistas, os entrevistados tiveram dificuldade em
fornecer informagdes sobre a propriedade de fator critico de sucesso “[P26] Preparacio
adequada da empresa para avaliagao da implementag¢ao dos processos”. Devido a isso, nao
foi possivel desenvolver um esquema grafico para essa propriedade.

Durante a construcao dos esquemas graficos foram registradas anotagdes, visando
estabelecer descricoes do relacionamento entre os codigos criados. Essas anotagdes sdao
apresentadas em destaque na Figura 5.13. Durante a analise dos dados, essas anotagdes
foram refinadas e se transformaram nas proposi¢oes (ou hipoteses) do framework tedrico.
Um cédigo foi atribuido para cada anotagao, identificando unicamente uma proposi¢ao da
teotia.

A partir da analise do questionario do coordenador da instituicao implementadora,
foram identificadas 154 proposi¢oes. Cada uma delas foi avaliada por este coordenador e
ajustes foram realizados.

Apbs a aprovagao do coordenador da institui¢ao implementadora, as proposi¢oes
foram avaliadas individualmente pelos demais entrevistados. O objetivo dessa avaliagao nao
foi obter consenso, mas sim verificar o entendimento das proposicdes por outros
implementadores. Ajustes nas proposi¢oes foram realizados com base nessa avaliagao. Em
seguida, o coordenador avaliou a realizagdo dos ajustes para evitar distor¢des na sua

perspectiva.
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A etapa seguinte da analise envolveu a codificagio dos dados dos outros dois
questionarios, preenchidos nas entrevistas dos gerentes e membros de equipe de
implementac¢ao. Procurou-se, nesta etapa da analise, verificar similaridades e diferengas
entre as visoes dos diferentes perfis de implementadores.

O procedimento de codificagdao aberta e axial realizado, nesta etapa da analise, foi
semelhante ao aplicado na etapa anterior. No entanto, desta vez, foram utilizados como
base os cddigos criados previamente. Ao final da andlise, novos coédigos e associagoes
foram criados, representando a visio especifica dos gerentes e membros de equipes de
implementacdo. No total, foram criadas 49 novas proposi¢oes.

As novas proposicoes foram avaliadas por cada um dos gerentes e membros de
equipes e ajustes foram realizados. Em seguida, as proposi¢cbes foram avaliadas pelo
coordenador da instituicao implementadora. As 49 novas proposi¢coes foram integradas as
outras 154, totalizando 200 proposi¢cdes, apresentadas na segio IV.4 do Anexo IV?,

A etapa final, neste estudo, foi a realizagdio de uma nova execu¢io dos
procedimentos de codificagio do método Grounded Theory. No entanto, desta vez, a
codificagdo nao envolveu a criagdo de codigos “in-vivo”, mas sim de cédigos abstratos para
agrupar os codigos existentes.

Visando facilitar a condugao desta etapa de analise, foi desenvolvido um meta-
modelo” para formalizar os conceitos e relacionamentos do framework tedrico. O
desenvolvimento desse meta-modelo foi baseado nas descricdes obtidas na literatura de
exemplos de teorias fundamentadas em dados, construidas com base no método Grounded
Theory, bem como nas defini¢cdes dos conceitos principais do método.

A Figura 5.14 apresenta o meta-modelo construido, neste estudo.

Conforme pode ser observado na Figura 5.14, o “Dado” ¢ um conceito
fundamental a partir do qual todos os outros conceitos sao formados. Um dado pode ser
representado na forma de passagens de texto extraidas de transcricdes de entrevistas, bem
como de relatos da literatura e de outros tipos de midia, como videos.

Dados que representam aspectos significativos de um fenémeno podem ser
categorizados em um dos seguintes tipos de codigos: “Variagao Dimensional” e “A¢ao”. O
primeiro tipo representa um codigo que categoriza uma forma de variagdo especifica de
uma “Propriedade”. O segundo tipo categoriza as a¢oes de um “Tipo de Ac¢ao” capaz de

exercer algum tipo de influéncia em uma ou mais propriedades.

20 Trés proposicbes foram eliminadas, pois outras proposicbes continham, basicamente, as mesmas
informacdes.

2l No contexto desta tese, o termo meta-modelo representa um modelo possivel de ser utilizado na
modelagem de conceitos e de relacionamentos, compondo um framework de uma teoria substantiva.
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is main category PO is main category
Contexto Principal Comportamento Principal
is part of ﬁ ﬁ is part of
Contexto Subprocesso
is part of is part of
Atributo Tipo de Acao
. t ﬁf ﬁ elimina ou minimiza / ﬁ ﬁe'vidéncia fie
IS property 0 garante ou maximiza tipo de agéo
Propriedade <] | Acao
evidéncia de auséncia / evidéncia de influéncia negativa /
evidéncia de presenca evidéncia de influéncia positiva fundamenta
Variagdo Dimensional < Dado
fundamenta

Figura 5.14 — Meta-modelo para representagao do framework teorico.

Propriedades caracterizam “Atributos” (ou conceitos) que constituem um
“Contexto” especifico, relevante para compreender um determinado “Fenomeno”. O
conceito “Propriedade” no meta-modelo proposto, equivale ao conceito “Propriedade de
Fator Critico de Sucesso”, empregado na conducio dos estudos anteriores.

Tipos de Acdo caracterizam um “Subprocesso” que modela um aspecto de um
comportamento especifico de atores, interagindo em determinados contextos.

No refinamento final da teoria, codigos (categorias) centrais sdao, geralmente,
derivados, correspondendo ao “Contexto Principal” e “Comportamento Principal” da
teoria emergente e que agregam todos os outros codigos.

Visando facilitar a associacio dos conceitos do meta-modelo, foram utilizados os
conectores do Modelo de Paradigma, apresentado na Tabela 4.3 do Capitulo IV. Esses
conectores sao mostrados na Figura 5.14, como rétulos das setas de relacionamento entre
0S conceitos.

Os conceitos (categorias) e relacionamentos criados, nesta etapa da analise, com
base no meta-modelo proposto, sio apresentados na secao IV.5 do Anexo IV. A Tabela 5.3

apresenta um exemplo desses conceitos instanciados a partir do meta-modelo proposto.
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Tabela 5.3 — Exemplos de conceitos instanciados a partir do meta-modelo proposto.

Conceito do Meta-Modelo

Conceito Instanciado da Teoria

Fenomeno

Implementacao de Melhorias em Processos de Software

Contexto Principal

Contexto Institucional para Implantacao de Melhorias em
Processos de Software

Contexto Contexto Individual
Atributo Membros da organizacio
Propriedade [PO3] Facilidade de aceitacio de mudancas

[A6O] Resisténcia das equipes desenvolvedoras em utilizar

Variacio Dimensional
O Processo

Comportamento Estratégico na Implantacio de Melhoria

Comportamento Principal
p p em Processos de Software

Planejando o projeto de consultoria em melhoria de

Subprocesso
processos

Tipo de Acio Definindo a estratégia de introdu¢ao de mudangas nos
processos

Aciio [A09] Introduzir mudancas nos processos de software

pouco a pouco (abordagem incremental de mudanca)

Corresponde a nma on mais passagens de texto das fontes de dados,
Dado por excemplo, “introduzir mudangas ponco a pouco” on “bom senso e
ir ponco a pouco”.

5.3.2 Resultados Obtidos

Como resultado do estudo, foram identificados dois conjuntos de categorias
centrais denominadas de “Contexto Institucional para Implementa¢io de Melhorias em
Processos de Software” e “Comportamento Estratégico na Implementacio de Melhorias
em Processos de Software”, representando, respectivamente, as caracteristicas de contexto
que podem influenciar o sucesso de uma iniciativa de melhoria, e as agoes estratégicas
realizadas por atores da implementacao de melhorias em processos, capazes de reforgar ou
modificar tais influéncias.

A Figura 5.15 apresenta as categorias relacionadas as duas categorias centrais que
formam o framework teérico.

Conforme pode ser observado na Figura 5.15, foram identificadas trés
subcategorias de contexto: “Contexto Individual”, “Contexto Organizacional” e “Contexto
Tecnologico”. Cada uma dessas subcategorias, agrupa conceitos (ou atributos) capazes de
exercer algum tipo de influéncia no sucesso de iniciativas de melhoria.

Os atores do fenémeno de implementacao de melhorias em processos de software
reagem as influéncias de contexto por meio da tomada de diferentes ac¢oes, agrupadas em
cinco subcategorias de comportamento: “Iniciando o projeto de consultoria em melhoria

de processos”, “Planejando o projeto de consultoria em melhoria de processos”,
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“Implantando melhorias nos processos de software”, “Acompanhando e controlando a
implantagao das melhorias nos processos” e “Gerenciando os recursos humanos da

consultoria especializada em melhoria de processos”.

Contexto Institucional para Implementacao de Melhorias em Processos de Software

Contexto Individual Contexto Organizacional Contexto Tecnolégico
Influéncia de contexto nas agdes de Reforgo ou mudanga de contexto a medida
atores da implementagao de melhorias que melhorias sdo implementadas
Iniciando o projeto de | [ Planejando o projeto || Implantando melhorias | [Acompanhando e controlando
consultoria em de consultoria em nos processos de a implantagao das melhorias
melhoria de processos| [melhoria de processos software Nos processos

Gerenciando os recursos humanos
da consultoria especializada em
melhoria de processos

Comportamento Estratégico na Implementagao de Melhorias em Processos de Software

Figura 5.15 — Processo de mudanca organizacional para ter sucesso na condugao de

iniciativas de implementacao de melhorias em processos de software.

O framework tedrico é apresentado em detalhes a seguir. Na secdo 5.3.3, sio
discutidos os resultados relacionados as categorias de contexto. A se¢dao 5.3.4 discute os

resultados relativos as categorias de comportamento.
5.3.3 Contexto Institucional para Implantagido de Melhorias em Processos de
Software

Esta categoria agrega, em trés subcategorias de contexto, os conceitos capazes de
exercer algum tipo de influéncia no sucesso de iniciativas de melhoria. Esses conceitos sao

apresentados na Tabela 5.4.

Tabela 5.4 — Subcategorias de contexto e conceitos (atributos).

Subcategoria (contexto) Conceito (atributo)
Membros da organizacio

Contexto Individual Alta geréncia

Membros da consultoria especializada em melhoria de
processos

Estratégias e politicas organizacionais

Contexto Organizacional | Programa de Melhoria de Processos

Ambiente

Processos de software

Contexto Tecnoldgico Recursos de software e hardware de apoio aos
processos de software
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A partir da analise das proposi¢oes que compdem o framework teorico, foi possivel
identificar relagcdes de influéncia entre os conceitos das subcategorias de contexto. A Figura

5.16 descreve a representagao dessas relagoes de influéncia.

Membros da
consultoria
especializada em
melhoria de processo

4

Processos de Membros da Ambiente
software organizagao
A A ~o y
/ ] A
Alta geréncia Programa de Melhoria | Estratégias e politicas
\\ de Processos organizacionais

ecursos de software
e hardware de apoio
aos processos de
software
Legenda:

Q Contexto Individual Q Contexto Organizacional Q Contexto Tecnoldgico

Figura 5.16 — Representa¢ao das relagoes de influéncia entre os conceitos de contexto.

Para facilitar a analise das relacbes de influéncia entre os conceitos, foram extraidos
grupos de propriedades inter-relacionadas. O conjunto de propriedades de conceitos inter-
relacionadas foi denominado de “Componente”.

De maneira diferente da primeira fase do estudo, na qual foram aplicadas técnicas
de analise estatistica de dados para extragao de fatores inter-dependentes, nesta segunda
fase do estudo, havia mais conhecimento sobre os fatores, possibilitando que a
identificacdo dos componentes fosse realizada de forma qualitativa por meio da analise das
proposicoes da teoria, descritas na secao IV.4 do Anexo IV, e que definem os
relacionamentos entre as propriedades.

Foram identificados seis componentes de relacionamento entre as propriedades,
denominados de: (i) “Aceitacao e Comprometimento”, (i) “Apoio e Relacionamento”, (iii)
“Melhorias nos Processos de Software”, (iv) “Capacita¢ao e Geréncia”, (v) “Recursos”, e
(vi) “Retorno do Programa de Melhoria de Processos”.

Os componentes sao descritos a seguir. Apos a descricao de cada componente, sao

apresentados os codigos das propriedades relacionadas para facilitar a analise.
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5.3.3.1 Componente 1— Aceitagio e Comprometimento

Este componente é formado pelas propriedades apresentadas na Figura 5.17. A
partir da analise dos relacionamentos entre essas propriedades, foi possivel identificar duas
propriedades-chave para o sucesso na condu¢ao de iniciativas de melhoria: “[PO3]
Facilidade de aceitagdo de mudangas” e “[P14] Comprometimento e envolvimento dos
membros da organizagao”. Devido a isso, este componente foi denominado de “Aceitagao
e Comprometimento”.

Duas forgas principais atuam, influenciando a facilidade de aceitagao de mudangas
pelos membros da organizacao. A primeira delas reside nas proprias caracteristicas dos
membros da organizagdo que sio a motivagdo e conscientiza¢do dos beneficios com as
melhorias, além das competéncias e facilidade de aprendizagem. A segunda forca diz
respeito as atitudes da alta geréncia que sao a influéncia da alta geréncia na organizagao e a
efetividade do seu apoio na implementagao das melhorias nos processos. (P03, P22, P16,
P13, P31, P11, P55)

O comprometimento e envolvimento dos membros da organiza¢io estio
diretamente relacionados a motivagao das pessoas para a melhoria. A perspectiva de
avaliacio formal também pode exercer algum tipo de influéncia no comprometimento e

envolvimento das pessoas na iniciativa de melhoria. (P14, P51)

[P18] Disponibilidade de
recursos financeiros da
organizagao para atividades

[P51] Perspectiva de
avaliagao formal da
implementagéo dos

[P37] Visibilidade do
retorno do investimento nas
melhorias nos processos

de melhoria de processo processos
|
H11 H96 H124 H125 H40
~ \\ '
Y &
P16] Consmentlzagao dos™\ . [P14] Comprometimento e
[P11] Apoio efetivo da alta membros da organizagéo H16§ envolvimento dos membros
geréncia quanto aos beneficios da organizagéo
obtidos com a implantagéo ry
- dos rocessos
~Hos5 P H165 \« H1‘12
H16
[P22] Motivagéo dos
[P55] Influéncia da alta HA [P03] Facilidade de ‘H27—\ membros da organizagao
geréncia na organizagdo aceitagdo de mudancgas
H18, H26 R
H19, H28 ' ‘
‘ [P13] Competéncias em
- engenharia de software dos
[P31] Facilidade de membros da organizacio
aprendizagem dos (conhecimento,
membros da organizag&o xperiéncias e habilidades

Legenda:
Q Contexto Individual Q Contexto Organizacional O Contexto Tecnoldgico

D Propriedade-chave —# Proposig&o (hipttese)

Figura 5.17 — Representacao das relagoes entre as propriedades do componente

“Aceitagao e Comprometimento”.
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No contexto organizacional, foi percebido que a capacidade do programa de
melhoria tornar visivel o retorno do investimento nas melhorias nos processos pode
influenciar, indiretamente, a aceitagdo e comprometimento dos membros da organizacio,
por exemplo, ajudando a aumentar a efetividade do apoio da alta geréncia, bem como a
motivar e conscientizar os membros da organizagdao para a melhoria. A disponibilidade de
recursos financeiros pode ajudar a aumentar o apoio da alta geréncia e, conseqiientemente,

facilitar a aceitacao de mudancas. (P37, P11, P22, P16, P18)

5.3.3.2 Componente 2 — Apoio e Relacionamento

As propriedades que constituem este componente sao mostradas na Figura 5.18.
Devido ao fato do estudo ter sido conduzido na perspectiva da consultoria em melhoria de
processos, a propriedade denominada “[P23] Relacionamento dos membros da organizagao
com a consultoria especializada” foi apontada como sendo chave para o sucesso da
condugao de iniciativas de melhoria. Essa propriedade, de contexto individual, tem a
capacidade de exercer influéncia na propriedade de contexto organizacional “[P02]
Freqiiéncia adequada de apoio de consultoria especializada”. Portanto, o componente foi

denominado de “Apoio e Relacionamento”.

fP02] Freqiiéncia adequada [P18] Disppnibilid.ade de [P27] Facil acesso da
de apoio de consultoria H recursos flnancelr.o.s @ H18g—p-| SAUIPE ¢ empresa ao
especializada organizagdo para atividades coordenador da instituicdo
de melhoria de processo de consultoria
H11. H188,AH189
[P46] Empatia dos membros ~— \
da organizagéo pelos [P23] Relacionamento dos [P50] Proximidade
consultores H170- membros da organizagao geografica da empresa com
com a consultoria relagéo a consultoria
especializada
H172 H171, H173
[P48] Confianga da alta T [P47] Adequagao do perfil
geréncia na coordenagéo da dos consultores para o
consultoria H169 contexto da iniciativa de
‘ melhoria

consultoria pelos membr: na consultoria (conhecimento,
da organizagdo especializada xperiéncias e habilidades

[P40] Percepgéao das [P15] Confianga dos [P12] Competéncias da
competéncias da . H117, H119 membros da organizagao H11 consultoria especializada
e

Legenda:
O Contexto Individual O Contexto Organizacional O Contexto Tecnolégico

D Propriedade-chave > Proposig&o (hipotese)

Figura 5.18 — Representacao das relagoes entre as propriedades do componente “Apoio e

Relacionamento”.
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A analise do componente permite identificar trés caracteristicas, consideradas
essenciais para estabelecer e manter um bom relacionamento entre os membros da
organiza¢ao e a consultoria: confianga, empatia e competéncia.

A confianc¢a deve ocorrer tanto entre os membros da organizac¢ao e os consultores,
quanto entre a alta dire¢do e a coordenagao da consultoria. A caracteristica de empatia foi
percebida, como relevante, apenas entre os membros da organizagao e os consultores,
provavelmente, devido ao fato do trabalho da consultoria envolver um contato direto e
continuo entre esses dois grupos. (P15, P48, P406)

A consultoria ter competéncias adequadas e reconhecidas pelos membros da
organiza¢do ajuda a criar confianca e, consequentemente, a manter um bom
relacionamento com os membros da organizagiao. Além disso, a adequacdo do perfil do
consultor, por exemplo, em termos das competéncias possuidas, pode exercer algum tipo
de influéncia no relacionamento, bem como outras caracteristicas, como sexo ¢ idade. (P40,
P12, P15, P23, P47)

A analise das propriedades permitiu identificar outra faceta do componente,
relacionada ao facil acesso da equipe da empresa ao coordenador da consultoria. A
proximidade geografica pode ter influéncia direta nessa facilidade de acesso. Além disso, a
disponibilidade de recursos financeiros também ¢ fator influenciador do acesso da equipe

ao coordenador da consultoria. (P27, P50, P18)

5.3.3.3 Componente 3 — Melhorias nos Processos de Software

A Figura 5.19 mostra o relacionamento entre as propriedades deste componente.
Este componente possui a propriedade de contexto tecnolégico “[P28] Alinhamento
adequado da implementagao dos processos com as especificidades da empresa”, como
chave para o sucesso na condugdao de iniciativas de melhoria, capaz de influenciar,
diretamente, outras duas propriedades também de contexto tecnologico: “[P07]
Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta direcao, as necessidades do modelo
adotado e as melhorias propostas pelos membros da organizagao” e “|P09] Adequagio dos
processos/ procedimentos definidos”. Portanto, deu-se ao componente o nome de
“Melhorias nos Processos de Software”.

Pode-se perceber pela anélise do componente, que no contexto individual, tanto as
caracteristicas dos membros da organizagdo, quanto dos consultores, tem a capacidade de
influenciar a adequacido das melhorias nos processos. Para alcancar um alinhamento

adequado da implementagao dos processos com as especificidades da empresa, os
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consultores devem possuir conhecimento adequado em engenharia de software, bem como

serem flexiveis para lidar com situagdes adversas de implementagao. (P28, P12, P49)

[PO3] Facilidade de

aceitagdo de mudancas

H18, H26 “He7

[PO7] Balanceamento entre as
melhorias impostas pela alta
diregéo, as necessidades do modelo
adotado e as melhorias propostas
pelos membros da organizacéo

[P13] Competéncias em
engenharia de software dos
membros da organizagao
(conhecimento,
xperiéncias e habilidades

—HB5__

[P56] Implementagéo
incremental de mudancgas
na forma de trabalho

A
H56
|
28] Alinhamento adequado
da implementacéo dos
processos com as

[P12] Competéncias da
consultoria especializada
(conhecimento,

H54, H57

H192, H194

experiéncias e habilidades gspecificidades da empresa, H79""'
H193 H79. Hed g [P34] Conscientizagdo dos
’ membros da organizagao
~_He8o—— \guanto & melhoria continua

[P09] Adequacéo dos
processos/procedimentos
definidos

[P49] Flexibilidade dos

consultores

Legenda:
Q Contexto Individual O Contexto Organizacional Q Contexto Tecnoldgico

™ Propriedade-chave — P Proposig&o (hipdtese)

Figura 5.19 — Representacao das relagoes entre as propriedades do componente

“Melhorias nos Processos de Software”.

As caracteristicas dos membros da organizagdo, como competéncias adequadas,
conscientiza¢do quanto a melhoria continua e facilidade de aceitar mudangas, podem
influenciar diretamente a adequacdo dos processos definidos e o balanceamento das
melhorias impostas pela alta direcdo, as necessidades do modelo adotado e as melhorias
propostas pelos membros da organizagao. (P13, P34, P03, P09, P07)

No contexto organizacional, a abordagem de introdu¢do de mudangas também
pode influenciar a adequagdo das melhorias implementadas. A analise do componente
permite concluir que mudangas incrementais, ao contrario de mudangas radicais na forma
de trabalho, tém melhor efeito para obter processos definidos adequados, bem como para

alcangar balanceamento satisfatério da implementacao de melhorias nos processos de
software. (P56, P07, P09)
5.3.3.4 Componente 4 — Capacitagao e Geréncia

A analise deste componente permite identificar uma relagao de influéncia mutua
entre conceitos de contexto individual e organizacional. Essas relacdes sdo apresentadas na

Figura 5.20. As propriedades-chave de contexto individual sio “[P38] Adequacio da
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formaciao dos membros da organizagao” e “[P13] Competéncias em engenharia de software
dos membros da organizagao (conhecimento, experiéncias ¢ habilidades)”. A propriedade-
chave de contexto organizacional é “[P06] Existir geréncia do projeto de implementacao da
melhoria dos processos”. Devido a isso o nome dado ao componente foi “Capacitacdo e

Geréncia”.

[P39] Existéncia de um
programa de incentivo para
capacitagdo e crescimento
profissional dos membros

da organizagao

[P0O6] Existir geréncia do
projeto de implementacéo H52
da melhoria dos processos

[P33] Tratamento da
iniciativa de melhoria como
um projeto real

H110 'H50 H45" H46 H48, H49, H51

29] Disponibilidade adequada
de recursos humanos para
H199p| desempenhar papéis exigidos
pela implementagéo das
melhorias nos processos

ompetencias em
engenharia de software dos
membros da organizagdo
(conhecimento,
xperiéncias e habilidade:

[P53] Continuidade do
programa de melhoria

independente da
consultoria

H104, H105, H106 H199
_ [P19] Disponibilidade de
[P38] Adequacédo da
formag&o dos membros da H4. [P0.5] E§trutura da tempo d~os membrols da
o organizagao adequada organizagao para atividades
organizagao :
de melhoria de processo

Legenda:
Q Contexto Individual Q Contexto Organizacional Q Contexto Tecnolégico

D Propriedade-chave —# Proposigao (hipotese)

Figura 5.20 — Representac¢ao das relagoes entre as propriedades do componente

“Capacitacao e Geréncia”.

A adequagdo das competéncias em engenharia de software dos membros da
organizag¢ao, pode ser estabelecida e mantida por meio da implanta¢ao de um programa de
incentivo para capacitagdo e crescimento profissional. A adequagdo da estrutura da
organiza¢ao, também, pode indicar que a organizacio tem membros com formagao
adequada. (P13, P39, P05, P38)

No contexto organizacional, a existéncia de geréncia da iniciativa de melhoria pode
ter influéncia da disponibilidade de recursos humanos com tempo para desempenhar os
papéis exigidos pela implementaciao das melhorias nos processos, bem como pelo grau de
tratamento da iniciativa de melhoria como um projeto real na empresa. Em médio e longo
prazo, ter uma geréncia da iniciativa de melhoria pode influenciar, também, na
continuidade do programa de melhoria de forma independente da consultoria. (P06, P29,

P19, P33, P53)

5.3.3.5 Componente 5 — Recursos

Este componente é constituido das propriedades mostradas na Figura 5.21. A partir
da analise do componente podem ser identificadas as seguintes propriedades-chave: “[P18]

Disponibilidade de recursos financeiros da organizagao para atividades de melhoria de

119



processo”, “[P19] Disponibilidade de tempo dos membros da organizagao para atividades
de melhoria de processo” e “[PO8] Adequagao das ferramentas de apoio”. Essas
propriedades estao relacionadas a conceitos de recursos humanos, recursos financeiros e

recursos de hardware e software. O componente foi, entdo, denominado de “Recursos”.

[P44] Inexisténcia de [P35] Adequagé&o do =
eventos internos/externos processo de selegdo das &:zlm'zdnig:z(’;a: (fi,g
que afetam a organizagao ferramentas de apoio P
H154, H‘1‘55, H156, H157 H74 H69
[P20] Estabilidade interna [P18] Dlsponlbllldade de [P17] Disponibilidade de
R recursos financeiros da recursos de software e
na organizagéo L
organizagdo para atividades hardware de apoio a
de melhoria de processo execugdo dos processos

29] Disponibilidade adequada H152 H131, H132, H133
de recursos humanos para
desempenhar papéis exigidos
pela implementagéo das
melhorias nos processos

[P41] Consténcia do fluxo
de projetos da organizagédo

[PO2] Freqiiéncia adequada
de apoio de consultoria

H199
p especializada

[P19] Disponibilidade de ___H10—
tempo dos membros da

organizagdo para atividades
de melhoria de processo

H141, H146 H148, H150

H6, H7

[P30] Adequacéo do
planejamento da iniciativa
de melhoria

[P42] Adequagéo do
planejamento da execugdo
dos processos nos projetos

Legenda:
O Contexto Individual O Contexto Organizacional O Contexto Tecnolégico

: Propriedade-chave —# Proposig&o (hiptese)

Figura 5.21 — Representacio das relagoes entre as propriedades do componente

“Recursos”.

A disponibilidade de tempo dos membros da organizagio para atividades de
melhoria de processo sofre influéncia da adequacgao do planejamento, tanto da iniciativa de
melhoria, quanto da execuciao dos processos nos projetos. Essa propriedade de contexto
individual por sua vez ¢é capaz de influenciar o programa de melhoria, no contexto
organizacional, afetando a disponibilidade de recursos para desempenhar papéis exigidos
pela implementagao das melhorias nos processos, bem como a adequagdo da freqiiéncia de
apoio da consultoria especializada. (P19, P30, P42, P29, P02)

A disponibilidade de recursos financeiros para atividades de melhoria de processos
sofre influéncia direta da estabilidade interna e constancia de fluxo de projetos da
organiza¢io, bem como softe influéncia indireta de eventos internos/externos capazes de
afetar a organizagdao. Por ser um elemento essencial para a implementagao de melhorias,
essa propriedade é capaz de afetar outras propriedades, de contexto organizacional, como a
frequéncia de apoio da consultoria, além de propriedades de cariter tecnologico, como a
adequagao das ferramentas de apoio. (P18, P20, P41, P44, P02, PO8)

A adequacdo das ferramentas de apoio para implementacao das melhorias sofre

influéncia direta da adequagao do processo de selecao das ferramentas de apoio, bem como
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da disponibilidade de recursos de hardware e software. A analise do componente permite
identificar, também, uma relacao de influéncia entre a adequagao do ferramental de apoio e

a disponibilidade de recursos financeiros. (P08, P35, P17, P18)

5.3.3.6 Componente 6 — Retorno do Programa de Melhoria de Processos

A Figura 5.22 mostra os relacionamentos entre as propriedades deste componente.
A partir da andlise do componente é possivel identificar as seguintes propriedades-chave
para o sucesso na conduc¢ao de iniciativas de melhoria: “[P37] Visibilidade do retorno do
investimento nas melhorias nos processos”, “[P52] Alcance de resultados positivos na
avaliacio formal da implementa¢ao dos processos” e “[PO1] Existéncia de politica de
reconhecimento a colabora¢ao na melhoria dos processos”. Como essas propriedades estao
relacionadas ao retorno e aos beneficios resultantes do investimento no programa de
melhoria de processos, foi dado ao componente o nome “Retorno do Programa de
Melhoria de Processos”.

A visibilidade do retorno do investimento em melhorias de processos é diretamente
influenciada pela completa institucionalizacio das melhorias implementadas nos projetos.
A institucionalizacao das melhorias por sua vez é influenciada, tanto pelas atitudes da alta
geréncia, como o estabelecimento de expectativas reais para melhoria dos processos,
quanto pelas atitudes dos membros da organizagdo, como comprometimento,
envolvimento e conscientizagao. Esta dltima propriedade recebe direta influéncia da
visibilidade do retorno do investimento. Pode-se perceber, pela analise desses
relacionamentos, que existe uma dependéncia ciclica entre a institucionalizagio das
melhorias, o retorno do investimento e as atitudes dos membros da organizagao. A
visibilidade do retorno do investimento tem também a capacidade de influenciar
diretamente outras atitudes dos membros da organizagao, como a satisfacio e motivagao
para a iniciativa de melhoria. (P37, P21, P54, P14, P16, P25, P22)

Quando nio ¢é possivel observar o retorno de investimento nas melhorias nos
processos, pode-se tentar evidenciar resultados positivos do programa de melhoria por
meio da conducio de avaliagio formal da implementagao dos processos. Esta propriedade,
juntamente com a conscientizagao dos membros da organizacao, tem a capacidade de evitar
a existéncia de conflitos de interesses entre os envolvidos na implementagao das melhorias.

(P52, P16, P04)
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Legenda:
O Contexto Individual Q Contexto Organizacional Q Contexto Tecnoldgico

D Propriedade-chave —# Proposigao (hipotese)

Figura 5.22 — Representacao das relagoes entre as propriedades do componente “Retorno

do Programa de Melhoria de Processos”.

Outra forma de retorno do programa de melhoria pode ser observada por meio do
reconhecimento a colaboragdo na melhoria dos processos. A existéncia de politicas
organizacionais, dessa natureza, pode ter influéncia da conscientizagao dos beneficios
obtidos, bem como dos interesses na implementacio de processos. A analise do
componente mostra que, uma vez implantadas essas politicas, é possivel reduzir a
rotatividade de pessoal da organizacio. Outro fator, que pode ajudar a reduzir essa

rotatividade, é a adequagao dos projetos selecionados para adotar as melhorias nos

processos. (P01, P16, P04, P24, P43)

5.3.4 Comportamento Estratégico na Implantagio de Melhoria em Processos de

Software

Esta categoria agrega os conceitos que representam O compofrtamento ou o
processo de mudanga organizacional, do ponto de vista da institui¢do de consultoria, e que
descrevem a interagao entre os atores da iniciativa de melhoria e o contexto institucional no
qual as melhorias sao implementadas.

E importante destacar que o processo e as agoes associadas a esta categoria, nao

cobrem completamente as atividades necessarias para executar uma iniciativa de melhoria,
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mas expressam as agoes estratégicas criticas que devem ter aten¢ao especial para maximizar

as chances de obtencio de sucesso.

Esta categoria ¢ dividida em subcategorias denominadas de “subprocesso” que

agrupam tipos de ac¢do. Os conceitos das categorias de subprocesso sao apresentados na

Tabela 5.5.

Tabela 5.5 — Subcategorias da categoria de comportamento.

Subcategoria (subprocesso)

Conceito (tipo de agao)

Iniciando o projeto de
consultoria em melhoria de
processos

Identificando o contexto da organizagao e perfil dos
participantes envolvidos na iniciativa de melhoria

Preparando o contrato do projeto de consultoria em
melhoria de processos

Planejando o projeto de
consultoria em melhoria de
processos

Definindo a estratégia de defini¢iao de processos de
software

Definindo a estratégia de introdu¢ao de mudangas nos
processos

Definindo os recursos de software e hardware de apoio
a0s processos de software

Definindo a organizag¢ao da iniciativa de melhoria

Implantando melhorias nos
processos de software

Recomendando a adogao de mecanismos para
gerenciamento dos recursos humanos da organizagio

Treinando os membros da organizagao envolvidos na
iniciativa de melhoria

Conscientizando a alta direcdo e os membros da
organiza¢do para melhoria de processos

Apoiando a execugido das a¢des de implantagao das
melhorias nos processos

Acompanhando e controlando
a implanta¢ao das melhorias
110 Processos

Avaliando a implementacao das melhorias nos processos

Comunicando os resultados alcancados com a
implantacao das melhorias nos processos

Controlando a implantagao das melhorias nos processos

Gerenciando os recursos
humanos da consultoria
especializada em melhoria de
processos

Capacitando os membros da consultoria especializada em
melhoria de processos

Os conceitos das categorias de subprocesso (ou tipos de agdes) agrupam agoes

estratégicas que influenciam as categorias de contexto (propriedades).

Os subprocessos sao descritos a seguir. Para facilitar a analise, as descrigdes dos

subprocessos sao apresentadas abaixo, seguidas dos codigos das agdes e propriedades

relacionadas.
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5.3.4.1 Subprocesso 1 - Iniciando o projeto de consultoria em melhoria de

processos

As propriedades e a¢Oes relacionadas a este subprocesso sao apresentadas na Figura
5.23. Devido ao fato das agdes, deste subprocesso, serem realizadas nos estagios iniciais da
implementacao de melhorias em processo, o subprocesso foi denominado de “Iniciando o

projeto de consultoria em melhoria de processos”.

[A01] Identificar contexto e ———H174— contexto da iniciativa de
melhoria

[P47] Adequacgéo do perfil
dos consultores para o
perfil dos envolvidos

H190, H188\i [P27] Facil acesso da

equipe da empresa ao
coordenador da instituicao
[A03] Examinar saude de consultoria
financeira

"H138

[P41] Consténcia do fluxo
de projetos da organizagdo

[A05] Examinar fluxo de ———H13
projetos
| H139
[P30] Adequacgéo do
planejamento da iniciativa
de melhoria

[PO2] Freqiiéncia adequada
——————— H8————— de apoio de consultoria
especializada

[AO6] Elaborar contratos
flexiveis

Legenda:
Q Contexto Individual Q Contexto Organizacional Q Contexto Tecnoldgico

—» Proposicéo (hipotese) Acao

Figura 5.23 — Representacao das relagoes entre as agoes e propriedades do subprocesso

“Iniciando o projeto de consultoria em melhoria de processos”.

Na visio de implementadores de organizagdes de consultoria em melhorias de
processos de software, uma iniciativa de melhoria (ou projeto de consultoria) se inicia com
a realizagdo de uma visita presencial na empresa para conhecer as pessoas e o perfil da
equipe local, envolvida no projeto de melhoria, bem como para entender o contexto da
empresa, no inicio do projeto ou na discussio do contrato com a consultoria. A partir
desse conhecimento, é possivel tomar acdes mais seguras no planejamento da iniciativa de
melhoria para minimizar riscos do projeto, por exemplo, selecionar uma equipe de
consultoria adequada, principalmente quando a empresa cliente encontra-se distante
geograficamente da organizacao de consultoria. (AO1, P47, P27)

No caso da implementagdo de melhorias de forma cooperada com outras

organizagoes, por exemplo, seguindo o Modelo Cooperado da SOFTEX para
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implementacio do Modelo MPS, o entendimento do contexto da empresa deve envolver
também a analise da saude financeira para minimizar riscos do projeto. No inicio do
projeto de consultoria, também ¢é importante, examinar o fluxo de projetos, previsto para o
periodo de consultoria e nao comegar sem ter garantia inicial de projetos necessarios para
concluir o projeto de melhoria dentro do cronograma. Dessa forma, é possivel minimizar
riscos relacionados a constancia de fluxos de projetos da organizagao que podem afetar o
planejamento da iniciativa de melhoria, como cronograma ultrapassado pela falta de
projetos. (A03, A05, P41, P30)

Um projeto de consultoria é formalizado, geralmente, por meio de um contrato
entre a empresa cliente e a organizacio de consultoria. A preparacio do contrato do
projeto de consultoria em melhoria de processos é um importante passo para evitar
problemas na condug¢ao das iniciativas de melhoria. Um aspecto critico relacionado a essa
acao ¢ o desenvolvimento de contratos flexiveis, explicando a empresa que nao se pode
saber de infcio com precisio o que serd necessario. Além disso, a elaboragao de contratos
flexiveis facilita a manutenc¢do de freqiiéncia adequada da consultoria especializada. (A0G,

P02)

5.3.4.2 Subprocesso 2 - Planejando o projeto de consultoria em melhoria de

processos

As propriedades e agbes que constituem este subprocesso sao apresentadas na
Figura 5.24. As a¢oes, deste subprocesso, tratam de questdes relacionadas ao planejamento
e a alocagio de recursos necessarios para a condugao das iniciativas de melhoria. Portanto,
foi dado ao subprocesso o nome de “Planejando o projeto de consultoria em melhoria de
processos”.

Apbs o estabelecimento do contrato, da-se inicio as atividades de implementagao de
melhorias nos processos da empresa cliente por meio da definicdo das estratégias de
defini¢do de processos e de introdu¢ao de mudancgas nos processos de software. Para tanto,
a organizacao de consultoria deve realizar um diagndstico, visando entender as
caracteristicas da empresa, da forma de trabalho e do conhecimento e das competéncias da
equipe. O resultado do diagnoéstico ¢é utilizado para apoiar o planejamento da iniciativa de
melhoria, bem como para ajudar a estabelecer expectativas reais para as melhorias nos
processos, garantindo um alinhamento adequado da implementacao com as especificidades

da empresa. (A04, P30, P28)
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Figura 5.24 — Representa¢ao das relagoes entre as agoes e propriedades do subprocesso

“Planejando o projeto de consultoria em melhoria de processos”.

Uma estratégia eficaz de definiciao de processos é a geragdo de uma primeira versao
do processo rapidamente, facilitando seu uso e melhoria continua, com base na avaliagao
do processo, apds a sua execu¢ao em cada um dos projetos de software. (A07, P07)

Um aspecto critico de ser considerado na defini¢io de processos esta relacionado
ao envolvimento dos membros da organizacao na defini¢io dos processos, adaptando-os a
realidade da empresa. Essa atitude da equipe de consultoria, facilita o alinhamento da
implementacao das melhorias nos processos com as especificidades da empresa. (A08, P28)

Com respeito a defini¢do da estratégia de introdugao de mudangas nos processos, a

visio dos implementadores de organizagdes de consultoria é que mudangas devem ser
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introduzidas nos processos de software, pouco a pouco, por meio da adogao de uma
abordagem incremental de mudanca. Além disso, a introdu¢ao de mudancas nos processos
de software deve ser realizada, respeitando a forma de trabalho da equipe e a cultura
organizacional, aproveitando o maximo possivel o que existe na empresa. Essas acoes
ajudam a garantir um balanceamento adequado da implementacio dos processos. Além
disso, a implementagao de melhorias de forma incremental ajuda a superar os problemas de
facilidade de aprendizagem dos membros da organizagao. (A09, A10, P07, P09, P31)

Uma questio critica na definicdo da estratégia de introdugdo de mudangas em
processos esta relacionada ao escopo da implementagao, isto ¢, aos projetos que irdo adotar
as melhorias nos seus processos. Para tanto, a organizacao de consultoria deve apoiar a
selecio de projetos-alvo para adogdo das melhorias nos processos. Essa agao tem a
capacidade de evitar rotatividade de pessoal nos projetos escolhidos para adotar as
melhorias. (A18, P24)

A disponibilidade de recursos de software e hardware de apoio a execu¢ao dos
processos foi identificada como sendo um fator critico de sucesso que afeta diretamente o
sucesso da iniciativa de melhoria. E uma pratica comum em algumas instituicdes de
consultoria, o desenvolvimento de ferramentas préprias para apoiar 0s processos, cOmo
solucdo alternativa para organiza¢oes com dificuldade em adquirir recursos de software de
apoio aos processos. Independente do fornecedor da ferramenta de software, a organizacao
de consultoria deve, sempre que necessario, apoiar a empresa na selecao de ferramentas de
apoio adequadas com base em critérios objetivos (custo, funcionalidades, etc.) ou quando
nao for viavel a selecio de recursos, a organizagao de consultoria deve, a0 menos,
recomendar a empresa solucionar o problema de indisponibilidade de recursos de software
e hardware adequados. (A11, A12, P08, A13, P17)

Para uma conducio eficaz e efetiva da iniciativa de melhoria, é necessario definir a
organizagdo do projeto de consultoria. Para tanto, a organiza¢io de consultoria deve
recomendar a atribui¢do da lideranga da iniciativa de melhoria 2 uma pessoa da empresa
com perfil adequado. A atribui¢ao da lideranga ou geréncia da iniciativa de melhoria a uma
pessoa da empresa, também, foi percebida como um facilitador da continuidade do
programa de melhoria na organizagdo. A organiza¢io de consultoria deve, também,
recomendar o tratamento da iniciativa de melhoria como um projeto real na organizagao
para facilitar a existéncia de uma geréncia adequada do projeto de implementacio da

melhoria dos processos. (A14, A20, PO6)
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Uma questao critica na organizagdo do projeto de consultoria diz respeito a
alocacao da equipe de consultoria, bem como ao planejamento do envolvimento, das
responsabilidades e da comunicacio com os membros da organizagio. Uma estratégia
eficaz de alocagao da equipe de consultoria é a alocagdo de uma equipe com muita
competéncia e experiéncia em atividades onde sio tomadas decisdes criticas (inicio da
iniciativa, definicdo dos processos, etc.) e alocagdo de outra equipe, com menos
experiéncia, em atividades especificas que ndo envolvam tomadas de decisoes criticas. A
alocagao adequada de membros da consultoria nos projetos de consultoria é um facilitador
para alcangar correto alinhamento da implementacao dos processos com as especificidades
da empresa. (A15, A16, P28)

O planejamento do envolvimento, das responsabilidades e da comunicagao com os
membros da organizacio deve ser definido, explicitamente, para evitar eventuais
dificuldades na implantacio das melhorias nos processos, como falta de apoio,
comprometimento e envolvimento dos membros da organizagao na iniciativa de melhoria.

(A17, P14)

5.3.4.3 Subprocesso 3 - Implantando melhorias nos processos de software

Nas Figura 5.25 e Figura 5.26, sao mostradas as relagdes entre as agdes e as
propriedades deste subprocesso. As agoes, deste subprocesso, sio tomadas durante a
execuc¢ao da iniciativa para implantar efetivamente as melhorias nos processos. Portanto, o
subprocesso foi nomeado de “Implantando melhorias nos processos de software”.

Um fator considerado critico para o sucesso da implementagdo de melhorias em
processos de software, é a adequacdo das competéncias dos membros da organizagao em
termos de conhecimento, experiéncias e habilidades. A organizac¢do de consultoria deve,
entdo, recomendar, sempre que possivel, a adogao de mecanismos para gerenciamento dos
recursos humanos da organizacio. Alguns dos mecanismos eficazes para atingir esse
proposito sao: implantagio de um programa de incentivo para capacitagdo e crescimento
profissional e uma politica de contratagao adequada. Também ¢é papel da organiza¢io de
consultoria, sempre que possivel, recomendar a empresa a forma¢ao de uma equipe com
competéncias adequadas em engenharia de software e geréncia de projetos. Quando
pertinente, a organiza¢ao de consultoria deve, também, recomendar a adogao de politicas
de reconhecimento para dar visibilidade ao trabalho das pessoas envolvidas na iniciativa de

melhoria. (A21, A46, A22, P13, A19, PO1)
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[P11] Apoio efetivo da alta ) [A30] Apoiar a empresa na : Conifrlgglse?neel:ttae;gcs)stf: "
geréncia avaliagdo e melhoria do g
processo processos
H37
: s [P32] Adequagéo do perfil
[tP19] D(ljsponlblllcéade c(iie Ho4 / dos membros da
em_po 0s mem ro_s a - < H43 organizagao para
organizagao para atividades |¥ H13 [A27] Realizar reunides para |- atividades de melhoria
de melhoria de processo \| conversar sobre problemas

H145,
H144

H120

[P43] Adequacéo dos
H177_, | projetos selecionados para
adotar as melhorias nos
processos

[P40] Percepg¢éo das
competéncias da
consultoria pelos membros

da organizagao

[A29] Alocar pessoas da
consultoria ou do grupo de
processos para exercer papeéis
exigidos pela implementagéo

29] Disponibilidade adequada

de recursos humanos para

esempenhar papéis exigidos
pela implementacao das
melhorias nos processos

HZOWG

g

Legenda:
Q Contexto Individual Q Contexto Organizacional

— Proposicdo (hipotese) |:| Agao

Figura 5.25 — Representa¢ao das relagoes entre as agoes e propriedades do subprocesso

Q Contexto Tecnoldgico

“Implantando melhorias nos processos de software”.

Em paralelo a ado¢ao dos mecanismos para gerenciamento dos recursos humanos
da organizagdo, a organizacio de consultoria deve, também, apoiar a realizagao de
treinamentos dos membros da organizagao envolvidos na iniciativa de melhoria. Foram
identificadas trés classes de treinamentos. A primeira e segunda classe estdo,
respectivamente, relacionadas a treinamentos teéricos, realizados de acordo com a
necessidade, e a treinamentos praticos para a melhoria a ser implementada na execugao dos
identificada ¢é a de transferéncia de

processos. A terceira classe de treinamento
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conhecimento por especialistas, durante a execu¢ao dos processos, chamada de wentoring.
De forma geral, esses treinamentos ajudam a ter membros da organizagdo com as
competéncias adequadas em engenharia de software, bem como ajudam a superar barreiras
relacionadas a dificuldade de aprendizagem. Além disso, treinamentos tedricos sao capazes
de motivar as pessoas para a iniciativa de melhoria, além de ajudar a garantir um correto

alinhamento da implementacao com as especificidades da empresa. (A23, A25, A24, P13,

P31, P22, P10)

PK
/[P13] Competéncias em

Legenda:
O Contexto Individual

O Contexto Organizacional

—» Proposigao (hipotese) |:| Agao

[A21] Recomendar a
implantacédo de programa de
incentivo para capacitagdo e

crescimento profissional

[P39] Existéncia de um
programa de incentivo para
——H111-» capacitacéo e crescimento
profissional dos membros

da organizagéo

[A22] Recomendar formagéo

| de equipe com competéncias

adequadas

[A46] Recomendar a
empresa uma politica de
contratagdo adequada

[P01] Existéncia de politica
de reconhecimento a
colaboragéo na melhoria
dos processos

y H181
[A19] Recomendar a adogao L
de politicas de [P22] Motivagéo dos
reconhecimento membros da organizagéo
H114

[A23] Fornecer treinamento

H23

engenharia de software dos | H109, H168, tedrico de acordocoma |
membros da organizagéo H22, H66 necessidade N\ H89
(conhecimento, [P10] Alinhamento da
\@(penenmas e habllldai?s H108. [AZ5] Fornecer treinamento deflnllgelao dos processos com
préatico para a melhoria a ser H23 objetivos estratégicos da
implementada e a execugdo |\ organizacao
“H22 dos processos N\

[A24] Realizar mentoring

\\ '
[P31] Facilidade de
—H23-p aprendizagem dos
membros da organizagdo

O Contexto Tecnoldgico

Figura 5.26 — Representac¢ao das relagoes entre as agoes e propriedades do subprocesso

“Implantando melhorias nos processos de software” (continuagao).

A conscientiza¢ao da alta dire¢ao e dos membros da organizacao para melhoria de

processos ¢ um fator critico para alcancar sucesso na condu¢io de uma iniciativa de

melhoria. A organizagdio de consultoria pode ajudar no
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conscientiza¢ao por meio de agdes envolvendo os membros da organizagao em todos os
niveis hierarquicos. Um mecanismo eficaz para criagao dessa conscientizagao € a realizagao
de reuniGes com a alta dire¢do e os membros da organizaciao para explicar a importancia e
o significado da melhoria continua de processos. Reunides conduzidas com esse proposito
tem grande capacidade, também, de ajudar a tratar uma série de questoes relacionados aos
membros da organizagdao, como motivagao e resisténcia a mudangas, bem como questdes
relacionadas a alta geréncia, como o apoio efetivo e a perspectiva real para a melhoria dos
processos. Reunides sobre a importancia e o significado da melhoria, também, tém
influéncia nos contextos tecnolégico e organizacional, por exemplo, no alinhamento da
implementacao com as especificidades da organizagao e na resolugdo de conflitos de
interesse dos envolvidos na iniciativa de melhoria. (P34, A26, P22, P03, P11, P54, P28,
PO4)

Diversos problemas podem surgir ao longo da condugao das iniciativas de
melhoria, como resisténcia a mudangas. A organizacio de consultoria deve, entio,
continuamente, monitorar e acompanhar esses problemas de forma a superar essas
barreiras e manter as pessoas motivadas para a melhoria de processos. Um mecanismo para
atingir esse objetivo ¢ a realizacdo de reunides com a alta direcio e os membros da
organizagao para conversar sobre problemas na condugdo da iniciativa de melhoria. Essas
reunides devem ser realizadas sempre que forem detectadas barreiras para a condugao das
melhorias na organizagdo, como falta de tempo e conscientizagao das pessoas para a
melhoria dos processos ou perfil inadequado dos membros da organizagao para as
atividades de melhoria, além de problemas relacionados a alta geréncia, como falta de
influéncia na organizacao e conflitos de interesse. Outros problemas de cunho tecnolégico
e organizacional também podem ser tratados por meio de reunides com a alta geréncia e
membros da organizacdo, como problemas de execugao dos processos nos projetos e
selecao inadequada de projetos para adotar as melhorias. (A27, P19, P16, P32, P04, P42,
P43)

Geralmente, as melhorias nos processos somente sao percebidas apds a sua adogao
em alguns projetos. A organizacio de consultoria deve, entdo, ajudar a alta direcdo e os
demais membros da organizagdo a entender os beneficios e resultados das melhorias
implementadas nos processos, por exemplo, por meio de reunides de discussio dos
resultados alcangados. Essas reunides tém a capacidade de motivar os membros da
organizagao e facilitar a aceitagao de mudangas, bem como ajudar a alta geréncia a ter uma

perspectiva real para a melhoria dos processos, por exemplo, estabelecendo metas
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concretas para a melhoria dos processos, ao invés, de apenas desejar o alcance de um
determinado nivel de maturidade. (A28, P22, P03, P54)

A organizagao de consultoria pode exercer um papel significativo como catalisador
do sucesso das iniciativas de melhoria sob sua coordenacdo. A organizaciao de consultoria
pode apoiar a execu¢ao das agbes de implantagao das melhorias nos processos de diversas
formas. No caso da empresa cliente nao dispor de recursos humanos adequados para
realizar as atividades de melhoria, a organizagao de consultoria pode alocar pessoas da sua
equipe para exercer papéis exigidos pela implementagio das melhorias nos processos.
Eventualmente, pessoas do grupo de processos da propria empresa também podem
assumir esse papel, sempre que for necessario. (A29, P29)

A organizagdo de consultoria pode, também, apoiar a empresa na avaliagdo e
melhoria continua do processo, ajudando a superar barreiras criticas na iniciativa de

melhoria, como a falta de conscientiza¢ao dos membros da organizacio quanto a melhoria

continua. (A30, P34)

5.3.4.4 Subprocesso 4 - Acompanhando e controlando a implantagao das

melhorias nos processos

Os relacionamentos entre as propriedades e a¢des que constituem este subprocesso
sao apresentados na Figura 5.27. Como essas acOes estdo relacionadas ao acompanhamento
e controle da implementac¢ao das melhorias nos projetos, foi dado ao subprocesso o nome
de “Acompanhando e controlando a implantacao das melhorias nos processos”.

Uma vez implantadas as melhorias, a organizacdo de consultoria inicia um conjunto
de agbes para acompanhar e controlar as melhorias nos processos. Para tanto, siao
estabelecidos marcos, nos quais monitoracdes devem ser realizadas para acompanhar o
andamento da implementa¢ao das melhorias nos processos. Essas monitoragoes podem ser
de trés tipos: reunides para identificar ganhos e oportunidades de melhoria, avaliagdes para
identificar melhorias obtidas e novas oportunidades de melhoria, e monitoracao do
desempenho da iniciativa de melhoria. Essas a¢cdes de monitoragao, em conjunto, ajudam a
ter conscientizagao dos membros da organizacdo quanto aos beneficios obtidos com a
implantacio das melhorias nos processos, bem como torna visivel o retorno do

investimento nas melhorias nos processos. (A31, A32, A33, P16, P37)
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/ﬁ’16] Conscientizagao dos
membros da organizagéo
quanto aos beneficios
obtidos com a implantacéo
dos processos

[P11] Apoio efetivo da alta
geréncia

=)

[P22] Motivacao dos
membros da organizagéo

[P44] Inexisténcia de
eventos internos/externos
que afetam a organizagao

Ga ) (3 )

[P41] Constancia do fluxo
de projetos da organizagdo

(35

[P37] Visibilidade do
retorno do investimento nas
melhorias nos processos

[PO4] Inexisténcia de
conflitos de interesses na
implementagéo de
processos

Legenda:
Q Contexto Individual

i

K

H128
H186

H127

H126

Hos

[A31] Realizar reuniao em
marcos definidos para
identificar ganhos e
oportunidades de melhoria

[A32] Realizar avaliagbes em
marcos definidos para se ver

| melhorias ja obtidas e novas

oportunidades de melhorias

[A34] Apresentar resultados
de analise de dados e
medigOes para mostrar os
beneficios da melhoria

H116

[A35] Apresentar dados de
outras organizagdes sobre
beneficios e retorno do
investimento de melhoria

H38

[P23] Relacionamento dos

H158 |

[A37] Gerenciar agdes

corretivas para tratar desvios |/

na execugao da iniciativa de
melhoria na organizagéo

H134

H135,

H136

[A36] Apoiar a elaboragéo e
reviséo do planejamento da
iniciativa de melhoria na
organizagao

HI7—|

[A33] Realizar monitoragao
em marcos definidos na
iniciativa de melhoria

H39|

[A45] Realizar avaliagao
oficial da implantagao dos
processos seguindo um
método formal

O Contexto Organizacional

—» Proposigao (hipotese) |:| Acéo

H14
H121

/ H122

H143

H147

H137

H149,
H151

[P54] Perspectiva real da
alta geréncia para melhoria
dos processos

=

membros da organizacdo
com a consultoria
especializada

Y

[P46] Empatia dos membros
da organizagao pelos
consultores

N

[P47] Adequacéao do perfil
dos consultores para o
contexto da iniciativa de
melhoria

N

[P42] Adequacéo do
planejamento da execugéo
dos processos nos projetos

N

[P18] Disponibilidade de
recursos financeiros da
organizagao para atividades
de melhoria de processo

[P19] Disponibilidade de
tempo dos membros da
organizagao para atividades
de melhoria de processo

[P30] Adequagéao do
planejamento da iniciativa
de melhoria

O Contexto Tecnoldgico

Figura 5.27 — Representacao das relagoes entre as acoes e propriedades do subprocesso

“Acompanhando e controlando a implantagao das melhorias nos processos”.

A perspectiva de avaliagaio formal da implementa¢ao dos processos ¢ percebida

como tendo influéncia no comprometimento e envolvimento dos membros da

organiza¢ao. Além disso, a realizagdao de avaliagdo formal da implementagao dos processos
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pode ajudar a resolver conflitos de interesses na implementag¢ao dos processos, como a
diretoria com interesses divergentes na melhoria dos processos. (A45, P04)

Tao importante quanto tornar visivel o retorno de investimento nas melhorias nos
processos de software, é o estabelecimento de uma comunicaciao adequada dos resultados
alcangados com a implantagao das melhorias para a alta dire¢ao e para os demais membros
da organizagao. A organizacao de consultoria deve implementar mecanismos eficientes para
divulgacao dessas informagdes. Uma pratica comum ¢ a apresentagao dos resultados de
analise de dados e medigGes (indicadores) com a alta dire¢io para mostrar os beneficios da
melhoria de processos. Essa acao tem influéncia nas atitudes da alta geréncia, ajudando a
estabelecer perspectivas realistas para a melhoria dos processos, bem como tem influéncia
nos membros da organizagao, ajudando a aumentar a conscientizagao para a melhoria dos
processos. Além da comunicagao de dados obtidos com a implanta¢ido das melhorias nos
processos da organizagdo, ¢ importante comunicar, também, dados de outras organizagoes,
como incentivo para a implementacio de melhorias. A alta direcio e os membros da
organizagao tendem a aumentar o apoio e a estarem mais motivados, quando percebem que
outras empresas obtiveram beneficios e retorno do investimento na melhoria de processos.
(A34, P54, P16, A35, P11, P22)

O contexto no qual iniciativas de melhoria sio conduzidos esta em constante
mudanca. A ocorténcia de eventos internos/externos que afetam a organiza¢io, bem como
as mudancas nos objetivos da alta direcao na implementagao de processos, sao alguns dos
fatores capazes de influenciar o programa de melhoria, por exemplo, afetando a constancia
de fluxo de projetos e a disponibilidade de recursos humanos e financeiros para atividades
de melhoria de processo. A organizagao de consultoria deve, desde o inicio e ao longo da
iniciativa de melhoria, apoiar a elaboragao e revisio do seu planejamento, ajustando-o para
torna-lo mais adequado as essas mudancas no contexto da iniciativa, como, por exemplo, a
reducdo da equipe da empresa. O replanejamento da iniciativa de melhoria, por exemplo,
em termos de frequiéncia de apoio da consultoria, pode ajudar a superar essas barreiras,
como falta de recursos financeiros e descompasso da execugdo dos projetos com as
atividades de melhoria. (A36, P30, P19, P18, P41, P42)

Caso ocorram desvios na execu¢ao da iniciativa de melhoria, a organizac¢io de
consultoria deve tomar agdes corretivas para controlar o seu andamento. Essas acoes
devem ser realizadas para tratar questoes que possam impactar o sucesso da iniciativa em
todos os tipos de contexto, por exemplo, para tratar questdes dos individuos, como

problemas de relacionamento ou falta de empatia entre a consultoria e os membros da
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organizagao, e problemas de adequagdao do perfil dos consultores para o contexto da
iniciativa de melhoria. Ag¢Oes corretivas também devem ser tomadas pela organizagdo de
consultoria para tratar, tanto questdes organizacionais, como a falta de projetos e a
ocorréncia de eventos que podem afetar a organizacdo, quanto questdes de cunho
tecnolégico, como problemas na execugido dos processos nos projetos. (A37, P23, P46,

P47, P41, P44)

5.3.4.5 Subprocesso 5 - Gerenciando os recursos humanos da consultoria

especializada em melhoria de processos

Este subprocesso agrupa agdes realizadas na esfera da organizagao de consultoria.
As propriedades e agoes deste subprocesso sao apresentadas na Figura 5.28. Foi dado ao
subprocesso o nome de “Gerenciando os recursos humanos da consultoria especializada
em melhoria de processos”, pois as agdes estao diretamente relacionadas ao

estabelecimento de mecanismos para formacao e capacitagao da equipe de consultores.

[A43] Implementar politica de [P40] Percepgéo das
selegdo, treinamentoe | H123 competéncias da
formagdo continuada da | consultoria pelos membros
consultoria da organizaggo
H101, H102
[A42] Supervisionar e orientar : [P12] Competéncias da
equipe de consultoria antes | B consultoria especializada
de desempenhar fungdes de H103 (conhecimento,
implementagéo experiéncias e habilidades
Legenda:
O Contexto Individual O Contexto Organizacional Q Contexto Tecnoldgico
—» Proposicéo (hipétese) |:| Acéo

Figura 5.28 — Representac¢ao das relagoes entre as agoes e propriedades do subprocesso
“Gerenciando os recursos humanos da consultoria especializada em melhoria de

processos”.

Devido ao fato da teoria ter sido desenvolvida, no ponto de vista de consultores de
implementacio em melhoria de processos, existem agoes especificas, consideradas
importantes de serem realizadas internamente a organiza¢ao de consultoria, para maximizar
as chances de sucesso das iniciativas de melhoria sob sua coordenacao. Essas acOes estio
relacionadas a capacitagdo dos membros da consultoria. Uma questdo critica, que deve ser

tratada internamente pela organizacao de consultoria, diz respeito a implementagao de uma

135



politica de selecao, treinamento e formagao continuada dos membros da equipe de
consultoria. Essas a¢des ajudam a manter um nivel adequado de competéncias em
engenharia de software dos membros da consultoria, bem como a aumentar a percepgao
dos membros da organizacdo cliente quanto as competéncias da consultoria. (A43, P12,
P40)

Um mecanismo eficiente para capacitagao continuada de consultores é a supervisao
e orientacio de membros da equipe de consultoria antes de desempenhar fungdes de
implementacio de melhorias em processos. A exigéncia de estudos e treinamentos
supervisionados, antes de atuar em projetos de consultoria, também facilita a manutencao

de competéncias adequadas dos membros da consultoria. (A42, P12)

5.4 Survey com os Coordenadores das Instituicoes Implementadoras

do Modelo MPS

O objetivo do estudo foi realizar um surwey com os coordenadores das instituigcoes
implementadoras do modelo MPS, visando avaliar as proposi¢oes (hipoteses) que
compdem o framework tedrico, construido nesta segunda fase do estudo. O proposito dessa
avaliagdo ndo ¢é validar as proposi¢oes, mas apenas verificar o quanto a teoria emergente
representa a visio e perspectiva dos implementadores de diferentes instituicdes
implementadoras por meio da defini¢io das proposi¢oes gerais para todas as instituigdes e
especificas para cada uma delas.

Os seguintes passos foram adotados na condugao deste estudo: (i) desenvolvimento
de um questionario para apoiar a conducao do surey; (i) aplicacio do questionario; (iii)
consolidacao das respostas dos coordenadores das institui¢oes implementadoras do modelo
MPS; e (iv) analise das proposi¢ées que representam, de forma geral ou especifica, a
perspectiva das instituicbes implementadoras do modelo MPS. A seguir, é descrita a

aplicacao de cada um desses passos, bem como os principais resultados obtidos.

5.4.1 Descri¢ao do Estudo

O primeiro passo, na condugio do swwey, foi o desenvolvimento de um
questionario para coleta dos dados da avaliagdgo dos coordenadores das instituicbes
implementadoras do modelo MPS.

O questionario desenvolvido continha duas se¢oes.

A primeira se¢ao continha um formulario, construido a partir do conjunto de

proposicoes (hipoteses) elaboradas no estudo das entrevistas com os implementadores da
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COPPE/UFR]J e apresentado na secio IV.4 do Anexo IV. Nesse formulario, o
coordenador deveria avaliar cada uma das proposicoes, indicando o grau de concordancia,
com base na seguinte escala intervalar de 3-pontos de Likert: “Sim”, “Parcialmente” e
“Nao”. O formulario permitia, também, que coordenador sugerisse um Novo texto para a
proposicao, se pertinente.

Na segunda se¢ao do questionario, era apresentado um formulario para registro de
novas proposi¢oes, consideradas relevantes pelo coordenador.

A Figura 5.29 apresenta um exemplo do questionario construido para apoiar a

conducio do survey.

Fator 9. Adequacao dos processos/procedimentos definidos

Hipotese

Concorda?

Sugestio de
novo texto

H7g

Quando a empresa acha que algum dia as melhorias nos
processos estardo concluidas, & provéavel ter-se fracasso em
longo prazo no projeto de melhoria.

(.15m
(.1 Parcialmente

(1 Nao

H7a

Quando a consultoria quer fazer uma revolugdo na empresa
sem respeitar o que ja existe e a cultura organizacional, &
provavel ter-se uma definicdo inadegquada dos processos e
procedimentos.

(.15im
(.1 Parcialmente
(.0 N&o

Ha0

Quando a consultoria e a empresa tém consciéncia do que
significa melhoria continua, & provavel ter-se uma definigéo
adequada dos processos e procedimentos.

(.1 5im
(.1 Parcialmente
(. Ndo

H&1

Explicar a empresa o significado da melhoria continua ajuda a
superar o problema de a empresa achar que algum dia a
definicdo dos processos e procedimentos estardo prontos e
sem necessidade de alteragéo.

(.1 5im
(.1 Parcialmente
(.1 Ndo

HE2

Apoiar a empresa na avaliagéo & melhoria do processo ajuda a
superar o problema de a empresa achar que algum dia a
definicdo dos processos e procedimentos estaraoc prontos e
sem necessidade de alteragéo.

(.15im
(...] Parcialmente
[T

HE3

Ter bom senso e implementar melhorias pouco a pouco ajuda a
ter processos e procedimentos adequados, respeitando o que ja
existe e a cultura organizacional.

(.15im
(.. Parcialmente

() MNao

Hs4

Cluando o0s processosiprocedimentos s&o impostos, € provavel
ter-se  uma definicdo  inadequada dos  processos e
procedimentos.

(.15im
(...] Parcialmente
() Nao

Decidiu-se

Figura 5.29 — Questionario de apoio a conducao do survey.

envolver, neste estudo, os

coordenadores

de

instituicOes

implementadoras do modelo MPS, devido a importancia do modelo MPS para o aumento
da competitividade das organizagdes brasileiras. Além disso, as experiéncias desses
profissionais na coordenagao de iniciativas de melhoria baseadas no modelo MPS,
proporcionam uma rica fonte de dados sobre os fatores criticos de sucesso. Segundo dados
da SOFTEX (2010), mais de 225 avaliacGes oficiais foram conduzidas com sucesso, no

Brasil, com base no modelo MPS, sendo que aproximadamente 80% dessas iniciativas de
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melhoria foram coordenadas por profissionais de instituicdes implementadoras
credenciadas pela SOFTEX™.

O questionario foi enviado para todos os coordenadores das instituices
implementadoras do modelo MPS, credenciadas pela SOFTEX. No total, foram enviados
17 questionarios, dos quais 11 foram retornados, devidamente preenchidos.

Considerou-se também, neste estudo, a avaliacio do coordenador da instituicao de
consultoria COPPE/UFR], realizada na etapa de avaliacio das proposi¢coes no estudo das
entrevistas com os implementadores dessa instituicio™. Assim, o total de questionarios
considerados, neste estudo, representa mais de 66% da popula¢io de coordenadores de
instituicoes implementadoras do modelo MPS.

As experiéncias dos coordenadores das institui¢oes participantes do survey, foram
caracterizadas com base na quantidade de iniciativas de melhoria, coordenadas por cada um
deles. A Figura 5.30 apresenta um grafico que descreve a quantidade e o percentual

CA . . . -~ 2
acumulado das experiéncias dos coordenadores das instituigdes™.

Implementagdes do Modelo MPS por Instituicado Implementadora Participante do
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Figura 5.30 — Caracterizaciao das experiéncias dos coordenadores das instituiges

implementadoras do modelo MPS.

22 Os dados foram fornecidos pelo gerente de opera¢des do modelo MPS, em Junho de 2010.

2 A inclusdo na anilise do questionario do coordenador da instituicio implementadora COPPE/UFR]J, nio
causa viés, pois o objetivo ndo ¢ validar as proposi¢oes, mas apenas definir as proposi¢des gerais para todas as
institui¢oes (incluindo a COPPE/UFR]) e especificas para cada institui¢io.

24 Os dados foram fornecidos pelo gerente de operagdes do modelo MPS, em Junho de 2010.
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Conforme pode ser observado na Figura 5.30, a experiéncia dos coordenadores ¢é
bastante variada. Portanto, a analise das respostas dos avaliadores foi realizada em duas
etapas. Primeiro, foram analisadas as respostas de todos os coordenadores, independente
da experiéncia. Em seguida, foram analisadas apenas as respostas dos coordenadores
experientes, ou seja, aqueles que coordenaram mais de seis (0) iniciativas de melhoria com
sucesso.

Para realizar a analise das respostas dos coordenadores, foi elaborada a Tabela V.1
do Anexo V, contendo todas as respostas das avaliagdes dos coordenadores para cada
proposi¢ao. Em seguida, foi aplicado, nos dados dessa tabela, um teste de analise estatistica,
denominado de “t-test de amostra Gnica”, pois havia apenas uma amostra de dados para ser
analisada, ou seja, as respostas dos coordenadores.

O teste estatistico foi aplicado para avaliar a diferenca das médias das respostas dos
coordenadores, considerando a escala intervalar adotada, e uma média esperada da
populacdo. A premissa para aplicagao desse tipo de teste, é que a distribui¢ao dos valores é
normal.

A aplicagao do teste permite avaliar duas hipoteses:

(i) Hipdtese Nula: Nao existe diferenca significativa entre a média da amostra e a
média da populagao.
(1) Hipdtese Alternativa: Existe diferenca significativa entre a média da amostra e

a média da populagao.

O teste estatistico foi aplicado trés vezes. No primeiro teste, procurou-se verificar
se existia diferenca significativa entre a média das respostas dos coordenadores e uma
constante de referéncia de valor igual a 1. Este valor de referéncia foi utilizado, pois é uma
representacao numérica do valor “Nao” da escala de avaliagdo intervalar, adotada na
construcdo do questionario de avaliagio das proposicdes pelos coordenadores. Caso a
hipétese nula, apresentada acima, nao fosse rejeitada na aplicagao do teste estatistico, entao
pode-se concluir que, a maioria dos coordenadores nao concorda com a proposicao
testada. Caso a hipdtese nula seja rejeitada, entdo nao se pode concluir que os
coordenadores nao concordam com a proposi¢ao.

O teste estatistico foi aplicado mais 2 vezes no mesmo conjunto de respostas,
sendo que, em cada um desses testes, os valores das constantes de referéncia utilizados
foram 2 e 3, representando, respectivamente, os valores “Parcialmente” e “Sim” da escala

intervalar de avaliacao.
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Para verificar o resultado dos testes estatisticos, utilizou-se o valor do “p-value”,
obtido como resultado da aplicagao do teste. Caso esse valor fosse menor ou igual a 0,05,
entdo a hipétese nula é rejeitada. Caso contrario, nio existe diferenca significativa entre a
média das respostas dos coordenadores e o valor da constante de referéncia.

Os resultados da aplicacdo dos testes estatisticos nas respostas dos coordenadores
experientes, é apresentado na Tabela V.2 do Anexo V.

Na Tabela V.3 do Anexo V, sio apresentados os resultados da aplicacdo dos testes
nas respostas de todos coordenadores.

O passo final da analise foi classificar cada uma das proposi¢oes em uma das
seguintes categorias: “Geral” ou “Especifico”. Na categoria “Geral”, foram classificadas as
proposi¢oes que tiveram a hipotese nula rejeitada para as constantes de referéncia iguais a 1
e 2, e nao tiveram a hipdtese nula rejeitada para a constante de referéncia igual a 3. Isso
significa, na pratica, que, na média, os coordenadores concordam com a proposi¢ao. Caso
contrario, a proposi¢ao ¢ classificada como “Especifica”. Os resultados da classificagao das
proposicoes, também, sao apresentados nas Tabela V.2 e Tabela V.3 do Anexo V.

Visando facilitar a analise, foram incluidas na descri¢ao das hipoteses, apresentadas
na se¢ao IV.4 do Anexo IV, indica¢oes de quais sao as hipdteses gerais, bem como foram
indicadas as hipoteses classificadas como especificas de uma instituicao implementadora,

com base no resultado da analise das respostas dos coordenadores experientes.

5.4.2 Resultados Obtidos

Os resultados das analises das respostas dos coordenadores das instituigdes

implementadoras sao apresentados na Figura 5.31.

Resultado da Avaliagdo das Proposicées por Resultado da Avaliagdo das Proposi¢coes pelos
Todos os Coordenadores Coordenadores Experientes

22,50%
@ Geral @ Geral
| Especffica | Especffica

77,50%

31,50%

68,50%

Figura 5.31 — Resultado da avaliagao das proposi¢oes pelos coordenadores de instituigoes

implementadoras do modelo MPS.
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Conforme pode ser observado, na Figura 5.31, os resultados das avaliacbes dos
coordenadores fornecem indicios de que as proposicoes representam em determinado grau
a visdo e a perspectiva dos coordenadores. Os coordenadores concordaram, em média,
com mais de 68% das proposi¢oes. Esse nimero ¢é ainda maior, considerando apenas os
coordenadores experientes. Estes ultimos concordaram, em média, com mais de 77% das
proposicdes”.

Alguns coordenadores registraram comentarios nas avaliagdes com respeito as
proposi¢oes que nao concordaram ou concordaram parcialmente.

Com respeito a proposi¢ao H3 (“Premiar com participa¢do nos lucros por alcangar
o nivel desejado tem um resultado imediato positivo, mas nao ¢ positivo em longo prazo”),
alguns coordenadores acreditam que os beneficios financeiros obtidos por alcangar os
objetivos de melhoria também podem ter resultados positivos em longo prazo. Porém, nao
ficou claro em que condigdes isso pode ser obtido.

Existiram algumas duavidas com relagao a proposicio H4 (“Quando existe conflito
de interesses na melhoria de processos, é provavel ter-se dificuldade em institucionalizar
uma politica de reconhecimento a colaboragio na melhoria dos processos”). Alguns
coordenadores questionaram sobre o nivel hierarquico no qual ocorre o conflito de
interesse. Um coordenador afirmou que quando o conflito esta na area deciséria, por
exemplo, na alta geréncia, a institucionalizacio niao é completamente realizada, sendo
perdido o trabalho de implementacdo apds a avaliagao oficial.

Houve também questionamentos quanto a proposicao HI12 (“Revisar o
planejamento do projeto pode ajudar a resolver o problema da falta de recursos financeiros
para a melhoria”). Um coordenador afirmou que o efeito da revisio do planejamento na
resolugao do problema de recursos financeiros, depende do tipo de dificuldade financeira.
Outro coordenador, justificou que as vezes nao adianta revisar valores depois que comega a
iniciativa de melhoria, pois o valor (custo) ndo podera ser mudado.

Um coordenador justificou nao concordar com a proposicio H15 (“Quando a
chefia ndo tem poder real sobre o trabalho das pessoas, é mais provavel ter-se dificuldades
na implantagao de melhorias que modifiquem a forma de trabalho”), baseado nas préprias

experiéncias, ocorridas em organizagoes publicas ou grandes empresas, em que a iniciativa

2> Uma outra andlise foi realizada sem considerar o questionirio do coordenador da instituicdo
implementadora COPPE/UFR]. Nesta analise, os coordenadores (11 no total) concordaram com 69,50% das
proposic¢oes. Considerando apenas os coordenadores experientes (6 no total), houve uma concordancia de
65,00% das proposi¢cdes. Pode-se concluir, entdo, que mesmo sem considerar o questionario do coordenador
da institui¢do implementadora COPPE/UFR], os tesultados da avaliagio fornecem indicios de que as
proposi¢oes representam em determinado grau a visao e a perspectiva dos coordenadores.
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de melhoria nasceu dentro do corpo técnico e prosperou justamente porque a chefia nao
teve poder, apesar de seu desinteresse, para impedi-la.

Um coordenador afirmou sobre a proposicio H23 (“Realizar treinamentos e
mentoring pode ajudar a superar o problema de colaboradores com dificuldade para aprender
coisas novas”) que o efeito dos treinamentos e smentoring depende da didatica dos
responsaveis pela capacitagao.

Quanto a proposicao H26 (“Quando os profissionais da empresa sao altamente
capacitados é mais provavel ter-se facilidade de aceitagio de mudangas”), um coordenador
afirmou que a relacdo entre a facilidade de aceitacdo de mudangas e a capacitagao dos
profissionais da empresa, depende dos assuntos em que esses profissionais sao capacitados.

Um dos coordenadores questionou a proposicio H44 (“Uma empresa bem
organizada com niveis hierarquicos claros e com profissionais com formagao adequada e
que sabem o que querem, ¢é sinal positivo de existéncia de estrutura organizacional
adequada”), afirmando que os niveis hierarquicos claros e profissionais com formagao
adequada, apenas indicam que a estrutura da organizacdo ¢é formal, mas nio que ¢
adequada.

Um coordenador sugeriu uma agao alternativa relacionada a proposicao H47 (“Para
superar o problema da falta de um responsavel na empresa pela geréncia do projeto de
melhorias deve-se recomendar a alta dire¢ao a atribui¢io desta responsabilidade a uma
pessoa da empresa”). Segundo o coordenador, pode-se sugerir também a contratacio de
um profissional para assumir a geréncia da iniciativa de melhoria, ao invés de alocar alguém
da empresa para essa atividade.

Com respeito a proposicao H78 (“Quando a empresa acha que algum dia as
melhorias nos processos estardo concluidas, é provavel ter-se fracasso em longo prazo no
projeto de melhoria”), um coordenador afirmou que a empresa achar que algum dia as
melhorias estardo concluidas, pode ser apenas falta de maturidade ¢ com o tempo, essa
percepgao poderia mudar.

Quando a proposicao H103 (“Exigir muito estudo e treinamento antes de atuar,
ajuda a consultoria a ter pessoal competente e experiente”), um coordenador considerou
que o acompanhamento dos consultores em formagao nas consultorias, também, traz
beneficios.

Alguns coordenadores indicaram também novas proposigoes.

Com relagao a propriedade P02 (“Freqiiéncia adequada de apoio de consultoria

especializada”), um coordenador afirmou que “a falta de conscientizagao dos beneficios
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com a melhoria ou falta do apoio da alta direcdo impacta diretamente na freqiiéncia
adequada de apoio da consultoria”.

Com respeito a propriedade P24 (“Rotatividade de pessoal da organizagao”), um
coordenador sugeriu que “aplicar a iniciativa de melhoria em todos os projetos a serem
iniciados na organizagao ajuda a evitar o problema de rotatividade de profissionais nestes
projetos por projetos mais prioritarios estarem exigindo mais profissionais (além de atuar
diretamente na institucionalizagao das melhorias)”.

Quando ao acesso da equipe da empresa ao coordenador da instituigao
(propriedade P27), um coordenador afirmou que “utilizar os recursos atuais de
comunicag¢ao resolvem os problemas da distancia geografica, agilizando inclusive o contato
das consultorias localizadas na mesma regiao através de consultas ‘instantaneas’™.

Sobre a disponibilidade de recursos humanos para atividades de melhoria
(propriedade P29), um coordenador sugeriu que “alocar pessoas da consultoria para realizar
defini¢oes/decisdes de melhoria por indisponibilidade de tecurso da empresa impacta
diretamente na adequacdao dos processos definidos as necessidades da empresa e¢ em
conseqiiéncia na sua institucionalizagao”.

Um coordenador, também, apontou o seguinte sobre as competéncias da
consultoria (propriedade P12), “ter uma pratica de supervisio e acompanhamento

continuado da equipe ajuda a consultoria a ter pessoal competente e experiente”.

5.5 Verificagdo das Categorias da Teoria com base nos Relatorios

Semestrais das Instituigdes Implementadoras do Modelo MPS

O objetivo da verificagao foi identificar, em outras fontes de dados, a existéncia das
categorias que compoem o framework tedrico, construido nesta segunda fase do estudo. O
proposito dessa verificagao fol analisar a teoria com base em fontes de dados externas ao
estudo, bem como verificar a existéncia de novos conceitos trelevantes do fenémeno
estudado. Visando reduzir o viés da verificagao pelo responsavel da pesquisa, este estudo
engloba, também, uma auditoria da verificagdo por um especialista em melhoria de
processo.

Os seguintes passos foram adotados na condugao deste estudo: (i) selecio das
fontes de dados; (i) verificagao da existéncia das categorias nas fontes de dados
selecionadas; e (iii) auditoria da verificacao.

A seguir, é descrita a aplicacdo de cada um desses passos, bem como os principais

resultados obtidos.
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5.5.1 Descri¢dao do Estudo

Seguindo o principio da amostragem tedrica do método Grounded Theory, procurou-
se, nesta etapa da verificagdo do estudo, selecionar fontes de dados com potencial
adequado para explorar os conceitos da teoria emergente.

Conforme pode ser observado, na discussio dos resultados do surwey com os
coordenadores das institui¢oes implementadoras do modelo MPS,; a teoria, construida nesta
fase do estudo, representa, de forma geral, a visio e perspectiva das experiéncias dessas
institui¢oes. Neste contexto, uma fonte de dados adequada para verificar a teoria, seriam
relatos que descrevessem, objetivamente, as experiéncias dessas institui¢oes na condugao de
iniciativas de melhoria.

As institui¢des implementadoras do modelo MPS, ao efetuarem o credenciamento
junto a SOFTEX, se comprometem a reportar, semestralmente, os resultados alcangados,
as licoes aprendidas e as melhores praticas de implementagao de melhorias em processos
de software, observadas na conducao de iniciativas de melhoria. Portanto, considerou-se
que esses relatérios seriam fontes viaveis e ricas de dados para apoiar a verificacao da
teoria, construida nesta segunda fase do estudo.

No entanto, os relatorios dessas institui¢des nao estao disponiveis para o publico.
Para ter acesso a esses relatorios, foi feito um pedido formal ao gerente de operagoes do
Programa MPS.BR. Apés analise do pedido, o gerente enviou, em meio eletronico, todos
os relatorios emitidos pelas instituicdes implementadoras, credenciadas junto a SOFTEX,
desde o inicio do programa até o momento da execugao do estudo.

Considerando que, a teoria foi construida, neste estudo, a partir da analise das
experiéncias dos implementadores da instituicio COPPE/UFR]J, decidiu-se nao incluir na
fonte de dados da verificacdao, os relatorios semestrais dessa instituicao, como forma de
evitar o viés da analise.

No total, foram considerados, neste estudo, 85 relatérios, emitidos por 15
institui¢oes. Os relatérios abrangem o periodo de janeiro de 2005 até dezembro de 2009.

A partir dos relatorios obtidos, pode-se realizar a andlise dos dados, visando
verificar cada uma das categorias que compdem a teoria.

O primeiro passo da analise foi registrar, em um unico documento, todas as
informagoes dos relatérios das institui¢oes. Isto facilitaria o acesso e a recuperagao das
informagoes sobre as iniciativas coordenadas por cada instituigao.

Em seguida, os dados dos relatorios foram analisados, linha a linha, procurando

identificar evidéncias adequadas de cada uma das categorias do framework tedrico.
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Considerou-se, nessa analise, apenas as categorias concretas, isto ¢, as categorias de mais
baixo nivel do tipo “Propriedade” e do tipo “A¢ao”, apresentadas nas Tabela IV.4 e Tabela
IV.6 do Anexo IV.

As passagens de texto, dos relatérios das institui¢oes, que evidenciavam de forma
adequada a existéncia de uma ou mais categorias, eram destacadas e um comentario era
registrado no documento, contendo o codigo da categoria relacionada. A Figura 5.32

mostra um exemplo de um documento com passagens de texto associadas as categorias

(cédigos) da teoria.

6 Praticas de sucesso identificadas
- E_‘umpmmissu da alta gerencia: os melhores resultados foram obtidos em
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Figura 5.32 — Associacdo das passagens de texto dos relatérios e os codigos da teoria.

Em algumas das passagens de texto analisadas, notou-se uma certa imprecisao das
informagoes. No entanto, segundo os criadores do método Grounded Theory, a imprecisao de
alguns dados nao deve ser tratada como um problema no processo de andlise, porque o
aspecto relevante é determinar a categoria conceitual ou propriedade conceitual associada

ao dado analisado (GLASER e STRAUSS, 1967; MATAVIRE ¢ BROWN, 2008). Visando
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reduzir a imprecisao dos dados, foram registradas notas de analise, durante a execugao do
processo de verificagao, como forma de justificar a associagdo entre a categoria e a
passagem de texto do relatério analisado. Os resultados da verificagao, bem como as notas
de analise criadas, sao apresentados na secao V1.3 do Anexo VL

Ao término da verificagao das categorias da teoria, foi conduzida uma auditoria da
verificagado por um especialista em melhoria de processo. A auditoria foi realizada com base
nas informagdes produzidas na verificagdo, incluindo as notas de analise e as passagens de
texto, extraidas dos relatorios, que evidenciam a existéncia de cada uma das categorias.

Para apoiar a realizagao da auditoria, foi desenvolvido um formulario especifico.
Nesse formulario, o auditor deveria indicar, para cada categoria, se a verificagdo esta ou nao
correta. A verificagao da categoria deveria ser considerada correta quando as passagens de
texto associadas evidenciam, adequadamente, o conceito principal relacionado a categoria.
Caso contrario, a verificagdo é considerada nao correta. Os problemas identificados pelo
auditor deveriam, também, ser registrados nesse formulario.

A auditoria da verificagdo foi conduzida com sucesso, sendo que todas as
verificagbes das categorias foram aprovadas. Apenas duas verificagdes nao tinham sido
aprovadas, inicialmente, pelo auditor. Mas, depois de fornecidos alguns esclarecimentos

sobre o raciocinio utilizado, os problemas, encontrados na auditoria, foram resolvidos.

5.5.2 Resultados Obtidos

A andlise dos resultados obtidos na verificacio realizada estd subdividida em trés
partes. Primeiro, sio apresentados os resultados quantitativos da verificagao. Em seguida,
sao discutidos os resultados das categorias que nao foram verificadas adequadamente. Por

fim, ¢ apresentada uma discussdao sobre os novos conceitos, identificados na verificacao.

5.5.2.1 Resultados Quantitativos

Os resultados quantitativos da verificagao, realizada neste estudo, sido apresentados

na Figura 5.33.

Resultado da Verificagdo das Categorias de Resultado da Verificagdo das Categorias de
Propriedade Acao

15,00%

@ Categoria verificada o Categoria verificada
| Categoria no erificada m Categoria néo verificada

85,00%

24,07%

75,93%

Figura 5.33 — Resultado da verificagdo das categorias da teoria.
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O resultado apresentado na Figura 5.33 mostra que, uma grande parte das
categorias que compdem a teoria (mais de 75% das propriedades e 85% das acoes) foram
verificadas nos relatérios das institui¢des implementadoras do modelo MPS. Esse resultado
pode ser considerado significativo, pois a verificagao foi realizada utilizando fontes de
dados originadas em contextos diferentes do contexto no qual este estudo foi conduzido.
Além disso, a realizagdo, com sucesso, da auditoria da verificagdo, ajuda a aumentar a

confiabilidade dos resultados obtidos.

5.5.2.2 Categorias Nio Verificadas

Algumas consideragdoes podem ser realizadas sobre as categorias de propriedades
nao verificadas. Uma dessas categorias foi a “[P25] Satisfacio dos membros da
organiza¢ao”. De fato, os resultados obtidos na analise da teoria, indicam que essa categoria
recebe influéncia de outras categorias, porém, nao influencia diretamente nenhuma
categoria especifica. Pode-se, inferir, entdo, que a satisfagdo dos membros da organizagao,
apesar de critica para o sucesso da iniciativa de melhoria, ¢ um resultado indireto das a¢Ges
dos implementadores, por exemplo, as pessoas tendem a estar mais satisfeitas quando sao
evidenciados os beneficios obtidos com a implementa¢ao das melhorias.

Outras categorias podem nao ter sido verificadas nos relatérios, pois somente sao
percebidas em contextos muito especificos. Uma dessas categorias foi a “[P27] Facil acesso
da equipe da empresa ao coordenador da instituicio de consultoria”. Essa categoria,
geralmente, ¢ percebida quando a dificuldade de acesso dos membros da organizacio ao
coordenador da institui¢ao de consultoria, interfere na resolugio de questdes criticas
durante a conduc¢io das iniciativas de melhoria.

Algumas categorias nao foram verificadas, provavelmente, por tratar de questdes de
cunho pessoal. Por exemplo, as seguintes categorias estao relacionadas a conceitos de
contexto individual que nao foram verificadas: “[P31] Facilidade de aprendizagem dos
membros da organizagdo”, “[P36] Entendimento dos objetivos estratégicos da
organizagao”, “[P40] Percepcio das competéncias da consultoria pelos membros da
organizacao”, “|P46] Empatia dos membros da organizac¢ao pelos consultores”, “[P48]
Confianc¢a da alta geréncia na coordenagao da consultoria” e “[P47] Adequagao do perfil
dos consultores para o contexto da iniciativa de melhoria”. Devido ao fato dos relatérios
emitidos pelas instituicoes implementadoras serem reportados a SOFTEX, o registro de
informagoes de carater pessoal, nos relatérios, pode criar problemas éticos, inibindo a

documentagao de questoes dessa natureza.
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Percebeu-se na verificagdo, também, que trés das quatro propriedades do conceito
“Estratégias e politicas organizacionais” nao foram verificadas. As propriedades nao
verificadas foram as seguintes: “[PO1] Existéncia de politica de reconhecimento a
colabora¢ao na melhoria dos processos”, “[P04] Inexisténcia de conflitos de interesses na
implementagao de processos” e “[P39] Existéncia de um programa de incentivo para
capacitagdo e crescimento profissional dos membros da organizacio”. Essas categorias
tratam de questOes estratégicas e politicas da organizacio cliente da instituicio de
consultoria. O registro de questdes desse tipo, nos relatorios emitidos pelas institui¢oes,
poderia comprometer o acordo de confidencialidade entre as organizacdes.

Outras duas propriedades, nao verificadas, estio relacionadas a conceitos de
contexto organizacional. Sio elas: “[P53] Continuidade do programa de melhoria
independente da consultoria” e “[P20] Estabilidade interna na organizacao”. Essas
propriedades surgem na esfera da organizagao cliente da instituicio de consultoria.
Portanto, as a¢des dos implementadores sobre essas propriedades de contexto, tendem a
ser limitadas.

Algumas consideragées, também, podem ser realizadas sobre as categorias de agdes,
nao verificadas. A seguinte categoria “[A03] Examinar a sadde da empresa antes de iniciar
sua participagdo em grupo SOFTEX?”, indica uma acdo que envolve analisar aspectos
financeiros das organizagdes cliente das instituicGes de consultoria. Geralmente, essas
informagoes sao confidenciais, dificultando a percepgao dos implementadores quanto a sua
importancia para o sucesso da iniciativa de melhoria.

Uma outra categoria de a¢ao nao verificada foi a “[A16] Alocar uma equipe de
consultoria com menos experiéncia em atividades especificas que nio envolvam tomadas
de decisoes criticas”. Essa acdo esta fundamentada na proposi¢io H196 que foi avaliada
como especifica no survey com os coordenadores de instituicbes implementadoras do
modelo MPS. Portanto, pode ser que esse tipo de acao nao seja muito comum nas
institui¢oes de consultoria, em geral.

As demais ag¢oes nao verificadas estio relacionadas a questdes que nao estio ao
alcance da instituicdo de consultoria. Nestes casos, a instituicdo apenas recomenda a
organizagao cliente que atitudes sejam tomadas para tratar essas questoes. As a¢Oes nao
verificadas foram as seguintes: “[A13] Recomendar a empresa solucionar o problema de
indisponibilidade de recursos de software e hardware adequados”, “[A21] Recomendar a
implanta¢ao de um programa de incentivo para capacitacao e crescimento profissional”,

“[A46] Recomendar a empresa uma politica de contratacio adequada” e “[A19]
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Recomendar a adogao de politicas de reconhecimento para dar visibilidade ao trabalho das

pessoas envolvidas na iniciativa de melhoria”.

5.5.2.3 Novas Categorias Identificadas na Verificagao

Durante a verificacao das categorias, foram percebidos alguns conceitos relevantes
nos relatérios, mas que nao estavam sendo considerados na teoria. Esses novos conceitos
foram registrados, visando apoiar o direcionamento de investigagdes futuras para evolucio
da teoria. Os novos conceitos identificados, bem como as passagens de texto associadas,
extraidas dos relatérios das instituicdes implementadoras, sio apresentadas na secio VI.4
do Anexo VI.

Um novo conceito do tipo “A¢ao”, identificada na analise dos relatérios, foi
denominada de “[A48] Definir explicitamente nos contratos os compromissos da
consultoria e dos membros da organizacao”. Esse conceito foi incluido na categoria de tipo
de acdo “Preparando o contrato do projeto de consultoria em melhoria de processos”, pois
reflete uma a¢do que a organizagdo de consultoria deve realizar na prepara¢iao do contrato
da iniciativa de melhoria, visando evitar a falta de entendimento dos membtros da
organiza¢ao de software, quanto as responsabilidades na implementagao.

Uma outra agiao, denominada de “[A49] Acompanhar e revisar a execugdao das
atividades dos membros da organizagdo conforme periodicidade definida e seguindo o
ritmo da empresa”, foi identificada na analise dos relatérios. Esse conceito indica uma
forma de interagao entre a organizacio de consultoria e os membros da organizagdo com o
proposito de ajudar os membros na execugao das melhorias nos projetos. Devido a isso, o
novo conceito foi incluido na categoria de tipo de agdo “Apoiando a execug¢ao das a¢oes de
implantagao das melhorias nos processos”.

Uma outra agio, identificada nos relatérios analisados, foi denominada de “[A47]
Realizar avaliagao nio oficial (informal) da implantacio dos processos seguindo um
método formal de avaliagdo de processos por um consultor nio envolvido na iniciativa de
melhoria”. Essa acdo define um mecanismo para verificar a implementa¢ao das melhorias
nos processos pela organizacao de consultoria. Portanto, a ac¢ao foi incluida na categoria
“Avaliando a implementagdo das melhorias nos processos”.

As agdes, descritas acima, nao foram incorporadas na teoria, pois, nao foi possivel
identificar novas proposi¢oes (hipoteses) que fundamentassem as relagdes com as
categorias de propriedades. No entanto, esses conceitos podem ser utilizados em

investigacOes futuras para evolugao da teoria.

149



5.6 Consideracdes Finais

Este capitulo descreveu os estudos realizados e os resultados obtidos na condugao
da segunda fase da investigacao sobre fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria.

Um survey com os implementadores da instituicio de consultoria COPPE/UFR] foi
apresentado. O proposito desse survey foi avaliar o grau de influéncia de fatores criticos de
sucesso em iniciativas de melhoria.

Em seguida, foi apresentado um estudo que envolveu a realiza¢do de entrevistas
semi-estruturadas com os implementadores experientes da COPPE/UFR], visando
aprofundar a investigacao sobre os fatores criticos de sucesso.

Como resultado desses dois estudos, foi desenvolvido um framework tedrico,
composto de um conjunto de proposi¢cdes e categorias relacionadas, capaz de explicar o
processo social que rege a implementacao de melhorias em processos de software.

Apesar dos métodos de coleta de dados do tipo survey e entrevistas se basearem em
visoes subjetivas dos participantes envolvidos, as caracterizagoes fornecidas sobre as
experiéncias da COPPE/UFR] na coordenacgao de iniciativas de melhoria, indicam que as
opinides dos seus implementadores sao fundamentadas em um conjunto de experiéncias
significativas, caracterizando a instituicao, como especialista em implementacio de
melhorias em processos de software.

A experiéncia da COPPE/UFR] se destaca, também, quando comparada a outras
instituicdes de consultoria em melhoria de processos. Segundo dados da SOFTEX, a
COPPE/UFR]J, estd posicionada como uma das trés primeiras institui¢oes, com maior
quantidade de iniciativas de melhoria, coordenadas com sucesso, baseadas no modelo MPS.

Também foram apresentados, neste capitulo, outros dois estudos realizados com o
proposito de avaliar o framework tedrico.

O primeiro desses estudos focou na avaliagdo do conjunto de proposi¢oes da
teoria. Esse estudo foi conduzido por meio de um surwey envolvendo os coordenadores das
institui¢oes implementadoras do modelo MPS.

O segundo estudo focou na avaliagdo das categorias da teoria. Neste segundo
estudo, foi realizada uma verificagio da existéncia de cada uma das categorias que
compdem o framework teérico construido nesta investiga¢ao. Visando garantir maior
confiabilidade da verificacio realizada, foi conduzida, também, uma auditoria da verificacio

com um especialista em melhoria de processos.

26 Dados fornecidos pelo gerente de operagoes do programa MPS.BR, em Junho de 2010.
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Os resultados das avaliagoes do framework tedrico indicam que a teoria, construida
neste estudo, representa, de forma geral, as visdes e perspectivas de implementadores de
melhorias em processos de software. Além disso, foi possivel verificar a existéncia das
categorias do framework tedrico em contextos diferentes do qual foi construido. No entanto,
esses resultados, também, apontam para possiveis diregoes futuras de investigacbes para
evolucio da teoria.

O proéximo capitulo discute as implicagdes dos resultados obtidos na condugao
desta investigacdo, tanto para a pratica de melhoria em processos de software, quanto para
a pesquisa. Também sao destacadas, no proximo capitulo, as principais contribuigdes, bem

como as perspectivas futuras para continuidade da pesquisa.
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES E PERSPECTIVAS
FUTURAS

Este capitulo apresenta as conclusoes e as principais contribuigies deste trabalbo, bem como

discute algumas das perspectivas de trabalbos futuros.

6.1 Conclusao

As organizacOes de software devem ser capazes de implementar, continuamente,
melhorias nos seus processos, como estratégia para aumentar a sua competitividade e até
mesmo garantir a sua sobrevivéncia no mercado. No entanto, diversos problemas e
dificuldades sao enfrentados pelas organizagoes na conducao de iniciativas de melhoria,
como o alto custo e a dificuldade em perceber os beneficios obtidos com a implementagao
de melhorias nos processos (STAPLES ez al, 2007; COLEMAN e O'CONNOR, 2008;
TRAVASSOS e KALINOWSKI, 2009).

Diversos estudos na area foram conduzidos, procurando compreender os
problemas que afetam o sucesso de iniciativas de melhoria. Esses estudos apontam as
causas desses problemas como sendo um conjunto reduzido de questoes criticas de carater
socio-cultural, tecnolégico e organizacional (GOLDENSON e HERBSLEB, 1995;
STELZER e MELLIS, 1998; DYBA, 2000; BADDOO, 2001; RAINER e HALL, 2002;
NIAZI et al., 2006). Alguns pesquisadores identificaram, também, que essas questdes sao
dependentes das especificidades dos mercados e setores locais de software (EL-EMAM e7
al., 1999; NIAZI et al., 2008; WONG e HASAN, 2008). Portanto, os resultados dos
estudos experimentais sobre os fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria sao
dependentes de contexto e nao podem ser generalizados (NIAZI ez al., 2006; COLEMAN e
O'CONNOR, 2007).

No contexto do setor de software do Brasil, os estudos sobre os fatores criticos de
sucesso, geralmente, representam as experiéncias especificas de uma organizacio de
software ou institui¢ao de consultoria. Apesar disso, as experiéncias dos implementadores
do modelo MPS na coordenagao de iniciativas de melhoria em diversas regides do pafs,
proporcionam uma rica fonte de dados para a condug¢ao de investigagoes mais abrangentes
sobre a implementagao de melhorias. Devido a importancia do Programa MPS.BR para o

aumento da competitividade das organiza¢es de software brasileiras, investigagdes sobre
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os fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria baseadas no modelo MPS que
envolvam de forma abrangente as instituigoes implementadoras do modelo, podem
contribuir para a pesquisa e pratica da melhoria de processos de software no Brasil.

Considerando essas questoes, decidiu-se, nesta tese, pela ado¢ao de métodos
qualitativos e quantitativos para guiar a condug¢do de uma investigagao sobre os fatores
criticos de sucesso em iniciativas de melhoria, utilizando as experiéncias dos
implementadores do modelo MPS na coordenagao de iniciativas de melhoria nas
organizagoes de software brasileiras.

Os resultados dos estudos conduzidos durante a investigacao, vao ao encontro da
suposicao da tese, apresentada no Capitulo 1. Como resultado da investigacao realizada
com base nas experiéncias dos implementadores do modelo MPS, adotando métodos
qualitativos e quantitativos de pesquisa, foi construido e avaliado um framework teérico,
constituido de um conjunto de proposi¢oes (hipoéteses) e um conjunto de categorias inter-
relacionadas que ajudam a explicar o processo social do comportamento humano que rege
a implementacdo de melhorias em processos no contexto do setor de software do Brasil.

Alguns dos resultados obtidos na investigacao, conduzida nesta tese, corroboraram
com os resultados de outros estudos similares conduzidos em diferentes contextos.

Assim como em outros estudos, foram percebidas questdes criticas relacionadas a
aspectos individuais, como a motiva¢ao e facilidade de aceitagio de mudangas pelos
membros da organizacao. Os resultados desta investigacao permitiram identificar que esses
fatores sofrem influéncia da visibilidade do retorno do investimento nas melhorias dos
processos, bem como do apoio da alta geréncia. Essas mesmas relagoes de influéncia foram
identificadas por outros pesquisadores, como MEZZENA e ZWICKER (2007), RAINER
e HALL (2003) e BADDOO e HALL (2003).

Os resultados desta pesquisa confirmaram que a implementacio de melhorias em
processos de software é de fato um processo social. Essa constatagao pode ser comprovada
pela identificagao de questoes criticas associadas ao relacionamento entre os consultores da
institui¢ao implementadora e os membros da organizacao alvo da implementacio das
melhorias. Um fator que influéncia esse relacionamento ¢ a confianga dos membros da
organiza¢ao na consultoria especializada. Essa relagao de influéncia foi identificada,
também, em outros estudos, como o conduzido por EL-EMAM ez al. (2001) e WILSON e7
al. (2001). No entanto, estes pesquisadores consideraram a relacio de confianga como
sendo critica entre o grupo de processos responsavel pela implementacao e os membros da

organizagao.
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Um fator identificado, nesta investiga¢ao, que pode influenciar a confianca entre os
implementadores e membros da organizacao esta relacionado as competéncias da
consultoria. Os resultados do estudo permitiram identificar que quando a consultoria
demonstra competéncias técnicas adequadas, existe uma maior confianga pelos membros
da organizagdo na consultoria. Os pesquisadores MEZZENA e ZWICKER (2007),
também, apontaram que uma consultoria externa competente tem a capacidade de acelerar
a implementacao das melhorias, aumentando as chances de sucesso da iniciativa de
melhoria.

Os resultados desta investigacao, também, permitiram identificar aspectos criticos
para alcancar sucesso na conducdo de iniciativas de melhoria relacionados a fatores
tecnoldgicos, como a adequa¢ao dos processos/procedimentos. Um fator apontado, nesta
investigacado, como influenciador da adequagao dos processos e procedimentos, é a
implementacdao incremental de mudangas na forma de trabalho. Esse relacionamento
demonstra que questdes organizacionais podem de fato influenciar aspectos técnicos na
melhoria de processos. RAINER e HALL (2003), também, apontaram o fator “mudanga”
como tendo influéncia na adequag¢ao dos processos e procedimentos.

Um fator chave para alcangar sucesso na conduc¢ao de iniciativas de melhoria,
identificado nos resultados desta investigacao, esta relacionado as competéncias em
engenharia de software dos membros da organizagao alvo da implementagao de melhorias.
Esse fator tem a capacidade de influenciar, tanto de forma direta, quanto indireta, outros
fatores, como a facilidade de aceitagio de mudancas e a adequagdo dos processos. Os
resultados da investigagao identificaram que a existéncia de programas de capacitagio
profissional tendem a influenciar positivamente esse fator. De forma similar, RAINER e
HALL (2003), também, identificaram a importancia das politicas adequadas de treinamento
para manter e aprimorar as competéncias dos membros da organizagiao, aumentando as
chances de obter sucesso na conducio de iniciativas de melhoria.

Assim como na maioria dos estudos experimentais sobre fatores criticos de sucesso,
esta investigagao apontou como sendo critico questoes relacionadas a disponibilidade de
recursos, tanto financeiros, quanto de ferramentas de apoio e de pessoal. Um fator
influenciador da disponibilidade desses recursos, apontado nesta investigacao, esta
associado a eventos internos/externos capazes de afetar a organiza¢io. Essa mesma relagio
de influéncia foi observada por BADDOO e HALL (2003) ao apontarem que pressoes
comerciais sao capazes de afetar negativamente a disponibilidade de recursos para a

implementacdo de melhorias nos processos de software.
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Os resultados desta investigacdo possibilitaram, também, identificar um conjunto
de agOes para ajudar a maximizar ou garantir a presenga dos fatores criticos de sucesso de
influéncia positiva, bem como ajudar a minimizar ou eliminar a presen¢a dos fatores
criticos de influéncia negativa. No entanto, nao foi possivel analisar essas agodes frente aos
resultados de outros estudos. A maioria desses estudos focou nas questdes de contexto
relacionadas a fatores ctiticos de sucesso em iniciativas de melhoria. Um tunico estudo,
conduzido por NIAZI e al. (2005b), propds um conjunto de praticas para tratar os fatores
criticos de sucesso. No entanto, essas praticas foram levantadas considerando a perspectiva
interna da organizacao. Enquanto as a¢oes identificadas, nesta investigagao, representam a
visao e perspectiva externa da instituicao de consultoria.

Apesar dos resultados desta investigacao apontarem semelhancas com outros
estudos, algumas das questoes criticas ndo foram identificadas pelos demais estudos da
area, por exemplo, continuidade do programa de melhoria independente da consultoria e
perspectiva de avaliagio formal da implementa¢do dos processos. Acredita-se que essa
distingdo tenha sido ocasionada pela aplicagio do método de investigagdo qualitativo
Grounded Theory. Este método ajuda a aprofundar a pesquisa nos tépicos de interesse,
proporcionando uma maior explora¢ao de conceitos. Portanto, pode ser que o método
Grounded Theory tenha ajudado a identificar conceitos nido percebidos como criticos por
outros estudos.

Alguns aspectos relevantes da investigacio conduzida nesta tese estao relacionados
aos mecanismos adotados para organizar o conhecimento sobre os fatores criticos de
sucesso em iniciativas de melhoria. Pode-se observar, na revisio da literatura de estudos
similares, a falta de uma estrutura comum para organizar os conceitos, acarretando em uma
maior dificuldade na comparagdo dos resultados desses estudos. Portanto, espera-se que a
definicao de meta-modelos capazes de ajudar a organizar o conhecimento adquirido, como
o apresentado nesta tese, facilite a comparagao dos resultados da investigacao conduzida
nesta tese com os resultados de outras investigagoes sobre os fatores criticos de sucesso.

Por fim, podem ser destacadas algumas limita¢cdes deste trabalho. O framework
teoérico, construido, descreve o contexto e processo de mudanga organizacional que as
organizagoes de software podem experimentar durante a implementa¢ao de melhorias em
processos de software. No entanto, ¢ importante notar que os relacionamentos e as
dependéncias apresentadas nao sao deterministicos. Mudangas organizacionais provocadas
pela implementacdo de melhorias nem sempre serdo as intencionadas pelos envolvidos na

iniciativa de melhoria. Por exemplo, o coordenador de uma iniciativa de melhoria pode ter

155



realizado um planejamento adequado da iniciativa em termos de prazo e recursos e, mesmo
assim, experimentar dificuldades na institucionalizagcdo dos processos de software devido a
outros fatores, como a reduc¢ao da produtividade decorrente da curva de aprendizagem pela
introdugao de praticas inovadoras no desenvolvimento de software.

Outra limitagdo do trabalho é que o framework tedrico foi desenvolvido com base na
visao de consultores de implementacao de melhorias em processos. Portanto, os resultados
apresentados nao tratam da perspectiva especifica de outros profissionais envolvidos nas
iniciativas de melhoria, como os membros da organizagao alvo da implementagao. Apesar
disso, a caracterizagdo da experiéncia dos implementadores envolvidos nos estudos
realizados, demonstrou uma variedade considerivel de iniciativas de melhoria, aumentando
a capacidade de generalizagao do framework teorico.

Apesar do framework tedrico ter sido construido com base nas experiéncias dos
implementadores de uma unica instituicio implementadora, no caso a COPPE/UFR]J, a
vasta experiéncia em iniciativas de melhoria dessa organiza¢ao, abrangendo organizagdes
tanto publicas quanto privadas, desde pequeno porte até grandes organizagdes, confere
maior confiabilidade de que os resultados representam em determinado grau o contexto do
setor de software do Brasil. Apesar disso, esses resultados nao podem ser generalizados
para outros contextos, por exemplo, as organizagoes de software que operam nos demais

paises da América Latina.

6.2 Contribuigdes

As principais contribui¢coes desta tese sio:
o O framework tedrico que ajuda a explicar o processo social do
comportamento humano que rege a implementagao de melhorias em

processos no contexto do setor de software do Brasil.

Além do framework tedrico, os seus elementos constituintes caracterizam
contribui¢bes particulares:
e O conjunto de conceitos (categorias) inter-relacionados sobre os fatores
criticos de sucesso em iniciativas de melhoria.
e O conjunto de proposi¢des (hipéteses) que fundamentam as relagdes de
influéncia entre os conceitos sobre os fatores criticos de sucesso em

iniciativas de melhoria.
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Algumas contribui¢bes podem ser destacadas com respeito a metodologia de

pesquisa adotada na investiga¢ao conduzida nesta tese:

e A aplicabilidade do método Grounded Theory para investigar os fatores

criticos de sucesso em iniciativas de melhoria de processos de software.

¢ O meta-modelo para organizar os conceitos e relacionamentos do framework

tedrico.

Visando fornecer maior confiabilidade das contribuicbes do framework tedrico,
construido nesta tese, foi realizada uma avaliagdo, considerando os seguintes critérios,
adotados em estudos qualitativos para verificar a adequagao de teorias fundamentadas em
dados com respeito ao contexto e escopo da investigacio (COLEMAN e O'CONNOR,
2007, CRABTREE et al., 2009):

o Adeguacio (fit): A teoria deve ser adequada a area de pesquisa substantiva e

deve corresponder aos dados.

o Euntendimento (understanding): A teoria tem sentido para profissionais da area

estudada.

o Generalidade (generality): A teoria deve ser abstrata o suficiente para servir de

guia geral sem perder sua relevancia.

o Controle (control): A teoria atua como um guia geral e possibilita a uma pessoa

entender completamente a situagao.

Durante a investigagdo, procurou-se evitar a identificagio de conceitos baseados
nas idéias e percep¢oes do responsavel pela pesquisa. Considerando que os dados primarios
para elaboragdo das proposi¢ées que formam a base do framework tedrico, foram coletados
a partit de multiplas fontes (swrveys, revisdo sistematica da literatura e entrevistas), foi
aplicado o principio de comparacio constante do método Grounded Theory, visando
identificar multiplos incidentes dos dados nas diferentes fontes. Portanto, pode-se concluir
que o critério “adequagao (fitness)” do framework tedrico foi satisfeito.

O critério “entendimento (wnderstanding)” pode ser verificado pela analise dos
resultados da avaliagdo da teoria conduzida por meio do swwey envolvendo os
coordenadores das instituicdes implementadoras do modelo MPS. Esses coordenadores
avaliaram o conjunto de proposi¢oes (hipéteses) que compdem o framework teodrico.
Aproximadamente, 78% das proposi¢oes foram aprovadas pelos coordenadores mais

experientes. Além disso, nenhuma das proposicdes foi rejeitada, de forma geral, pelos
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coordenadores, ou seja, todas as proposi¢oes foram aceitas, seja de forma especifica ou
geral, pelos coordenadores das instituicdes implementadoras do modelo MPS. Portanto, o
critério “entendimento (understanding)”, também, pode ser considerado como satisfeito.

Para verificar o critério “generalidade (generality)”, foram utilizados os resultados da
verificagdo das categorias de propriedades e acbes que compdem o framework tedrico. A
partir da analise dos relatérios emitidos por diferentes instituicdes de consultoria, contendo
descri¢coes de melhores praticas e licdes aprendidas coletadas em iniciativas de melhoria,
pode-se verificar, nessas fontes de dados, a existéncia de, aproximadamente, 76% das
categorias de propriedades e 85% das categorias de agoes. Considerando esses limites de
generalizagdo empirica, pode-se concluir que o critério “generalidade (generality)” foi
satisfeito.

De acordo com COLEMAN e O'CONNOR (COLEMAN e O'CONNOR, 2007),
o critério “controle (¢control)” pode ser avaliado pela verificacao de que a teoria desenvolvida
¢ capaz de fornecer um numero suficiente de categorias e conceitos, além de explicar os
relacionamentos entre eles. Portanto, pode-se concluir que o critério “controle (contro))” foi
satisfeito, pois as categorias, 0s conceitos e as proposicdes que compoem o framework
teorico, construido nesta tese, podem ser consideradas abrangentes para os profissionais da
area compreenderem e analisarem os cenarios especificos de iniciativas de melhoria, bem
como para predizerem as mudangas necessarias e suas consequéncias, possibilitando a

realizagdo de ajustes nas a¢oes de implementacao, se pertinente.

6.3 Perspectivas Futuras

Os resultados da verificacdo do framework tedrico, construido nesta tese, permitiram
identificar novos conceitos para serem investigados, visando evoluir a teoria. As limitagdes
da investigacdo conduzida nesta tese, também, indicam possiveis trabalhos futuros para
serem realizados com o proposito de estender e aprimorar os resultados obtidos.

Considerando o estagio atual do trabalho apresentado, algumas das perspectivas de
trabalhos futuros vislumbrados sao as seguintes:

o Replicagio da pesquisa: Novas investigacoes podem ser realizadas com o
proposito de replicar a pesquisa em diferentes contextos, a saber:

o Investigacao dos fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria

com base no modelo MPS no contexto do Projeto Relais (Red Latino

Americana de Ingeneria de Software). Este projeto, patrocinado pelo BID e

ainda em fase inicial, tem como um de seus objetivos disseminar o
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modelo MPS em outros paises da América Latina, como o México,

Peru, Chile e Colombia.

o  Extensdao da pesquisa: Alguns aspectos relacionados a investigacao conduzida

nesta tese podem ser explorados em novas investigacoes, entre elas:

o

Realizagdo de entrevistas com implementadores de diferentes
institui¢oes de consultoria com base no framework tedrico construido,
visando confirmar a existéncia das categorias e relagdes, bem como
aprofundar o conhecimento adquirido por meio da identificagdo de
novos conceitos e relacionamentos de influéncia.

Realizagdo de entrevistas com membros de organizagdes de software,
por exemplo, grupos de processos, com o propodsito de contrastar a
visdio e perspectiva desses profissionais com o conhecimento
organizado no framework tebrico.

Realizacdo de estudos experimentais para verificar empiricamente as
relagées de influéncia entre as categorias do framework teoérico, bem
como para quantificar essas relagoes.

Realizacdo de estudos experimentais com o proposito de quantificar a
efetividade das categorias de acoes do framework tedrico para alcance do
sucesso na conducio de iniciativas de melhortia.

Realizagdo de novas execugdes do protocolo de pesquisa, utilizando
fontes diversas de pesquisa, procurando estender os limites de
generalizacdo empirica do framework tedrico, bem como atualizar,
continuamente, o conhecimento adquirido para manter a sua

confiabilidade e adequagao.

o Avaliagio do framework tedrico: Alguns trabalhos podem ser realizados para

aprofundar a avaliagao do framework tedrico, entre eles:

(@]

Verificacdo da teoria utilizando outras fontes de dados, como relatos,
publicados em revistas e congressos da area, sobre a experiéncia das
organizagoes na adocio de normas e modelos de referéncia para
melhoria de processo de software.

Realizagao de avaliagGes da teoria com implementadores de diferentes

institui¢oes implementadoras ou implementadores independentes.

o Melhorias na metodologia de pesquisa: A metodologia de pesquisa pode ser

melhorada em alguns aspectos, a saber:
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o

o

Melhoria da expressao de busca por meio da inclusaio de outras
palavras-chave, aumentando a capacidade da revisio sistematica da
literatura englobar mais trabalhos de relatos sobre os fatores criticos de
sucesso e as estratégias de implementagao de melhorias em processos de
software.

Adocao de outras técnicas de analise estatistica de dados, aumentando a
capacidade da metodologia de extrair informagdes sobre os
relacionamentos de influéncia entre as categorias, bem como garantindo
maior confiabilidade e menor subjetividade do framework teérico.
Desenvolvimento de ferramental de apoio a condugio de investigagoes
qualitativas com base no método Grounded Theory, por exemplo,
implementaciao de ferramentas de apoio para o armazenamento e a
recuperagao de conhecimento  tedrico, como  conceitos e
relacionamentos, bem como para apoiar a integracio do conhecimento

adquirido em diferentes estudos qualitativos.

o Aplicagao pritica do framework tedrico: Alguns trabalhos podem ser conduzidos

para aplicar, na pratica, o conhecimento teérico adquirido, entre eles:

(@]

o

Desenvolvimento de instrumentos de medicio quantitativa e/ou
qualitativa da presenca das categorias de propriedades do framework
teorico.

Desenvolvimento de modelos de estratégias de implementag¢ao de
melhorias em processos de software, fundamentados no framework
teorico.

Aplicacdo do framework tedrico em iniciativas de melhoria, por exemplo,
por meio da adogao dos modelos de estratégias desenvolvidos com base

no conhecimento adquirido.
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ANEXO I - UM SURVEY COM IMPLEMENTADORES E
MEMBROS DE ORGANIZACOES DE SOFTWARE

Neste anexo, sao apresentados os dados coletados a partir da conducao de um survey
envolvendo implementadores de melhorias em processos e membros de organizagoes de software
com o propdsito de realizar uma investigagdo inicial sobre fatores criticos de sucesso em
iniciativas de melhoria. Os resultados da andlise dos dados pela aplicagao do miétodo

Grounded Theory sao também apresentados neste anexo.

I.1 Introdugao

No estagio inicial do estudo qualitativo conduzido nesta tese, foi realizado um survey
com o proposito de identificar quais sio os fatores capazes de influenciar o sucesso de
iniciativas de melhoria com base nas experiéncias individuais de implementadores de
melhorias em processos de software e de membros de organizagcdes de software. Este
anexo apresenta os dados coletados e analisados na conducao desse survey.

Este anexo esta estruturado da seguinte forma: a secao 1.2 apresenta os
questionarios construidos para apoiar a condugao do survey; a secao 1.3 apresenta a analise
dos dados do s#rvey, incluindo a contabilizagao das ocorréncias das categorias identificadas
no estudo, bem como os esquemas graficos dos relacionamentos entre as categorias; e a

secao 1.4 apresenta um sumario das categorias identificadas no survey.

I.2 Questionarios de Apoio a Condugao do Survey

Nesta se¢dao siao apresentados os questionarios construidos para apoiar a condugao
do survey.

Na subsegao 1.2.1, ¢ apresentado o questionario preenchido por implementadores
de processos de software.

Na subsecao 1.2.2; ¢ apresentado o questionario preenchido por membros de

organizagoes.
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I.2.1 Questionario Preenchido por Implementadores de Processos de

Software
i
Sf%s  COPPE / UFR]
o iég’ ) PESC - Programa de Engenharia de Sistemas e Computagao
Qppé

INSTRUGOES

O objetivo desta pesquisa € identificar fatores que facilitam e dificultam a implantagéo de
processos de software.

O publico-alvo desta pesquisa sdo implementadores de processos de software e membros de
organizagdes que implementaram processos de software.

Este formulario deve ser preenchido por implementadores de processos de software.

Este formulario € composto de duas segdes. A primeira segdo deve ser preenchida com
informagbes sobre o implementador de processo de software. A segunda secdo deve ser
preenchida com informagbes sobre caracteristicas de uma organizagdo que podem facilitar
ou dificultar a implantagédo de processos de software.

Apos preencher o formulario, este deve ser encaminhado para Mariano Montoni
(email: mmontoni@uol.com.br).

1. ldentificagdao do implementador de processo

Nome:

E-mail:
Instituicao
Implementadora:

2. Formulario de identificagdo de caracteristicas de uma organizagao que
podem facilitar ou dificultar a implantagao de processos de software

Caracteristicas de uma organizacao que podem dificultar a
implantacéo de processos de software

N&o tem agua encanada
Inexisténcia de computadores

Caracteristicas de uma organizagéo que podem facilitar a
implantacéo de processos de software
Ter cafeteira no laboratério
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I.2.2 Questionario Preenchido por Membros de Organizagdes

COPPE / UFR]
PESC - Programa de Engenharia de Sistemas e Computacao

INSTRUGOES

O objetivo desta pesquisa ¢é identificar fatores que facilitam e dificultam a implantacdo de
processos de software.

O publico-alvo desta pesquisa sdo implementadores de processos de software e membros de
organizagbes que implementaram processos de software.

Este formulario deve ser preenchido por membros de organizagdes que implementaram
ou estdo implementando processos de software e participaram na definigao,
implementagao e/ou acompanhamento de projetos utilizando os processos.

Este formulario € composto de duas segbes. A primeira segdo deve ser preenchida com
informagdes sobre o membro da organizagdo que implementou ou estd implementando
processo de software. A segunda secao deve ser preenchida com informacdes sobre fatores
que facilitam e dificultam a implantagdo de processos de software.

Apos preencher o formulario, este deve ser encaminhado para Mariano Montoni
(email: mmontoni@uol.com.br).

1. Identificagdo do membro da organizagéao

Nome:
E-mail:
Organizagao:
Modelo de Referéncia de Processo:

(selecione o(s) nivel(is) de maturidade implementado(s))

CMMI ()2 [()31()4 ()5

MPS.BR (WG [ FI(H)E [(Hbl(Hef()BJ()A
Outro

(especifique):

2. Formulario de identificagdo de fatores que facilitam e dificultam a
implantacao de processos de software

Fatores que dificultam a implantagéo de processos de software
Né&o tem agua encanada
Inexisténcia de computadores

Fatores que facilitam a implantagéo de processos de software
Ter cafeteira no laboratério

I.3 Analise dos Dados do Survey

O método Grounded Theory foi aplicado na analise dos dados coletados no surwey.

Trés tipos de categorias foram identificadas nessa andlise: (i) Tipo de Achado de
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Propriedade de Fator Critico de Sucesso, (ii) Propriedades de Fatores Criticos de Sucesso e
(iif) Fatores Criticos de Sucesso. O numero de ocorréncias desses trés tipos de categorias
em cada uma das fontes de dados (questionarios retornados no survey) foi contabilizada
durante a andlise dos dados. Foram também desenvolvidos, esquemas graficos
representando os relacionamentos entre as categorias identificadas. As se¢ées 1.3.1 e 1.3.2
apresentam, respectivamente, a tabulacio da quantidade de ocorréncias das categorias nos

dados e os esquemas graficos.

I.3.1 Contabilizagdo das Ocorréncias das Categorias Identificadas

Para cada uma das categorias identificadas na analise dos dados do survey, foi
contabilizado o total e percentual de ocorréncia em cada uma das fontes de dados. As
ocorréncias das categorias “Tipo de Achado de Propriedade de Fator Critico de Sucesso”
foram contabilizadas em dois grupos distintos de acordo com o tipo de influéncia da
categoria (positiva ou negativa). A Tabela 1.1 apresenta o resultado da contabilizagao das
categorias de influéncia positiva, enquanto a Tabela 1.2 apresenta as categorias de influéncia
negativa.

Também foram contabilizadas as ocorréncias das categorias “Propriedade de Fator
Critico de Sucesso” nas mesmas fontes de dados. Porém, como essas categorias sio
abstratas, isto ¢, sdo agrupamentos das categorias “Tipo de Achado de Propriedade de
Fator Critico de Sucesso”, a contabilizacdo envolveu a contagem da quantidade de
ocorréncias de categorias de tipos de achados, tanto de influéncia positiva quanto negativa.
A Tabela 1.3 apresenta o resultado da contabilizagao das categorias de propriedades de
fatores criticos de sucesso. Pode ser notado que o total de ocorréncias dessas categorias
(226) corresponde ao somatdrio de ocorréncias das categorias de tipos de achado de
influéncia positiva (107) e das categorias de influéncia negativa (119). De forma similar, foi
realizada a contabilizagdo das ocorréncias da categoria “Fator Critico de Sucesso”. A tabela
Tabela 1.4 apresenta o resultado dessa contagem. Devido ao fato dessa categoria também
ser abstrata, pois agrupa as categorias de propriedades de fatores criticos de sucesso, o total
de ocorréncias da categoria de fatores também é 226.

A analise dos dados do su#rwey também envolveu a aplicagao de técnicas especificas
de andlise estatistica. Para aplicar essas técnicas, foi necessario elaborar uma matriz das
ocorréncias das propriedades de fatores criticos de sucesso em cada um dos questionarios

retornados no survey. Essa matriz é apresentada na Tabela L.5.
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Tabela I.1 — Tabulacao do total e percentual de ocorréncias de tipos de achados de fatores

de influéncia positiva na melhoria de processo de software.

Tipos de Achados de Fatores de Influéncia Positiva

Qtd. de Ocorréncias

Total %

[A17] Existéncia de apoio da alta geréncia 14 13,08
[A46] Ferramentas apropriadas 11 10,28
[A54] Membros da organizacdo com conhecimento e experiéncia em Engenhatia
de Software 11 10,28
[A2] Apoio de consultoria especializada 8 7,48
[A14] Envolvidos no processo de implantagdo comprometidos 7 6,54
[A52] Manter a motivagao da equipe para a melhoria de processos 7 06,54
[A10] Disponibilidade de recursos financeiros para suprir todas as necessidades da
implantagdo 6 5,61
[A11] Disponibilidade de tempo dos envolvidos na implementa¢io dos processos 6 5,61
[A18] Existéncia de conscientizagio dos envolvidos quanto aos beneficios da
implementag¢io dos processos 6 5,61
[A19] Existéncia de coordenagio para a implantagio de processos na organizagio 5 4,67
[A21] Experiéncia anterior da organiza¢io em iniciativas de melhoria de processo 4 3,74
[A65] Ter o foco em qualidade e ndo em certificagdo/avaliagio 4 3,74
[A13] Divulgar os resultados obtidos com a implementagio dos processos 3 2,80
[A9] Definir um plano de projeto para a implantagdo de processos 2 1,87
[A20] Existéncias de processos/procedimentos adequados 2 1,87
[A56] Monitorar e controlar os processos e os projetos de forma adequada 2 1,87
[A4] Bom relacionamento entre equipe consultora e equipe da organizacdo a ser
avaliada 1 0,93
[A6] Consultoria especializada com competéncias em engenharia de software 1 0,93
[A16] Existéncia de alinhamento da implementagio dos processos com objetivos
estratégicos da organizacio 1 0,93
[A55] Mentoring para auxiliar na execucdo das atividades do processo 1 0,93
[A59] Reconhecimento aqueles na organizac¢do que contribuem para o sucesso da
iniciativa de implantacio 1 0,93
[A61] Satisfacdo da equipe da organizacio em trabalhar nela 1 0,93
[A62] Sele¢io apropriada de projetos piloto 1 0,93
[A64] Sistemas de gestdo da qualidade implantados 1 0,93
[AGG] Ter os processos/procedimentos padronizados 1 0,93

Total: 107 100

Tabela 1.2 — Tabulacio do total e percentual de ocorréncias de tipos de achados de fatores

de influéncia negativa na melhoria de processo de software.

Tipos de Achados de Fatores de Influéncia Negativa

Qtd. de Ocorréncias

Total %

[A26] Falta de apoio, comprometimento e envolvimento da alta geréncia 14 11,76
[A31] Falta de conhecimento e experiéncia em Engenharia de Software pelos

membros da organizagio 10 8,40
[A29] Falta de comprometimento da equipe envolvida na implantagao 9 7,56
[A39] Falta de ferramentas apropriadas 8 6,72
[A44] Falta de recursos financeiros 8 6,72
[A8] Cultura organizacional resistente a mudancas 6 5,04
[A33] Falta de coordenacio para a implantagio de processos na organizagao 6 5,04
[A35] Falta de disponibilidade de tempo dos envolvidos na implantagao 6 5,04
[A32] Falta de conscientizagdo dos envolvidos nos beneficios da implantagio de

processos de software 5 4,20
[A23] Falta de adequacido dos processos 4 3,36
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Tipos de Achados de Fatores de Influéncia Negativa

Qtd. de Ocorréncias

Total %

[A25] Falta de apoio de consultoria especializada 3 2,52
[A43] Falta de recursos de software e hardware de apoio a execugdo dos processos 3 2,52
[A50] Interesse apenas na “certificagio” 3 2,52
[A7] Cronograma irreal para a avaliacdo nido condizente com o nivel de maturidade
alcangado dos processos implantados 2 1,68
[A24] Falta de alinhamento da organizacio a implantacdo de processos de software 2 1,68
[A28] Falta de competéncias da consultoria especializada 2 1,68
[A37] Falta de estrutura organizada na organizacio 2 1,68
[A45] Falta de treinamento 2 1,68
[A49] Imposicio do processo as pessoas que devem executi-lo 2 1,68
[A1] Alta rotatividade de pessoal 1 0,84
[A3] Baixa prioridade na implementacio dos processos 1 0,84
[A5] Composi¢io inadequada do SEPG 1 0,84
[A12] Disputas internas (politicas) dentro da organizacgdo a ser avaliada 1 0,84
[A15] Equipes diferentes de desenvolvimento ndo quererem executar o processo da
mesma forma 1 0,84
[A22] Falta de abertura do lider de qualidade para ouvir outras opiniGes 1 0,84
[A27] Falta de capacidade em gerenciar pressdes externas a iniciativa de melhoria 1 0,84
[A30] Falta de confianca no consultor 1 0,84
[A34] Falta de cultura de metodologia da organizacio 1 0,84
[A36] Falta de divulgacdo dos beneficios da implementagio dos processos 1 0,84
[A38] Falta de experiéncia da equipe de processo em definir processos 1 0,84
[A40] Falta de maturidade das equipes de desenvolvimento 1 0,84
[A41] Falta de motivagio 1 0,84
[A42] Falta de pressio para terminar os projetos nos quais 0s processos estio
sendo implantados 1 0,84
[A47] Grande heterogeneidade dos profissionais desenvolvedores de software 1 0,84
[A48] Grupo de qualidade isolado das equipes de desenvolvimento 1 0,84
[A51] Interesses divergentes dentro da organizac¢io 1 0,84
[A53] Membros da equipe insatisfeitos com a organizacio 1 0,84
[A57] Mudanga de procedimentos de execucdo dos processos implementados ao
longo dos projetos 1 0,84
[A58] Numero de projetos insuficientes para a avaliagio 1 0,84
[A60] Resisténcia das equipes desenvolvedoras em utilizar o processo 1 0,84
[A63] Sele¢io inapropriada de projetos piloto 1 0,84

Total: 119 100

Tabela 1.3 — Tabulacio do total e percentual de ocorréncias de propriedades de fatores

ctiticos de sucesso.

Propriedades de Fatores Criticos de Sucesso

Qtd. de Ocorréncias

Total %
[P11] Apoio efetivo da alta geréncia 28 12,39
[P13] Competéncias em engenharia de software dos membros da organizacio
(conhecimento, experiéncias ¢ habilidades) 26 11,50
[P8] Adequacio das ferramentas de apoio 19 8,41
[P6] Existir geréncia do projeto de implementagio da melhoria dos processos 18 7,96
[P14] Comprometimento e envolvimento dos membros da organizagio 17 7,52
[P16] Conscientizacdo dos membros da organizacdo quanto aos beneficios obtidos
com a implantacdo dos processos 16 7,08
[P18] Disponibilidade de recursos financeiros da organiza¢io para atividades de
melhoria de processo 14 6,19
[P19] Disponibilidade de tempo dos membros da organizagdo para atividades de 12 5,31
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Propriedades de Fatores Criticos de Sucesso

Qtd. de Ocorréncias

Total %

melhoria de processo
[P2] Freqiiéncia adequada de apoio de consultoria especializada 11 4,87
[P21] Completa institucionalizagdo das melhorias implementadas nos projetos 9 3,98
[P4] Inexisténcia de conflitos de interesses na implementacdo de processos 8 3,54
[P9] Adequacio dos processos/procedimentos definidos 8 3,54
[P22] Motivagao dos membros da organizagio 8 3,54
[P3] Facilidade de aceitagio de mudangas 7 3,10
[P5] Estrutura da organiza¢io adequada 4 1,77
[P7] Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta direcio, as necessidades
do modelo adotado e as melhorias propostas pelos membros da organizagio 4 1,77
[P10] Alinhamento da definigao dos processos com objetivos estratégicos da
organizacao 3 1,33
[P12] Competéncias da consultoria especializada (conhecimento, experiéncias e
habilidades) 3 1,33
[P17] Disponibilidade de recursos de softwate e hardware de apoio a execucio dos
processos 3 1,33
[P15] Confianga dos membros da organizacio na consultoria especializada 2 0,88
[P25] Satisfacdo dos membros da organizagio 2 0,88
[P1] Existéncia de politica de reconhecimento a colaboragdo na melhoria dos
processos 1 0,44
[P20] Estabilidade interna na organizagio 1 0,44
[P23] Relacionamento dos membros da organizagio com a consultoria
especializada 1 0,44
[P24] Rotatividade de pessoal da organizagio 1 0,44

Total: 226 100

Tabela I.4 — Tabulagao do total e percentual de ocorréncias de fatores criticos de sucesso.

Fatores Criticos de Sucesso

Qtd. de Ocorréncias

Total %

[F6] Recursos 48 21,24
[F'8] Apoio, comprometimento e envolvimento 45 1991
[FF9] Competéncias dos membros da organizac¢do 37 16,37
[F5] Estratégia de implementacdao de melhoria de processo de software 22 9,73
[F7] Processos 17 7,52
[F11] Conscientizagio dos beneficios da implementa¢do da melhoria dos processos 16 7,08
[F3] Conciliacio de interesses 11 4,87
[F12] Motivacao e satisfacio dos membros da organizacdo 10 442
[F2] Aceitaciao a mudancas 7 3,10
[F4] Estrutura da organizagio 6 2,65
[F10] Respeito da consultoria pelos membros da organizagio 6 2,65
[F1] Politica de reconhecimento a colaboragdo na melhoria dos processos 0,44

Total: 226 100
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Tabela I.5 — Matriz das ocorréncias das propriedades de fatores criticos de sucesso nos questionarios do s#rvey (fontes de dados).

Quantidade de Ocorréncias

P12

P22 | P23 | P24 | P25

P21

P20

P19

P18

P17

P16

P14 | P15

P13

P11

P1| P2 | P3| P4|P5|P6|P7 | P8 | PY | P10

Fonte de

Dados

10
11

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23

24
25
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I.3.2 Esquemas Graficos dos Fatores Criticos de Sucesso Identificados

no Survey

Um esquema grafico foi desenvolvido para cada categoria de fator critico de
sucesso, relacionando-o com as demais categorias por meio de conectores definidos no
Modelo de Paradigma adotado no estudo e apresentado no Capitulo IV. As figuras desses

esquemas sao apresentadas a seguir.

€% [FO1] Politica de reconhecimento &
colaboragdo na melhoria dos processos|

{0-1}

is property of

€% [PO1] Existéncia de politica de
reconhecimento & colaboragdo na
melhoria dos processos {0-5}

¢é uma evidéncia de presenca € uma evidéncia de presenca

é uma evidéncia de presenga

ﬁ [A75] Existéncia de apelo e prospecgdo
I profissional na implementagéo de
melhoria de processo de software {2-1}

€% [A71] Existéncia de encorajamento &
comunicagdo e colaboragdo {1-1}

ﬁ [A59] Reconhecimento aqueles na
organizagdo que contribuem para o
sucesso da iniciativa de implantagdo {1-1}

Figura I.1 — Esquema grafico com as associac¢oes relacionadas ao fator “[F01] Politica de

reconhecimento a colaborag¢ao na melhoria dos processos”.

|§§ [F02] Aceitacdo a mudancas {0-1}.

is property of

ﬁ [P03] Facilidade de aceitagdo de
mudangas {0-4}

& uma evidéncia de auséncia é uma evidéncia de auséncia

ﬁ [A60] Resisténcia das equipes
desenvolvedoras em utilizar o processo

ﬁ [A08] Cultura organizacional resistente aI
{1-1}

mudangas {6-1}

Figura I.2 — Esquema grafico com as associagées relacionadas ao fator “[FF02] Aceitagdo a

mudancas”.
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g} [A16] Existéncia de alinhamento da
implementag&o dos processos com
objetivos estratégicos da organizagao|
{1-1}

ﬁ [A24] Falta de alinhamento da
organizagdo a implantagdo de processos|
de software {2-1}

é uma evidéncia de presenca € uma evidéncia de auséncia

£% [P10] Alinhamento da definic&io dos
processos com objetivos estratégicos da
organizagdo {0-3}

is proptirty of
lﬁ [FO3] Conciliagdo de interesses {0-3}l| &% [A49] Imposicio do processo as pessoasl
ﬁ Eé?{); Interesse apenas na “cert'rficagﬁo"l que devem executa-lo {2-1}
é uma evidéncia de auséncia property of sproper & uma evidéncia de auséncia
ﬁ [P04] Inexisténcia de conflitos de ﬁg [P07] Balanceamento entre as melhorias;

impostas pela alta diregdo, as
necessidades do modelo adotado e as
melhorias propostas pelos membros da
organizagdo {0-5}

interesses na implementag&o de
processos {0-5}

. Al Fod
€ uma evidéncia de presenca
/

ﬁg [A65] Ter o foco em qualidade e ndo em| é uma evidéncia de auséncia

certificagdo/avaliagdo {4-1}

I é uma evidéncia de auséncia

é uma evidéncia de auséncia 4% [A42] Falta de press&o para terminar os
projetos nos quais os processos estdo
% [A51] Interesses divergentes dentro da sendo implantados {1-1}
organizagdo. {1-1}

% [A15] Equipes diferentes de
desenvolvimento ndo quererem executar
0 processo da mesma forma {1-1}

Figura I.3 — Esquema grafico com as associag¢Oes relacionadas ao fator “[F03] Conciliagao

de interesses”.

ﬁ [A37] Falta de estrutura organizada na
organizagdo {3-1}

ﬁ [A47] Grande heterogeneidade dos
profissionais desenvolvedores de
software {1-1}

ﬁ [A05] Composigdo inadequada do SEPG
{1-1}

é uma evidéncia de auséncia

€ uma evidéncia de auséncia ) o .
€ uma evidéncia de auséncia

$7% [P05] Estrutura da organizagdo
adequada {0-4}

|
is property of
v

|§§ [A01] Alta rotatividade de pessoal {1-1}||

implementagdo de melhoria de processo,
de software {1-1}

|ﬁ [F04] Estrutura da organizacdo {O-3}||

Q [A73] Aumento de poder a partir da |

~ ) ] is‘p}operty of é uma evidéncia de auséncia
€ uma evidéncia de presenga Is property o

ﬁ [P24] Rotatividade de pessoal da
€% [P20] Estabilidade interna na organizagdo {0-4}
organizagao {0-4}

ispartof € uma evidéncia de presenca
é uma evidéncia de auséncia

|§§ [C03] Institucionalizacio {0.5}' |ﬁ [A80] Baixa rotatividade de pessoal {1-1}

ﬁg [A12] Disputas internas (politicas) dentro
da organizagdo a ser avaliada {1-1}

Figura I.4 — Esquema grafico com as associag¢Oes relacionadas ao fator “[FF04] Estrutura da

organizagao”.
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|§2 [A78] Processos proprietarios {1—1}'

ﬁ [A66] Ter os processos/procedimentos
padronizados {1-1}

é uma evidéncia de auséncia
~»

|§§ [A79] Existéncia de cultura de medicio

{1-1}
£% [A57] Mudanca de procedimentos de é uma evidéncia de presenga -
execugdo dos processos implementadosff N\ £ [A93] Processos simples e pouco
ao longo dos projetos {1-1} € uma evidéncia de presenga é uma evidéncia de presenca burocraticos {1-1}

7 P . —
€ uma evidéncia de presenga
«

€% [P09] Adequaggo dos

processos/procedimentos definidos {0-9}

= 4
é uma evidéncia de auséncia
/

$% [A23] Falta de adequag#io dos processos
{6-1}

is property of

«—¢& uma evidéncia de presenga——

$% [A20] Existéncias de

{2-1}

processos/procedimentos adequados|

€% [FO5] Estratégia de implementag&o de
melhoria de processo de software {0-5}

€% [A07] Cronograma irreal para a
avaliagdo ndo condizente como nivel de
maturidade alcangado dos processos

implantados {2-1}

is property of
/

ﬁ [P26] Preparagdo adequada da empresa
para avaliagdo da implementagdo dos
processos {0-2}

P
é uma evidéncia de presenga
/

is property of

™~

is property of

é uma evidéncia de auséncia ,

ﬁ [A09] Definir um plano de projeto para a
implantagdo de processos {2-1}

é uma evidéncia de presenga

is property of

g} [P06] Existir geréncia do projeto de
implementagdo da melhoria dos processos
{0-11}

| << &uma evidéncia de presenga——
P —

ﬁ [A84] Preparar a empresa para a
avaliagdo (planilha, entrevista, presenca
na inicial ou readiness) {1-1}

ﬁ [P27] Facil acesso da equipe da empresa
ao coordenador da instituigdo de
consultoria {0-2}

€% [P28] Alinhamento adequado da

implementagdo dos processos comas
especificidades da empresa {0-2}

é uma evidéncia de presenga

£ [A83] Atencdo as especificidades da
empresa com até alteragdo de nivel {1-1}

ﬁ [A87] Facilidade de acesso da empresa
ao coordenador da instituigdo de
consultoria {1-1}

é uma evidéncia de presenga

é uma evidéncia de presenga

€ uma evidéncia de presenga

I & uma evidéncia de presenca € UMa evidéncia de preseng ¢ uma evidéncia de auséncia

é uma evidéncia de auséncia

{6-1}

€% [A19] Existéncia de coordenagio para a
implantagdo de processos na organizagdo

ﬁ [A81] Substituigdo rapida da equipe em)|
caso de problemas {1-1}

£ [A76] Existéncia de forgas de trabalho
para implementar melhoria de processo
de software {1-1}

ﬁ [A72] Existéncia de autonomia para
implementagdo de melhoria de processo
de software {1-1}

ﬁ [A56] Monitorar e controlar os processos
e os projetos de forma adequada {2-1}

{9-1}

ﬁ [A33] Falta de coordenagdo para a
implantagdo de processos na organizagdo

melhoria {1-1}

€% [A27] Falta de capacidade em gerenciar
pressoes externas a iniciativa de

Figura I.5 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas ao fator “[F05] Estratégia de implementacdo de melhoria de processo de software”.
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ﬁ [A39] Falta de ferramentas apropriadas
{8-1}

|§§ [A46] Ferramentas apropriadas {12-1}||

é uma evidéncia de auséncia

é uma evidéncia de presenca

&% [P08] Adequacio das ferramentas de

apoio {0-3}
ﬁ [A90] Ter pessoal disponivel para
is property of _deserrpenha: outros papé!s exigidos pela
implementagdo das melhorias nos
ﬁ processos {1-1}
[A11] Disponibilidade de tempo dos| -
envolvidos na implementagdo dos ﬁ [FO6] Recursos {0-5} i L
processos {6-1} N " € uma evidéncia de presenga
is property of
\ N
é uma evidéncia de presenca is property of {2 [P29] Disponibilidade adequada de
. rty of recursos humanos para desempenhar
is property of &is exigi i 3
€% [P19] Dsponbidade de tempo dos prop Papéis exigidos pei Iperentagdo das
membros da organizagdo para atividades 3
de melhoria de processo {0-4} is property of

A
é uma evidéncia de auséncia
!

dos envolvidos na implantagdo {7-1}

{2 [A35] Falta de disponibilidade de terrpol

&% [P17] Disponibilidade de recursos de
software e hardware de apoio a
execugdo dos processos {0-2}

&% [P18] Disponibilidade de recursos
financeiros da organizagdo para

atividades de melhoria de processo {0-4}

€ uma evidéncia de auséncia

<% [A43] Falta de recursos de software e

é uma evidéncia de auséncia

€ uma evidéncia de presenca

hardware de apoio a execugdo dos
processos {3-1}

|§2 [A44] Falta de recursos financeiros {9-1}||

&% [A10] Disponibilidade de recursos
financeiros para suprir todas as
necessidades da implantagdo {6-1}|

Figura I.6 — Esquema grafico com as associa¢oes relacionadas ao fator “[FO6] Recursos”.

ﬁ [FO7] Processos {0-1}'

ﬁ [A62] Selegdo apropriada de projetos|
piloto {1-1}

é uma evidéncia de presenca

is property of

€% [A21] Experiéncia anterior da
organizagdo em iniciativas de melhoria de
processo {4-1}

é uma evidéncia de presenca

{0-11}

ﬁ [P21] Conpleta institucionalizagdo das
melhorias implementadas nos projetos

€ uma evidéncia de auséncia

€% [A63] Selegdo inapropriada de projetos € uma evidéndia de presenga
piloto {2-1}

é uma evidéncia de presenca

ﬁ [A64] Sistemas de gestéo da qualidade
implantados {1-1}

ﬁ [A74] Existéncia de auditorias externa
{1-1}

I é uma evidéncia de presenga

é uma evidéncia de auséncia

€ uma evidéncia de auséncia ﬁ [A34] Falta de cultura de metodologia da

organizagdo {1-1}

é uma evidéncia de presenca

ﬁ [A58] Numero de projetos insuficientes
para a avaliagdo {1-1}

|§§ [A92] Disponibilidade de projetos {1-1}.

nos processos {1-1}

ﬁ [A77] Existéncia de revisﬁes/inspegéesl

Figura I.7 — Esquema grafico com as associagGes relacionadas ao fator “[F07] Processos”.
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envolvimento {0-2}

ﬁ [F08] Apoio, comprometimento e

is property of

{0-4}

£% [P11] Apoio efetivo da alta geréncial

é uma evidéncia de auséncia

e envolvimento da alta geréncia {14-1}

ﬁ [A26] Falta de apoio, con'prometimentol

€ uma evidéncia de presenca

ﬁ [A17] Existéncia de apoio da alta
geréncia {15-1}

Figura 1.8 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas ao fator “[FO8] Apoio,

comprometimento e envolvimento”.

ﬁ [A02] Apoio de consultoria especializada

{10-1}
ﬁ [A55] Mentoring para auxiliar na
execugdo das atividades do processo
{1-1} é uma evidéncia de presenca

~~
é uma evidéncia de presenga
'S

ﬁg [A25] Falta de apoio de consultoria
especializada {4-1}

. A .. /A ..
€ uma evidéncia de auséncia

consultoria especializada {0-4}

ﬁ [P02] Frequiéncia adequada de apoio de

is property of

ﬁ [F09] Competéncias dos membros da

organizagdo {0-2}

ﬁ [A89] Garantir formagdo profunda em|

Medigdo {1-1} is property of

$% [A31] Falta de conhecimento e
experiéncia em Engenharia de Software|
pelos membros da organizagéo {11-1}

é uma evidéncia de presenga
—~a

€ uma evidéncia de auséncia
-~

ﬁ [P13] Competéncias em engenharia de
software dos membros da organizacdo

(conhecimento, experiéncias e
habilidades) {0-10}

) L P 4
€ uma evidéncia de presenga

ﬁ [A54] Membros da organizagao com
conhecimento e experiéncia em
Engenharia de Software {13-1}

é uma evidéncia de auséncia

3 .— A N a 1.
€ uma evidéncia de auséncia
Sty

ﬁ [A38] Falta de experiéncia da equipe de
processo em definir processos {1-1}

é uma evidéncia de auséncia

é uma evidéncia de presenga

|§2 [A45] Falta de treinamento {2—1}||

ﬁ [A40] Falta de maturidade das equipes

de desenvolvimento {1-1}

ﬁ [A91] Ter treinamento nas novas tarefas,
a seremdesenvolvidas coma
implementagdo das melhorias nos
processos {1-1}

Figura 1.9 — Esquema grafico com as associa¢oes relacionadas ao fator “[F09]

Competéncias dos membros da organizac¢ao”.
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ﬁ [A22] Falta de abertura do lider de
qualidade para ouvir outras opinides {1-1}

ﬁ [A30] Falta de confianga no consultor
{1-1}

é uma evidéncia de auséncia

¢é uma evidéncia de auséncia

ﬁ [A82] Confianga da empresa ao
coordenador da instituigéo de consultoria
{1-1}

é uma evidéncia de presenga

{0-5}

$% [P15] Confianga dos membros da
organizagdo na consultoria especializada

|
is property of

ﬁ [A88] Bom relacionamento entre a
equipe da empresa e a instituigdo
organizadora de grupos de empresa,

$% [A28] Falta de competéncias da

ﬁ [F10] Respeito da consultoria pelos

quando a implementag&o for em grupo|

I {11}

consultoria especializada {2-1}

. X A is property of
€ uma evidéncia de auséncia property

€% [P12] Competéncias da consultoria
especializada (conhecimento,
experiéncias e habilidades) {0-4}

. A . /'
é uma evidéncia de presenga

- — é uma evidéncia de presenga
ﬁ [A06] Consultoria especializada com
competéncias em engenharia de software

{1-1}

I membros da organizagdo {0-3}

is property of

é uma evidéncia de presenga

ﬁ [P23] Relacionamento dos membros da
organizagdo coma consultoria
especializada {0-5}

é uma evidéncia de presenca

é uma evidéncia de presenga

ﬁ [A04] Bom relacionamento entre equipe
consultora e equipe da organizagdo a ser
avaliada {1-1}

ﬁ [A85] Alocagdo adequada da equipe de
implementaggo {1-1}

ﬁ [A86] Acompanhamento constante do
relacionamento entre a equipe de
implementagdo e a equipe da empresa

{1-1}

Figura I.10 — Esquema grafico com as associagdes relacionadas ao fator “[F10] Respeito

da consultoria pelos membros da organizagao”.

ﬁ [F11] Conscientizagdo dos beneficios da
implementagdo da melhoria dos processos

{0-1}

is property of

£% [P16] Conscientizagio dos membros da
organizagdo quanto aos beneficios
obtidos coma implantagdo dos processos

{0-7}

é uma evidéncia de presenca

ﬁ [A18] Existéncia de conscientizagdo dos
envolvidos quanto aos beneficios da

implementag&o dos processos {6-1} € uma evidéncia de presenga

€ uma evidéncia de auséncia

é uma evidéncia de auséncia

é uma evidéncia de auséncia

ﬁ [A32] Falta de conscientizagao dos
envolvidos nos beneficios da implantagdo
de processos de software {5-1}

ﬁ [A13] Divulgar os resultados obtidos com|
a implementagdo dos processos {4-1}

ﬁ [A03] Baixa prioridade na implementacdo
dos processos {1-1}

da implementagdo dos processos {1-1}

ﬁ [A36] Falta de divulgagao dos benefl’ciosl

Figura I.11 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas ao fator “[F11]

Conscientiza¢ao dos beneficios da implementa¢ao da melhoria dos processos”.
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ﬁ [F12] Motivacdo e satisfagdo dos
membros da organizagdo {0-2}

£ [A41] Falta de motivaggo {1'1}|| €% [A53] Membros da equipe insatisfeitos
\ com a organizagdo {1-1}

is property of is property of

€ uma evidéncia de auséncia . - N
€ uma evidéncia de auséncia

organizacao {0-4} organizagdo {0-4}

/

é uma evidéncia de presenga € uma evidéncia de presenga

$% [P22] Motivagso dos membros dal £% [P25] Satisfagéio dos membros dal

ﬁ [A52] Manter a motivagao da equipe
para a melhoria de processos {6-1}

€% [A61] Satisfagdo da equipe da
organizagao emtrabalhar nela {1-1}

Figura I.12 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas ao fator “[F12] Motivagao

e satisfacdo dos membros da organizagao”.

I.4 Sumario das Categorias Identificadas no Estudo

O sumario das categorias de fatores, de propriedades e de tipos de achado
identificadas no surwey sio apresentadas, respectivamente, nas Tabela 1.6, Tabela 1.7 e
Tabela 1.8. Visando facilitar a integracio dos dados do surwey com dados de outros estudos
conduzidos nesta tese, essas tabelas contem a indicagao dos estudos nos quais foi possivel
identificar a existéncia das mesmas categorias. Em algumas situa¢Ges, novas categorias
foram identificadas nesses outros estudos e que nao foram identificadas no contexto do

survey descrito neste anexo. Esses casos sio também indicados nas tabelas abaixo.

Tabela 1.6 — Categoria “Fatores Criticos de Sucesso (FCS)”.

ID FCS Estudo?’
FO1 Politica de reconhecimento a colabora¢io na melhoria dos processos S1,R1
F02 Aceitacio a mudancas S1,R1
F03 Conciliagio de interesses S1,R1
F04 Estrutura da organizacio S1,R1
F05 Estratégia de implementa¢io de melhoria de processo de software S1,R1
FO6 Recursos S1,R1
FO7 Processos S1,R1
FO8 Apoio, comprometimento e envolvimento S1,R1
F09 Competéncias dos membros da organizagio S1,R1

270 fator pode ter sido identificado em um dos seguintes estudos S1 — surwey conduzido na primeira fase do
estudo, R1 — revisdo sistematica conduzida na primeira fase do estudo e S2 — survey conduzido na segunda
fase do estudo.
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ID FCS Estudo?’
F10 Respeito da consultoria pelos membros da organizagio S1,R1
F11 Conscientiza¢ao dos beneficios da implementacio da melhoria dos processos S1,R1
F12 Motivagio e satisfacio dos membros da organizagdo S1,R1

Tabela 1.7 — Categoria “Propriedades de Fatores Criticos de Sucesso (FCS)”.

ID Propriedade FCS | Estudo?

P01 Existéncia de politica de reconhecimento a colabora¢io na melhoria dos F01 S1
processos

P02 Freqii¢ncia adequada de apoio de consultoria especializada F09 S1

P03 Facilidade de aceitacio de mudangas F02 S1,R1

P04 Inexisténcia de conflitos de interesses na implementagio de processos FO3 | S1,R1

P05 Estrutura da organizacdo adequada F04 | S1

P06 Existir geréncia do projeto de implementagio da melhoria dos processos FO5 S1,R1

P07 Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta direcdo, as necessidades | F05 S1
do modelo adotado e as melhorias propostas pelos membros da organizacio

P08 Adequacio das ferramentas de apoio F06 | S1,R1

P09 Adequagio dos processos/procedimentos definidos FO7 | S1,R1

P10 Alinhamento da defini¢do dos processos com objetivos estratégicos da F03 S1,R1
organizagio

P11 Apoio efetivo da alta geréncia F0O8 S1,R1

P12 Competéncias da consultoria especializada (conhecimento, experiéncias ¢ F10 S1
habilidades)

P13 Competéncias em engenharia de software dos membros da organizacao F09 S1,R1
(conhecimento, experiéncias e habilidades)

P14 Comprometimento e envolvimento dos membros da organizag¢io F08 | S1,R1

P15 Confianga dos membros da organizacio na consultoria especializada F10 S1

P16 Conscientizagio dos membros da organiza¢io quanto aos beneficios obtidos | F11 S1,R1
com a implanta¢io dos processos

P17 Disponibilidade de recursos de software e hardware de apoio a execu¢do dos | FO6 | S1
processos

P18 Disponibilidade de recursos financeiros da organiza¢io para atividades de F06 | S1,R1
melhoria de processo

P19 Disponibilidade de tempo dos membros da organizacido para atividades de F06 S1
melhoria de processo

P20 Estabilidade interna na organizacio Fo4 | S1

P21 Completa institucionalizagdo das melhorias implementadas nos projetos FO07 | S1,R1

P22 Motiva¢io dos membros da organizagio F12 S1

P23 Relacionamento dos membros da organizagio com a consultoria especializada | F10 | S1

P24 Rotatividade de pessoal da organizacido F04 S1,R1

P25 Satisfacdo dos membros da organizacio F12 S1,R1

P26 Preparacio adequada da empresa para avaliacio da implementagao dos F05 S2
processos

P27 Facil acesso da equipe da empresa ao coordenador da instituicao de F05 S2
consultoria

P28 Alinhamento adequado da implementacdo dos processos com as F05 S2
especificidades da empresa

P29 Disponibilidade adequada de recursos humanos para desempenhar papéis FO6 | S2

exigidos pela implementagdo das melhorias nos processos

28 A propriedade pode ter sido identificado em um dos seguintes estudos S1 — su#rvey conduzido na primeira
fase do estudo, R1 — revisdo sistematica conduzida na primeira fase do estudo e S2 — surwey conduzido na
segunda fase do estudo.
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Tabela 1.8 — Categoria “Tipos de Achados de Propriedades de Fatores Criticos de Sucesso

(FCS)”.
D Ti Tipo de ]
ipo de Achado et Propriedade FCS | Estudo®
evidéncia

A01 Alta rotatividade de pessoal Auseéncia P24 F04 S1,R1

A02 Apoio de consultoria especializada Presenca P02 F09 S1

A03 Baixa prioridade na implementagio dos Auséncia P16 F11 S1
processos

A04 Bom relacionamento entre equipe consultora e | Presenca P23 F10 S1,R1
equipe da organizacio a ser avaliada

A05 Composic¢io inadequada do SEPG Auséncia P05 F04 S1

A06 Consultoria especializada com competéncias Presenca P12 F10 S1
em engenharia de software

A07 Cronograma irreal para a avaliacdo ndo Auséncia P06 FO05 S1,R1
condizente com o nivel de maturidade
alcancado dos processos implantados

A08 Cultura organizacional resistente a mudangas Auséncia P03 F02 S1

A09 Definir um plano de projeto patra a Presenca P06 FO05 S1,R1
implantacdo de processos

A10 Disponibilidade de recursos financeiros para Presenca P18 F06 S1,R1
suprir todas as necessidades da implantacio

All Disponibilidade de tempo dos envolvidos na Presenca P19 FO6 S1
implementag¢io dos processos

Al2 Disputas internas (politicas) dentro da Auséncia P20 F04 S1,R1
organizagio a ser avaliada

Al3 Divulgar os resultados obtidos com a Presenca P16 F11 S1, R1
implementag¢do dos processos

Al4 Envolvidos no processo de implantagio Presenca P14 F08 S1, R1
comprometidos

A15 Equipes diferentes de desenvolvimento niao Auseéncia P07 F05 S1
quererem executar o processo da mesma
forma

Al6 Existéncia de alinhamento da implementacio Presenca P10 FO3 S1,R1
dos processos com objetivos estratégicos da
organizacio

Al7 Existéncia de apoio da alta geréncia Presenca P11 FO08 S1,R1

A18 Existéncia de conscientizacio dos envolvidos Presenca P16 F11 S1,R1
quanto aos beneficios da implementagio dos
processos

A19 Existéncia de coordenagio para a implantagio | Presenca P06 F05 S1, R1
de processos na organizagio

A20 Existéncias de processos/procedimentos Presenca P09 FO7 S1,R1
adequados

A21 Experiéncia anterior da organizacio em Presenca P21 FO07 S1
iniciativas de melhoria de processo

A22 Falta de abertura do lider de qualidade para Auséncia P15 F10 S1
ouvir outras opinides

A23 Falta de adequacio dos processos Auséncia P09 F07 S1,R1

A24 Falta de alinhamento da organizacdo a Auseéncia P10 F03 S1
implanta¢do de processos de software

A25 Falta de apoio de consultoria especializada Auséncia P02 F09 S1

A26 Falta de apoio, comprometimento e Auseéncia P11 FO08 S1,R1
envolvimento da alta geréncia

A27 Falta de capacidade em gerenciar pressoes Auséncia P06 F05 S1

29O tipo de achado pode ter sido identificado em um dos seguintes estudos S1 — s#rvey conduzido na primeira
fase do estudo, R1 — revisdo sistematica conduzida na primeira fase do estudo e S2 — surwey conduzido na
segunda fase do estudo.

188




Tipo de

ID Tipo de Achado Tt Propriedade FCS | Estudo®
evidéncia

externas 2 iniciativa de melhoria

A28 Falta de competéncias da consultoria Auséncia P12 F10 S1
especializada

A29 Falta de comprometimento da equipe Auséncia P14 FO8 S1
envolvida na implanta¢io

A30 Falta de confianca no consultor Auséncia P15 F10 S1

A31 Falta de conhecimento e experiéncia em Auséncia P13 F09 S1,R1
Engenhatia de Softwate pelos membros da
organizagao

A32 Falta de conscientiza¢io dos envolvidos nos Auséncia P16 F11 S1,R1
beneficios da implantacio de processos de
software

A33 Falta de coordenacio para a implantacio de Auseéncia P06 FO05 S1,R1
processos na organizacao

A34 Falta de cultura de metodologia da organizacio | Auséncia P21 FO7 S1,R1

A35 Falta de disponibilidade de tempo dos Auseéncia P19 F06 S1
envolvidos na implantacdo

A36 Falta de divulgagao dos beneficios da Auséncia P16 F11 S1,R1
implementac¢do dos processos

A37 Falta de estrutura organizada na organizagio Auséncia P05 F04 S1

A38 Falta de experiéncia da equipe de processo em | Auséncia P13 F09 S1
definir processos

A39 Falta de ferramentas apropriadas Auséncia P08 FOo6 S1,R1

A40 Falta de maturidade das equipes de Auseéncia P13 F09 S1
desenvolvimento

A41 Falta de motivacgio Auséncia P22 F12 S1

A42 Falta de pressdo para terminar os projetos nos | Auséncia P07 F05 S1
quais os processos estio sendo implantados

A43 Falta de recursos de software e hardware de Auséncia P17 FO6 S1,R1
apoio a execucio dos processos

Ad4 Falta de recursos financeiros Auséncia P18 FO6 S1,R1

A45 Falta de treinamento Auséncia P13 F09 S1

A46 Ferramentas apropriadas Presenca P08 FO6 S1

A47 Grande heterogeneidade dos profissionais Auséncia P05 Fo4 S1
desenvolvedores de software

A48 Grupo de qualidade isolado das equipes de Auseéncia P14 FO08 S1
desenvolvimento

A49 Imposicdo do processo as pessoas que devem | Auséncia P07 FO05 S1,R1
executd-lo

A50 Interesse apenas na “certificacdo” Auséncia P04 FO3 S1,R1

A51 Interesses divergentes dentro da organizacio Auseéncia P04 F03 S1

A52 Manter a motiva¢ao da equipe para a melhoria | Presenca P22 F12 S1
de processos

A53 Membros da equipe insatisfeitos com a Auseéncia P25 F12 S1
organizacao

A54 Membros da organiza¢do com conhecimento e | Presenca P13 F09 S1,R1
experiéncia em Engenharia de Software

A55 Mentoring para auxiliar na execuc¢io das Presenca P13 F09 S1
atividades do processo

A56 Monitorar e controlar os processos e 0s Presenca P06 FO5 S1,R1
projetos de forma adequada

A57 Mudanga de procedimentos de execugio dos Auséncia P09 FO7 S1
processos implementados ao longo dos
projetos

A58 Nuamero de projetos insuficientes para a Auseéncia P21 FO07 S1
avaliacio

A59 Reconhecimento aqueles na organizacio que Presenca P01 FO1 S1,R1
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Tipo de

ID Tipo de Achado AL Propriedade FCS | Estudo®
evidéncia

contribuem pata o sucesso da iniciativa de
implantagio

A60 Resisténcia das equipes desenvolvedoras em Auséncia P03 F02 S1,R1
utilizar o processo

A61 Satisfacio da equipe da organizacio em Presenca P25 F12 S1, R1
trabalhar nela

AG62 Selecdo apropriada de projetos piloto Presenca P21 FO7 S1,R1

A63 Selegio inapropriada de projetos piloto Auséncia P21 FO7 S1

A64 Sistemas de gestdo da qualidade implantados Presenca P21 FO7 S1

AG65 Ter o foco em qualidade e nao em Presenca P04 F03 S1
certificacdo/avaliacio

A66 Ter os processos/procedimentos Presenca P09 FO7 S1
padronizados

AT71 Existéncia de encorajamento a comunicagdo e | Presenca P01 FO1 R1
colaborac¢io

AT72 Existéncia de autonomia para implementacio | Presenca P06 F05 R1
de melhoria de processo de software

AT73 Aumento de poder a partir da implementacdo | Presenca P20 F04 R1
de melhoria de processo de software

A74 Existéncia de auditorias externa Presenca P21 FO7 R1

AT75 Existéncia de apelo e prospeccio profissional | Presenca PO1 F01 R1
na implementacio de melhoria de processo de
software

A76 Existéncia de forcas de trabalho para Presenca P06 FO05 R1
implementar melhoria de processo de software

AT7 Existéncia de revises/inspe¢des nos Presenca P21 FO7 R1
processos

A78 Processos proprietarios Presenca P09 FO7 R1

AT9 Existéncia de cultura de medicido Presenca P09 FO7 R1

A80 Baixa rotatividade de pessoal Presenca P24 F04 R1

A81 Substituicdo rapida da equipe em caso de Presenca P06 FO05 S2
problemas

A82 Confianga da empresa ao coordenador da Presenca P15 F10 S2
instituicao de consultoria

A83 Atencio as especificidades da empresa com até | Presenca P28 FO5 S2
alteracio de nivel

A84 Preparar a empresa para a avaliagdo (planilha, Presenca P26 F05 S2
entrevista, presenca na inicial ou readiness)

A85 Alocagio adequada da equipe de Presenca P12 F10 S2
implementagio

A86 Acompanhamento constante do Presenca P23 F10 S2
relacionamento entre a equipe de
implementacio e a equipe da empresa

A87 Facilidade de acesso da empresa ao Presenca P27 F05 S2
coordenador da instituicao de consultoria

A88 Bom relacionamento entre a equipe da Presenca P23 F10 S2
empresa ¢ a instituigdo organizadora de grupos
de empresa, quando a implementagio for em
grupo

A89 Garantir formagdo profunda em Medigdo Presenca P13 F09 S2

A90 | Ter pessoal disponivel para desempenhar Presenca P29 F06 S2
outros papéis exigidos pela implementagio das
melhorias nos processos

A91 Ter treinamento nas novas tarefas a serem Presenca P13 F09 S2
desenvolvidas com a implementacio das
melhorias nos processos

A92 Disponibilidade de projetos Presenca P21 FO7 S2
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ID

Tipo de Achado

Tipo de
evidéncia

Propriedade

FCS

Estudo?

A93

Processos simples e pouco burocraticos

Presenca

P09

FO7

S2
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ANEXO II - UM ESTUDO BASEADO EM REVISAO
SISTEMATICA DA LITERATURA

Neste anexo, ¢ apresentado um estudo baseado em revisao sistemitica da literatura,
conduzido nesta tese, com o propdsito de analisar estudos experimentais sobre fatores criticos

de sucesso em iniciativas de melhoria. O anexo também apresenta os resultados do estudo.

II.1 Introdugao

Uma grande variedade de estudos tem sido realizada em diversos paises, ao longo
dos ultimos anos, visando compreender melhor o processo social no qual esta inserida a
condugao de iniciativas de melhoria. Para agregar e comparar os resultados de todos esses
estudos de forma eficaz e eficiente é fundamental aplicar mecanismos sistematicos de
pesquisa. A revisao sistematica da literatura é uma metodologia especifica de pesquisa,
desenvolvida para coletar e avaliar evidéncias disponiveis relacionadas a um tema especifico
(BIOLCHINI ef al., 2005).

A aplicagao de revisao sistematica da literatura requer que seja seguido um conjunto
bem definido e seqiiencial de passos, segundo um protocolo de pesquisa desenvolvido
apropriadamente. Este protocolo é construido considerando um tema especifico que
representa o elemento central da investigagao. Os passos da pesquisa, as estratégias
definidas para coletar as evidéncias e o foco das questdes de pesquisa sio definidos
explicitamente de tal forma que outros pesquisadores sao capazes de reproduzir o mesmo
protocolo de pesquisa e também de julgar a adequagao dos padroes adotados no estudo
(BIOLCHINI ef al., 2005). Este anexo apresenta um estudo baseado em revisao sistematica
da literatura para analisar estudos experimentais sobre fatores criticos de sucesso em
iniciativas de melhoria.

A estrutura do anexo ¢ a seguinte: a se¢ao I1.2 apresenta uma breve descri¢ao do
processo seguido para apoiar o estudo; a sec¢ao 1.3 descreve o protocolo de pesquisa
definido para a execuc¢do do estudo; as se¢oes 11.4 e IL.5 apresentam, respectivamente, 0s
procedimentos adotados para testar e para avaliar o protocolo de pesquisa; a segao 11.6
descreve a execugdo do protocolo de pesquisa em dois momentos distintos, sendo que a
primeira execugao ocorreu em Janeiro de 2007 e a segunda em Julho de 2010; a se¢ao 11.7

descreve a avaliagio do resultado da pesquisa; os resultados da primeira e da segunda
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execu¢ao do protocolo da pesquisa sao descritos, respectivamente, nas se¢oes 11.8 e I1.9; e

a se¢ao I11.10 descreve o resultado consolidado das duas execugdes do protocolo.

I1.2 Processo de Apoio a Condugao de Estudos Baseados em Revisao

Sistematica da Literatura

O estudo baseado em revisao sistematica da literatura seguiu um processo de apoio

definido em (MONTONI, 2007). O processo ¢ composto pelas seguintes atividades:

Desenvolver o protocolo: nesta atividade o pesquisador realiza uma prospecgao
sobre o tema de interesse, define um protocolo de pesquisa para guiar a
conducao do estudo, testa e avalia o protocolo. O protocolo ¢ testado para
verificar a viabilidade de sua execugdo, bem como para identificar os ajustes
necessarios.

Conduzir a pesquisa: nesta atividade, o estudo ¢ conduzido com base no
protocolo e os resultados da pesquisa sao avaliados. Esta atividade envolve,
também, a realizacdo de analises quantitativas e qualitativas com base nos
dados coletados.

Relatar resultados: esta atividade envolve o empacotamento e a publicagdo dos
resultados em alguma conferéncia, revista ou biblioteca de trabalhos

cientificos.

A seguir, ¢ descrita a condug¢ao do estudo seguindo o processo acima.

I1.3 Defini¢do do Protocolo

O protocolo de pesquisa tem como objetivo guiar a execu¢do do estudo. Este

protocolo é composto pela descricao dos seguintes itens: contexto do estudo, objetivos a

serem alcancados, questoes de pesquisa, escopo, idiomas, métodos de busca das

publicagoes, procedimentos de selegao e critérios para inclusao das publicagdes no estudo,

procedimentos para extraciao de dados e procedimentos para a analise dos resultados. Estes

itens sao apresentados nas se¢oes a seguir.

I1.3.1 Contexto

Diversos relatos da literatura apontam as dificuldades e os problemas que as

organizagoes enfrentam para implementar melhorias em processos de software. Estudos

experimentais tém sido conduzidos ao longo dos dltimos anos, em diversos paises, visando
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compreender as questOes criticas capazes de influenciar o sucesso de iniciativas de
melhoria. No entanto, nao existe um consenso na area sobre quais sao essas questoes.

A identificagao de quais sdo os fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria
pode ajudar a compreender o processo social que rege a implementacio de melhorias em
processos de software, bem como pode facilitar o desenvolvimento de estratégias de

implementacao de melhorias em processos mais eficazes e eficientes.

I1.3.2 Objetivo

O objetivo deste estudo foi delineado a partir do paradigma GQM (BASILI ez 4/,
1994):

Analisar relatos de experiéncia e estudos experimentais sobre iniciativas de

melhoria em organizagdes de software

Com o proposito de identificar e analisar fatores criticos de sucesso

Com relagdo a influéncia nas iniciativas de melhoria de processo de software

Do ponto de vista de implementadores de melhoria de processos de software e

profissionais de software envolvidos em iniciativas de melhoria

No contexto de empresas de software implementando melhorias nos seus

processos

I1.3.3 Questdes de Pesquisa

As seguintes questdes foram definidas para atender o objetivo da pesquisa:
e (7 - Quais fatores exercem influéncia positiva nas iniciativas de melhoria de
processos de software?
e (2 - Quais fatores exercem influéncia negativa nas iniciativas de melhoria de

processos de software?

I1.3.4 Escopo

Para delinear o escopo da pesquisa foram estabelecidos critérios para garantir, de
forma equilibrada, a viabilidade da execucdo (custo, esfor¢o e tempo), acessibilidade aos
dados e abrangéncia do estudo.

Os seguintes critérios foram adotados para selecionar as fontes de pesquisa:

e (Quanto a bibliotecas digitais:
o Possuir engenho de busca que permita o uso de expressoes logicas ou

mecanismo equivalente.
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o Pertencer a uma das editoras listadas no Portal de Periddicos da
CAPES™.

o Incluir em sua base publicacbes da area de exatas ou correlatas que
possuam relagao direta com o tema a ser pesquisado.

o Os engenhos de busca deverdo permitir a busca no texto completo das
publicagoes.

¢ (Quando a anais de eventos nacionais na area de ciéncias da computagao nao
publicados em bibliotecas digitais:
o Os eventos devem possuir classificacio Qualis nacional nivel B ou A

segundo a classificagio oficial da CAPES”.

A pesquisa esta restrita a analise de publica¢oes obtidas, exclusivamente, a partir das
fontes selecionadas a partir dos critérios supracitados.

O estudo engloba os dados disponiveis nas fontes considerando o periodo de 01 de
janeiro de 1990 (ano das primeiras publicacdes sobre a ado¢ao de modelos de maturidade

para melhoria de processo de software) até a data presente da execugao do estudo.

I1.3.5 Idiomas

Para a realizacdo desta pesquisa o idioma selecionado foi o inglés e portugués. A
escolha do idioma inglés deve-se a: adogao do idioma pela grande maioria das conferéncias
e periddicos relacionados como tema de pesquisa e por ser o idioma utilizado pela maioria
das editoras relacionadas com o tema listadas no Portal de Periédicos da CAPES. A adoc¢io
do idioma portugués deve-se a necessidade de incluir também na pesquisa trabalhos

técnicos publicados em conferéncias nacionais.

I1.3.6 Métodos de Busca de Publicagdes

A busca pelas publicagoes foi realizada por meio da seguinte expressao de busca

pré-estabelecida:

30O Portal de Periédicos da CAPES oferece acesso aos textos de artigos de mais de 11.419 revistas
internacionais, nacionais e estrangeiras, e a mais de 90 bases de dados com resumos de documentos em todas
as areas do conhecimento, incluindo artigos publicados na série Lecture Notes on Computer Sciences.

3 A analise dos trabalhos publicados em eventos nacionais relevantes (SBQS — Simpédsio Brasileiro de
Qualidade de Software e SBES — Simpésio Brasileiro de Engenharia de Software) foi realizada manualmente,
complementar aos resultados do estudo.
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(“Software process improvement” OR “melhoria de processo de software”) AND (“factor” OR
“fator” OR  “factors” OR “fatores” OR  “Strategy” OR “estratégia” OR “Strategies” OR

“estratégias’)

A maquina de busca utilizada foi a Compendexsz. Essa fonte atende aos critérios

citados na segao 11.3.4 e foi selecionada devido ao bom funcionamento e abrangéncia de

sua maquina de busca, evidenciadas em alguns trabalhos, como o de (SCHOTS, 2010).

I1.3.7 Procedimentos de Selecao e Critérios

A selecao dos estudos foi feita em trés etapas:

1“ Etapa — Selegio e catalogacdo preliminar dos dados coletados: A sele¢ao preliminar
das publicacGes sera feita a partir da aplicagdo da expressio de busca as
fontes selecionadas. Cada publicagdo sera catalogada em um banco de
dados criado especificamente para este fim e armazenada em um repositorio
para analise posterior.

2° Etapa — Selecao dos dados relevantes - [1° filtro]: A selecdo preliminar com o

uso da expressao de busca nao garante que todo o material coletado seja util

no contexto da pesquisa, pois a aplicacao das expressdes de busca ¢ restrita
ao aspecto sintatico. Para excluir os documentos irrelevantes contidos no
conjunto preliminar, devem-se aplicar os seguintes critérios:

o CS7 — Possuir evidéncia de que os resultados apresentados foram
gerados a partir de estudos experimentais ou observagao de iniciativas
praticas de melhoria de processos de software.

o (CS82 — Possuir informacdes sobre fatores que exercem influéncia nas

iniciativas de melhoria de processos de software.

3¢ Etapa - Selecio dos dados relevantes - [2° filtro]: Apesar de limitar o universo de

busca, o filtro anterior empregado também nao garante que todo o material

coletado seja util no contexto da pesquisa. Assim, ndo serdo consideradas as
publicacbes que atenderem aos seguintes critérios:

o CS53 — Apresentar apenas informacles sobre fatores que exercem
influéncia no desenvolvimento de software e nio nas iniciativas de
melhoria de processos de software.

o (54 — Reportar os resultados dos mesmos estudos descritos em outros

relatos, selecionados em execugdes anteriores do protocolo.

32 http:/ /www.engineeringvillage.com
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I1.3.8 Procedimentos para Extra¢do dos Dados

Os dados extraidos das referéncias selecionadas deverao ser armazenados em um
banco de dados e devem conter:

e Dados da publicagio (titulo, autor(es), data da publicacao, referéncia
completa).

e Resumo da publicagao.

e Descricao dos fatores que exercem influéncia positiva nas iniciativas de
melhoria de processos de software.

e Descricao dos fatores que exercem influéncia negativa nas iniciativas de
melhoria de processos de software.

e Procedimentos para coleta dos dados.

e 'Tamanho da amostra do estudo.

I1.3.9 Procedimentos para Analise

A andlise dos dados foi feita tanto quantitativa como qualitativamente.
A analise quantitativa consiste em fornecer:
e Uma lista de tipos de achados de fatores de influéncia positiva tabulados
pela quantidade e o percentual de achados relacionados.
e Uma lista de tipos de achados de fatores de influéncia negativa tabulados
pela quantidade e o percentual de achados relacionados.
e Uma lista de propriedades de fatores criticos de sucesso tabulados pelo
numero e o percentual de achados relacionados.
e Uma lista de fatores criticos de sucesso tabulados pelo numero e o

percentual de achados relacionados.

A analise qualitativa utilizou como base, os dados quantitativos, realizando
consideracdes com o intuito de discutir os achados com relagao as questoes de pesquisa

declaradas.

I1.4 Teste do Protocolo

Antes da defini¢ao da expressio de busca apresentada na segao 11.3.6, varios testes
foram conduzidos de forma a tentar garantir que a expressao de busca escolhida estivesse

de acordo com o objetivo e questdes do presente estudo.
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O teste do protocolo foi realizado de forma iterativa. Em cada iteragao dos testes,
os trabalhados retornados eram analisados com base nos procedimentos de selecio e
critérios apresentados na se¢ao 11.3.7. Os trabalhados selecionados eram, entdo, registrados.

Apbs cada iteracao de teste, a expressao de busca era refinada e novamente aplicada
nas maquinas de busca. Os resultados obtidos a partir da expressao de busca refinada eram
comparados com os resultados da iteragao anterior. Caso os novos resultados nao
incluissem os trabalhos relevantes identificados na iteracdo anterior, entdo a expressao de
busca era novamente ajustada e aplicada nas maquinas de busca. Esse processo iterativo
continuou até que novas modificagdes na expressao de busca nido resultavam na

identificacdo de mais trabalhos relevantes.

I1.5 Avaliacdo do Protocolo

O protocolo foi avaliado em apresentagdes de semindrios realizados na
COPPE/UFR]J envolvendo especialistas na drea. Os seminarios sdo apresentagdes
realizadas, periodicamente, pelos alunos de pés-graduagao da area de Qualidade da linha de
Engenharia de Software da COPPE/UFR]. Nestes semindrios, os alunos apresentam o
andamento e os resultados de suas pesquisas a fim de obter o retorno do(s) orientador(es) e

dos demais alunos.

II.6 Execugdo da Pesquisa

Apbs o estabelecimento e aprovagio do protocolo de pesquisa, o estudo foi
executado. A execucao do protocolo foi realizada em dois momentos: antes do exame de
qualificacdo desta tese (em janeiro de 2007) e apds a completa execugdo de todos os
estudos conduzidos na tese (em julho de 2010). As subse¢Oes seguintes apresentam estas

execucoes.

I1.6.1 Execucgao de Janeiro de 2007

Como primeira etapa da sele¢ao dos estudos, a expressao de busca apresentada na
secao I1.3.6 foi executada na maquina de busca Compendex. Esta execugdo retornou 67
publicagoes.

Na etapa seguinte de selecio dos estudos, o titulo e resumo (abstract) de cada
publicagao foram lidos. Seguindo os critérios estabelecidos (apresentados na secao 11.3.7),

foram selecionadas 22 publicagoes.
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Niao foi possivel acessar todas as publica¢oes selecionadas na segunda etapa, pois
algumas ndo estavam disponiveis para download. Das 22 publicagbes selecionadas, teve-se
acesso a 11.

Para atender a terceira etapa de selecao, as 11 publicacbes foram lidas
completamente e, destas, somente 10 atendiam a todos os critérios definidos na segdao
I1.3.7.

A secao I1.8.1 apresenta o resultado desta selegdo, exibindo as 67 publicacdes
retornadas pela expressio de busca e o resultado das etapas da selecio. Foram extraidas as
informagoes das 10 publicagoes consideradas dentro do escopo do estudo. As informagdes
coletadas de cada publicacdo seguiram os itens descritos na se¢ao I11.3.8 e sao apresentadas

na secao 11.8.2.

I1.6.2 Execucao de Julho de 2010

Apbs a execugao completa de todos os estudos conduzidos nesta tese, decidiu-se
re-executar o estudo, a fim de verificar a existéncia de novas publica¢Ges na area.

Desta forma, a primeira etapa de selecao dos estudos foi re-executada, utilizando a
mesma expressao de busca na fonte de dados Compendex. Também foi feita uma busca
manual nos anais do SBQS (Simpésio Brasileiro de Qualidade de Software).

Considerou-se nesta etapa, os trabalhos publicados entre 2007 e Julho de 2010
visando identificar apenas novas publicagbes em comparacio a execu¢ao anterior do
protocolo. Esta execugao retornou 63 novas publicagoes.

A partir da leitura do titulo e do resumo das 63 novas publica¢oes, foram
selecionadas 8 publicagoes, de acordo com os critérios de inclusao estabelecidos na sec¢ao
11.3.7.

Niao foi possivel acessar uma das publicages selecionadas na segunda etapa, pois
nao estava disponivel para download. Portanto, das 8 publicacdes selecionadas, teve-se
acesso a 7.

Para atender a terceira etapa de selecio, as 7 publicacbes foram lidas
completamente e, destas, somente 5 atendiam a todos os critérios definidos na se¢ao 11.3.7.

Na se¢ao I1.9.1, o resultado desta selecdo é apresentado, exibindo as 63 novas
publicagoes retornadas pela expressao de busca e o resultado da etapas da selegao. Os
dados das 5 publicacées selecionadas nesta execu¢ao do estudo sao apresentados na se¢ao

11.9.2.
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I1.7 Avaliagdo do Resultado da Pesquisa

A partir das informagdoes extraidas das publicacbes selecionadas para o estudo, foi
possivel responder as questdes de pesquisa formuladas na se¢ao 11.3.3.

Em relagao as questoes da pesquisa (“Quais fatores exercem influéncia positiva nas
iniciativas de melhoria de processos de software?” e “Quais fatores exercem influéncia
negativa nas iniciativas de melhoria de processos de software?”), a analise da literatura
permitiu identificar 12 fatores como sendo criticos. Associados a esses fatores, foram
identificadas 25 propriedades de fatores criticos de sucesso. No contexto de uma iniciativa
de melhoria, a auséncia de uma dessas propriedades, pode ser interpretada como um fator
de influéncia negativa. Enquanto que a presenga da propriedade, representa um fator de
influéncia positiva. Além disso, foram identificadas no estudo, 59 categorias de tipos de
achado que caracterizam a presenca ou auséncia de uma propriedade.

O resultado quantitativo da contabilizagdo das ocorréncias dessas categorias nos
trabalhados analisados no estudo, sao apresentados nas Tabela I1.20, Tabela I1.21 e Tabela
I1.22. Conforme pode ser observado nessas tabelas, existe uma maior concentragao das
ocorréncias em algumas categorias.

As seguintes categorias de fatores representam mais de 50% das ocorréncias: “[FO7]
Processos”, “[FO8] Apoio, comprometimento e envolvimento” e “[F09] Competéncias dos
membros da organizac¢io”. Portanto, a luz dos trabalhos analisados, pode-se inferir que
esses trés fatores sao os mais criticos para alcangar sucesso na condugao de iniciativas de
melhoria.

O seguinte conjunto de fatores pode ser considerado um pouco menos critico, com
base nas ocorréncias dos fatores: “[FO5] Estratégia de implementa¢io de melhoria de
processo de software”, “[F06] Recursos”, “[F11] Conscientizagdao dos beneficios da
implementacio da melhoria dos processos” e “[FO1] Politica de reconhecimento a
colaboracao na melhoria dos processos”.

Os demais fatores representam questdes de menor influéncia no sucesso de
iniciativas de melhoria (“[F03] Conciliacio de interesses”, “[FO4] Estrutura da
organizagao”, “[FF10] Respeito da consultoria pelos membros da organizagiao”, “[F02]
Aceitagao a mudangas” e “[F12] Motivagao e satisfagao dos membros da organiza¢ao”). No
entanto, nao se pode afirmar que, em determinados contextos, esses fatores nao exercem

algum tipo de influéncia direta ou indireta no sucesso de iniciativas de melhoria.
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Nem todas as categorias de fatores criticos de sucesso foram encontradas em todos
os trabalhos analisados. Isto serve de constatagdo de que nio existe um consenso geral
sobre quais sao os fatores criticos de sucesso na melhoria de processo de software.

Uma analise qualitativa foi também elaborada com base nos dados extraidos da
execuc¢ao do protocolo do estudo. Inicialmente, foi percebida uma dificuldade em se obter
um entendimento comum sobre o significado de fator critico de sucesso. Os diversos
trabalhos nao tratam esse conceito da mesma forma. Alguns trabalhos (BADDOO e
HALL, 2002a; BADDOO e HALL, 2003; NIAZI ez al, 20052) referenciam fatores sob
duas perspectivas de influéncia no sucesso da melhoria de processo, por exemplo,
influéncia positiva e influéncia negativa. Enquanto outros trabalhos nao distinguem
claramente os fatores de acordo com esse tipo de influéncia, mas apenas tratam os fatores
como questdes “facilitadoras” do sucesso da melhoria de processo de software sem
mencionar o efeito negativo que a auséncia desses fatores exerce no sucesso da
implementacao da melhoria.

Alguns trabalhos (DYBA, 2000; EL-EMAM e¢f al, 2001; NIAZI et al., 2005a)
também tendem a agrupar os fatores de acordo com as similaridades entre eles. Esses
agrupamentos podem ser tratados como fatores criticos de sucesso mais abstratos e os
subfatores agrupados como “propriedades” ou “indicadores” do macro-fator.

Os trabalhos nao forneceram informagoes precisas sobre o relacionamento entre os
fatores. Pode-se perceber por meio de conjecturas dos autores dos trabalhos que existem
relacionamentos de causa e efeito entre esses fatores, mas niao foram apresentados

resultados convincentes sobre essas relagoes.

I1.8 Resultados da Execugao de Janeiro de 2007

Nesta segao, ¢ exibido o resultado da selecio dos trabalhos a partir da execugao do
protocolo de pesquisa em Janeiro de 2007.

Na Tabela 1.1, sdo listadas as 67 publicagdes retornadas pela expressio de busca e o
resultado das etapas da selegao ¢ exibido. Os artigos que foram selecionados nesta
execuc¢ao aparecem em destaque na tabela.

Na se¢ao I1.8.2, os dados extraidos dos artigos selecionados para o estudo siao
apresentados.

A secao I1.8.3 apresenta o resultado da categorizacdo dos fatores criticos de sucesso

identificados nesta execuc¢ao do estudo.
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I1.8.1 Listagem das Publicacdes Retornadas

A Tabela 1.1 apresenta todas as publicagdes retornadas na execu¢ao do estudo em

Janeiro de 2007, bem como o resultado do processo de sele¢ao para cada publicagao.

Tabela I.9 — Publica¢des retornadas na execuc¢ao de Janeiro/2007.

Autor(es) Ano Titulo Etzapa Et::pa
Proceedings of the 28th Annual
- 2004 | International Computer Software and Nao -
Applications Conference, COMPSAC 2004
Situational requirements engineerin
Agerfalk, PJ., Ralyte, 20006 | processes: Recfllecting on megthod enggineering Nao -
J and requirements practice
The impact of software process
Ashrafi, N. 2003 | improvement on quality: In theory and Nao -
practice
Motivators of Software Process
?"‘dd""’ D N D02l [Eraptoyement AR analysiso OK | OK
) practitioners' views
Baddoo. N.. Hall Software process improvement
T 0 > 12002 | motivators: An analysis using OK | OK
) multidimensional scaling
De-motivators for software process
gadd"o’ DI 5003 ienprovement: Antahalysis of OK | OK
) practitioners' views
Bey, L. 1996 | ESPITT - A European challenge Nio -
Boldyreff, C., Managing pr improvement in virtual
Newman, ., 199¢ | 248G Process Improvement in virtua Nio | -
Taramaa, |. software corporations
Casey, V., A practical application of the IDEAL™™ .
Richardson, 1. 2004 mc}))del PP Nao )
Cost modeling process maturity - .
Clark, B.K. 1996 COCOMO 2.0 Nio -
Dingsyr, T. 2002 Knowledge management in medium-sized Nio i
software consulting companies
Dyba, T. 2000 Imprqvisgtion in small software Nio i
organizations
Instrument for measuring the key factors
Dyba, T. 2000 | of success in software process OK | OK
improvement
Enabling software process improvement: An Sem
Dyba, T. 2002 | investigation of the importance of Sim
organizational issues acesso
Factors of Software Process Improvement
Success in Small and Large Organizations: . Sem
Dyba, T. 2003 An Empirical Study in th% Scafdinavian Sim acesso
Context
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, 2* K
Autor(es) Ano Titulo Etapa | Etapa
An empirical investigation of the key factors Sem
Dyba, T. 2005 | for success in software process Sim AcessO
improvement
Dyba, T, Moe, N.B., An erppmcal investigation on factors ~
4 2004 | atfecting software developer acceptance and | Nao -
Mikkelsen, E.M. o . .
utilization of electronic process guides
Ebert, C. 1999 Technlcal controlling and software process Nio i
improvement
Ebert, C. 1999 Technical controlling in software Nio i
development
El Emam, K., Smith, Modelling the reliability of SPICE based ~
1997 Nio -
B., Fusaro, P. assessments
El-Emam, K., Modelling the likelihood of software
Goldenson, D., 2001 | process improvement: An exploratory OK | OK
Mccutrley, J., et al. study
The role of knowledge management
Feher, P., Gabor, A. | 20006 | supporters in software development Sim | Naio
companies
F1'tzgerald, B, 1999 Longltudlnal study of software process Nio i
O'kane, T. improvement
FUNG, RY.K,, Software pr improvement strategy for
TAM, W.T., IP, 2002 | DOTVArE process improvement strategy fo Nio -
AN L. o o/ enterprise information systems development
Guerrero, F., A simple categorization of critical factors for . Sem
: 2003 : Sim
Eterovic, Y. software process improvement acesso
Guzman, J.G., ] .
Garcia, R1-C., De | 2006 gﬁsfl ISJIiIS)Ya ﬁs Ercagicairizfro“h for Nio | -
Seco, AA., e dl. 8¢ >p p
Gyorkos, J., Rozman, ) .
I Vaide Horvat, R., | 1996 | Quality management in software Nio | -
ot al development process: an empirical model
Halliday, M., Experiences in transferring a software
Bhandari, I., Chaar, |1994 | process improvement methodology to Nio -
1., et al. production laboratories
Herbsleb, J.D., Systematic survey of CMM experience and . Sem
1995 Sim
Goldenson, D.R. results acesso
Hirsch, M. 2005 Moving from a plan driven culture to agile Nio i
development
Huh, W.T, 2002 Software. process improvement: Operations Nio i
perspectives
Ivers§n,J., 2000 Lesspns from implementing a software Nio i
Mathiassen, L. metrics program
Iversen, J.H., S
o, | et |
Nielsen, P.A. prov ’ pbp
Jokikyyny, T. 1999 Usmg the Internet to communicate software Nio i
metrics in a large organization
Jonsson, P., Wohlin, 2005 Understanding the importance of roles in Nio i

C.

architecture-related process improvement -
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i 2° 32
Autor(es) Ano Titulo Etapa | Etapa
A case study
Karlstrom, D., Aggregating viewpoints for strategic
Runeson, P., Wohlin, |2002 |software process improvement - A method Naio -
C. and a case study
Khalifa, M., Verner, 000 Drivers for software development method Nio i
J.M. usage
Kim, G., Lee, M., Design of SPI.CE experience factory model )
Lee, ], ot 2005 | for accumulation and utilization of process Nao -
T assessment experience
Komi-Sirvio, S. 2004 Development and evaluation of software Sim Sem
process improvement methods acesso
Komi-Sirvio, S., Toward a practical solution for capturin
Mantyniemi, A., 2002 | OWard ap ution TOr capturiig Nio | -
knowledge for software projects
Seppanen, V.
Success factors for the software processes at
Kugler, H.J., Kirwan, 2003 Bosch Gasoline Systems GS Sim Sem
P., Stolz, W., et al. (Erfolgsfaktoren fur die Software-Prozesse acesso
bei Bosch Gasoline Systems GS)
Kuilboer, J.P., Software process and product improvement: .
2000 o Naio -
Ashrafi, N. An empirical assessment
Li, J., Yuan, F., Li, 2006 Model merging based approach for Nio i
M.-S., et al. modeling the CMM implementation process
Livermore, J.A. 2006 What element§ 'of XP are being adopted by Nio i
industry practitioners?
Mashiko, Y., Basili, Usmg the GQM paradigm to investigate )
VR 1997 | influential factors for software process Nio -
o improvement
Messnarz, R,, Software pr improvement - EuroSPI
Richardson, 1., 2006 | YOHTVAre process improvement - uro Naio -
2006 conference
Runeson, P.
Moe, N.B.,, Dyba, T. | 2006 Improving by involving: A case study in a Nio i
small software company
The use of an electronic process guide in a
Moe, N.B., Dyba, T. |2006 | medium-sized software development Nio -
company
. Taba workstation: Supporting software
12}/10111{0111, MA’ }S{antfos/, 20006 | process deployment based on CMMI and Nao -
., Rocha, AR, ¢ al. MR.MPS.BR
Critical Success Factors for the Sem
Niazi, M., Shastry, S. | 2003 | Improvement of Requirements Engineering Sim
Process acesso
Niazi, M., Wilson, D. |2003 A Maturity Model for the Implementation of Sim Sem
Software Process Improvement acesso
Niazi, M., Wilson, A frarflework for assisting .the design of
. 2005 | effective software process improvement OK | OK
D., Zowghi, D. . . .
implementation strategies
o . A maturity model for the implementation
Niazi, M., Wilson, . )
D., Zowghi, D. 2005 | of software process improvement: An OK OK

empirical study
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, 2° 3
Autor(es) Ano Titulo Etapa | Etapa
Niazi, M., Wilson, D., Crltlcal success factors for .software process ‘ Sem
. 2006 | improvement implementation: An empirical | Sim
Zowghi, D. acesso
study
Niazi, M., Wilson, D., Implementing software process . Sem
. 2006 |. o iy Sim
Zowghi, D. improvement initiatives: An empirical study acesso
O'connor, R, 2002 Strategles. for personal process improvement Nio i
Coleman, G. a comparison
Key success factors for implementing
Rainer, A., Hall, T. |2002 | software process improvement: A OK OK
maturity-based analysis
Rainer, A., Hall, T. |2003 A quantitative and qualitative analysis of OK | OK
factors affecting software processes
Rothenberger, M.A., . ) .
Dooley, K., 2003 Strategies ftor solf;c\ixzaref reuse: A pﬁnclpal Nio i
Kulkarni, U.R., ¢/ dl, component analysis of reuse practices
Enabling software process improvement in
Salo, O. 20006 | agile software development teams and Niao -
organisations
Schne}der, K., Von 2003 Effective experience repositories for Nio i
Hunnius, J.-P. software engineering
Sharp, H., Woodman, Using metaphor to anglyse qualitative data: )
2005 | Vulcans and humans in software Nao -
M., Hovenden, F.
development
Soini, J., Tenhunen, 2006 Current practices of measuring quality in Nio
V., Tukiainen, M. finnish software engineering industry a )
Song, K.W., Kim, Design of opportunity tree fo¥ organization's N
20006 | process strategy decision-making based on Nao -
H.K,, Lee, KW. .
SPICE assessment experience
Taipale, O., Factors affecting software testing tim
Smolander, K., 2006 | - Ators aticcting sothvare festing time Nao -
. schedule
Kalviainen, H.
Tuan, H.-W., Liu, C.- 2006 Using ABC model for software process Nio i
Y., Chen, C.-M. improvement: A balanced perspective
. A framework for evaluation and
Wilson, D.N., Hall, 2001 | prediction of software process OK | OK

T., Baddoo, N.

improvement success

I1.8.2 Informacgdes Extraidas das Publicagdes Selecionadas

Nesta se¢do, sao apresentadas as informagdes extraidas das 10 publicagoes

selecionadas para o estudo em janeiro de 2007.

Dados da publicagio
Titulo: Motivators of Softwate Process Improvement: An analysis of practitioners' views
Autor(es): Baddoo, N., Hall, T.
Data da publicacgdo: | 2002
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BADDOO, N., HALL, T., 2002, "Motivators of Softwatre Process Improvement:
Referéncia completa: | An analysis of practitioners' views", Journal of Systems and Software, v. 62, n. 2, pp.
85-96.

Resumo da publicagio

O artigo apresenta achados empiricos a partir de um estudo de motivadores de melhoria de processo de
software em 13 organiza¢es de software do Reino Unido. O foco do estudo é em fatores nido-técnicos e
relacionados a aspectos gerenciais de pessoas que podem explicar o porqué das organizacoes falharem ao
alcancar processos de alta maturidade. Os autores esperam que a identificagdo de similaridades e diferencas
entre os motivadores de profissionais para a melhoria de processo de software permita que gerentes de
melhoria de processo de software desenvolvam multiplas estratégias de implementacio de melhoria de
processo de software para maximizar o apoio aos grupos de profissionais. Além do mais, ¢ possivel reduzir os
custos da implementacio, pois fatores mais importantes poderio ser tratados com mais urgéncia e trazer mais
resultados em um menor espago de tempo.

Quais fatores exercem influéncia positiva nas iniciativas de melhoria?

Os motivadores para melhoria de processo de software identificados no estudo e a distribui¢ao nos grupos de
foco sdo os seguintes: Automacdo; Autonomia; Iniciativas de baixo para cima (bottom-up, abertura dos
desenvolvedores para definir e planejar as melhorias de processo de software); Apelo profissional;
Comunica¢do; Compulsério; Relagdio custo-beneficio; Massa critica; Processos faceis; Eliminacdo de
burocracia; Aumento de poder; Auditoria externa; Retorno (feedback); Satisfacdo no trabalho; Beneficios
justificaveis; Lideres de projeto com conhecimento; Processos manuteniveis; Atendimento a metas;
Introdugdo por partes; Processos proprietatios; Redugdo de trabalho administrativo; Recursos (tempo e
recursos); Esquemas de recompensas; Prospeccio profissional; Melhores praticas compartilhadas; Féorum de
melhoria de processo de software; Padronizagdo; Estrutura hierarquizada (cria mais oportunidades para
promogio); Forgas de trabalho; Comprometimento da alta geréncia; Treinamento; e Visibilidade do sucesso.

Quais fatores exercem influéncia negativa nas iniciativas de melhoria?

Nao foram identificados fatores.

Quais os procedimentos para coleta dos dados?

Os autores usaram a abordagem de Grupos de Foco para coletar os dados. Os autores aplicaram a técnica de
Analise de Conteddo para analisar cada discussao de um grupo de foco. Todas as motivacoes citadas em
resposta as perguntas sobre os motivadores para melhoria de processo de software foram identificadas.
Confiabilidade inter-relacionada foi calculada para aumentar a confiabilidade no processo de identificacio.

Qual o tamanho da amostra do estudo?

O estudo envolveu mais de 200 profissionais de software de 13 organizagbes do Reino Unido. Foram
conduzidos 21 reunides de grupos de foco com desenvolvedores, 16 com gerentes de projeto e 12 com alta
geréncia.

Dados da publicagio
Titulo: SofWare process improvement motivators: An analysis using multidimensional
scaling
Autor(es): Baddoo, N., Hall, T.

Data da publicagdo: | 2002

BADDOO, N., HALL, T., 2002, "Software process improvement motivators: An
Referéncia completa: | analysis using multidimensional scaling", Empirical Software Engineering, v. 7, n. 2,
pp. 93-114.

Resumo da publicagio

Este trabalho reporta a aplicagdo de uma técnica de andlise de dados para compreender o relacionamento
entre motivadores de praticantes de software para melhoria de processo de software através da demonstragio
de como esses motivadotes co-ocotrem uns com 0s outros.

Este é um estudo secundario e tem como base o estudo primario (BADDOO e HALL, 2002).

A analise dos dados foi realizada com a técnica SSA (um tipo de analise de Escalonamento Multidimensional)
por meio da qual um conteudo de dicionario de categorias foi estabelecido para todos os motivadores de
melhoria de processo de software. Confiabilidade inter-relacionada foi também estabelecida para esse
dicionario. Esse dicionario foi usado para produzir matrizes de dados para cada um dos trés grupos de
praticantes. Uma ferramenta de SSA foi usada para analisar os dados e calcular correlagdes multivariadas entre
os motivadores. Finalmente, a ferramenta de SSA foi usada para representar as distancias geométricas entre
os motivadores com base nas correlacdes multivariadas.

Quais fatores exercem influéncia positiva nas iniciativas de melhoria?

Idem trabalho (BADDOO e HALL, 2002)

Quais fatores exercem influéncia negativa nas iniciativas de melhoria?

Idem trabalho (BADDOO e HALL, 2002)
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Quais os procedimentos para coleta dos dados?

Idem trabalho BADDOO e HALL, 2002)

Qual o tamanho da amostra do estudo?

Idem trabalho BADDOO e HALL, 2002)

Dados da publicagio
Titulo: De—motivators for software process improvement: An analysis of practitioners'
views
Autor(es): Baddoo, N., Hall, T.

Data da publicagdo: | 2003

BADDOO, N., HALL, T., 2003, "De-motivators for software process
Referéncia completa: | improvement: An analysis of practitioners' views", Journal of Systems and Software,
v. 66, n. 1, pp. 23-33.

Resumo da publicagio

Os autores apresentam um estudo comparativo entre o que a literatura na area melhotia de processo de
softwate apresenta sobre os fatores que afetam negativamente o sucesso de programas de melhoria de
processo de software e a percepeio de profissionais de software sobre os fatores que os desmotivam.

Quais fatores exercem influéncia positiva nas iniciativas de melhoria?

Nao foram identificados fatores.

Quais fatores exercem influéncia negativa nas iniciativas de melhoria?

Os fatores identificados pelos autores como desmotivadores para a melhoria de processo de software sdo os
seguintes: Restricbes orcamentarias; Pressdes comerciais; Processos pesados; Clientes (interferéncia externa
do cliente nos projetos); “Apagar incéndio” (politica de tratamento de problemas a medida que ocorrem ao
invés de politica pro-ativa para tratamento de problemas); Imposicdo; Comunicacao inadequada; Métricas
inadequadas para visualizar melhortias; Inércia; Equipe inexpetiente; Objetivos/entregéveis nao alinhados as
necessidades da organizacio; Melhores praticas isoladas; Falta de evidéncias de beneficios diretos; Falta de
retorno (feedback); Falta de direcionamento/comprometimento da geréncia; Falta de apoio geral; Falta de
recursos (pessoas, tempo e ferramentas); Falta de habilidades de gerenciamento em melhoria de processo;
Falta de padroes; Programas em larga escala ocasionando problemas de coordenagio; Baixa prioridade nos
processos; Experiéncias ruins ou negativas; Mudancas organizacionais com impacto direto nos recursos
alocados a iniciativa de melhoria; Conflitos de personalidade; Falta de conhecimento técnico em
gerenciamento de projeto; Redugdo de ctiatividade; Alta rotatividade de pessoal; Restricbes/pressoes de
tempo; e Carga de trabalho.

Quais os procedimentos para coleta dos dados?

O estudo aplicou a técnica de Grupos de Foco para elicitar percepcdes de mais de 200 profissionais de
software. Os autores aplicaram a técnica de Anilise de Conteddo para desenvolver categorias para os de-
motivadores por meio de acréscimo de énfase no significado, na interpretagdo e nas intengdes dos dados a
medida que eram sido oferecidos pelos praticantes.

Qual o tamanho da amostra do estudo?

O estudo envolveu mais de 200 profissionais de software de 13 organizacdes do Reino Unido. Foram
conduzidos 21 grupos de foco com desenvolvedores, 16 com gerentes de projeto e 12 com alta geréncia.

Dados da publicagio
Titulo: .Instrument for measuring the key factors of success in software process
improvement
Autor(es): Dyba, T.

Data da publicacgdo: | 2000

DYBA, T., 2000, "Instrument for measuring the key factors of success in software

G e G process improvement", Empirical Software Engineering, v. 5, n. 4, pp. 357-390.

Resumo da publicagio

O trabalho apresenta uma sintese de prescri¢des para obter sucessos em iniciativas de geréncia de qualidade e
de melhoria de processo encontradas por meio de uma extensa revisio literatura sobre geréncia de qualidade,
aprendizado organizacional e melhoria de processo de software. A revisio na literatura foi confirmada por
estudos empiricos entre pesquisadores e praticantes de organiza¢des da Noruega. O trabalho apresenta
também um instrumento para medicdo dos fatores chave do sucesso na melhoria de processo de software
baseados em dados coletados de 120 otganiza¢des desenvolvedoras de software.

Quais fatores exercem influéncia positiva nas iniciativas de melhoria?

Os fatores chave de sucesso e os indicadores desses fatores sdo os seguintes: Orientacio ao Negdcio;

207




Envolvimento dos lideres; Participacio dos membros da organizacio; Preocupagdo com medicido; Uso de
conhecimento existente (aprendizado por meio de experiéncia); e Investigacio de novo conhecimento.

Quais fatores exercem influéncia negativa nas iniciativas de melhoria?

Naio foram identificados fatores.

Quais os procedimentos para coleta dos dados?

Inicialmente, foi realizada uma extensa revisio da literatura sobre geréncia de qualidade, aprendizado
organizacional ¢ melhoria de processo de software. Para complementar o estudo da literatura, o autor
conduziu um estudo exploratério extenso dos fatores que facilitam o sucesso da melhoria de processo de
software em quatro organizacGes desenvolvedoras de software da Noruega. O método de coleta de dados
usado para derivar os fatores de sucesso fora trés itens em um questionario e entrevistas com 0s grupos
participantes do estudo. Apds a coleta dos dados, foi possivel identificar seis fatores facilitadores e 37
indicadores desses fatores. Para cada indicador, foram associadas escalas para medir a pratica do indicador.
Ap06s a construgao das escalas dos indicadores, um teste piloto foi realizado para testar o instrumento como
todo e as escalas de medi¢do. O teste piloto foi realizado com doze gerentes de oito organiza¢oes
desenvolvedoras de software. Cada gerente avaliou sua organizagdo com base no instrumento de medigdo
desenvolvido.

Qual o tamanho da amostra do estudo?

O survey foi realizado com um total de 54 gerentes de software, gerentes de qualidade desenvolvedores de
software da Noruega e representantes do cliente.

O teste piloto foi realizado com doze gerentes de oito organizacdes.

A aplicacao final do instrumento foi realizada com 120 gerentes de software e qualidade de 55 organizagdes
desenvolvedoras de software.

Dados da publicagio
Titulo: Modelling the likelihood of software process improvement: An exploratory study
Autor(es): El-Emam, K., Goldenson, D., Mccutley, J., et al.

Data da publicagio: | 2001

EL-EMAM, K., GOLDENSON, D., MCCURLEY, J., et al., 2001, "Modelling the
Referéncia completa: | likelihood of software process improvement: An exploratory study", Empirical
Software Engineering, v. 6, n. 3, pp. 207-229.

Resumo da publicagio

O artigo apresenta um estudo executado com o objetivo de identificar uma teoria multivariada do sucesso da
melhoria de processo de software. O artigo apresenta um modelo inicial de alto nivel que explica o sucesso de
esfor¢os de melhoria de processo de software baseada em trabalhos prévios. Esse modelo consiste de fatores
organizacionais e fatores de processo que afetam o sucesso da melhoria de processo de software.

Quais fatores exercem influéncia positiva nas iniciativas de melhoria?

Os fatores criticos identificados no estudo sio os seguintes: Comprometimento; Rotatividade; Politicas
(definidas pela alta direcdo para incentivar a melhoria de processos); Respeito; e Foco. Os autores também
consideraram uma quinta variavel organizacional chamada de Envolvimento.

Quais fatores exercem influéncia negativa nas iniciativas de melhoria?

Nao foram identificados fatores.

Quais os procedimentos para coleta dos dados?

Os autores identificaram as variaveis de analise a partir de uma revisao da literatura sobre os tipos de questdes
organizacionais que sdo geralmente recomendadas para garantir o sucesso do esfor¢co de melhoria de processo
de software. Essas questGes serviram de base para o desenvolvimento do instrumento principal do estudo:
um questiondrio para caracterizar o sucesso de organizagdes apOs estas terem sido avaliadas pelo CMM. Este
survey foi realizado com organizag¢oes avaliadas em um prazo de 1 a 3 anos de forma a permitir que tenha
passado tempo suficiente para que mudangas pudessem ter ocorrido a0 mesmo tempo em que as avaliagdes
foram recentes o suficiente para obter informac¢des precisas dos participantes do estudo. Os dados dessas
organizacoes foram obtidos a partit de um survey anterior de organizacGes que conduziram avaliacGes
baseadas no CMM (Goldenson e Herbsleb, 1995; Herbsleb e Goldenson, 1996). O estudo empregou dois
tipos diferentes de técnicas de analise de dados: Analise de Componentes Principais (PCA — Principal
components analysis) e Arvores de Classificacio e Regressio (CART — Classification and Regression Trees).

Qual o tamanho da amostra do estudo?

A anilise dos dados do sutvey foi realizada com base em um total de 138 questionarios completados.

Dados da publicagio

A maturity model for the implementation of software process improvement: An

Titulo: .
empirical study
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Autor(es): Niazi, M., Wilson, D., Zowghi, D.

Data da publicagdo: | 2005

NIAZI, M., WILSON, D., ZOWGH]I, D., 2005, "A maturity model for the
implementation of software process improvement: An empirical study”, Journal of
Systems and Software, v. 74, n. 2 SPEC. ISS., pp. 155-172.

Referéncia completa:

Resumo da publicagio

O trabalho apresenta um modelo de maturidade para implementa¢do de melhoria de processo de software. A
base desse modelo é constituida de informagdes sobre fatores criticos de sucesso e barreiras criticas
identificadas a partir da revisdo da literatura e de um estudo empirico (survey) realizado com praticantes de
software.

Quais fatores exercem influéncia positiva nas iniciativas de melhoria?

A partir do estudo foram identificados os seguintes fatores criticos de sucesso: Apoio da alta geréncia;
Treinamento e mentoring; Envolvimento dos membros da organizacdo; Consciéncia de melhoria de processo
de software; Criagdo de equipes de acdo de processo; Membros da organizacio experientes; Alocagio de
tempo da equipe e recursos (financeiro, ferramentas e pessoas); Metodologia formal; e Revisdes.

Quais fatores exercem influéncia negativa nas iniciativas de melhoria?

A partir do estudo foram identificadas as seguintes barreiras criticas: Falta de conscientizagio; Falta de apoio;
Falta de recursos (financeiro, ferramentas e pessoas); Pressio de tempo; Equipe inexperiente; Politicas
organizacionais; e Falta de metodologia formal.

Quais os procedimentos para coleta dos dados?

Foram revisados trabalhos da literatura publicados sobre relatos de experiéncia, estudos de caso e artigos para
identificar fatores que possuem um papel importante na implementacdo de programas de melhoria de
processo de software. O método usado para analise dos dados foi Analise de Contetddo. Os dados coletados
foram organizados usando a técnica de andlise de freqiiéncia. Tabelas de frequéncias foram usadas para
agrupar os numero de ocorréncias e percentuais de cada varidvel de dados.

Qual o tamanho da amostra do estudo?

Foram analisados 50 publicagdes na revisao da literatura e o survey envolveu a realizacio de 23 entrevistas em
20 organizag¢oes diferentes. Do conjunto de 50 publica¢oes, foram identificados fatores criticos de sucesso e
barreiras criticas em 47 publicacdes e 14 publicagdes, respectivamente.

Dados da publicagio
Titulo: A frameworlf for assisti.ng the design of effective software process improvement
implementation strategies
Autor(es): Niazi, M., Wilson, D., Zowghi, D.
Data da publicagdo: | 2005

NIAZI, M., WILSON, D., ZOWGHI, D., 2005, "A framework for assisting the
design of effective software process improvement implementation strategies",
Journal of Systems and Software, v. 78, n. 2, pp. 204-222.

Referéncia completa:

Resumo da publicagio

Os autores apresentam um framework para apoiar a defini¢io de estratégias de implementagdo de melhorias
em processos de software com base em conhecimento sobre fatores criticos de sucesso. O conhecimento foi
adquitido a partir de uma extensa revisdo da literatura na area.

Este ¢ um estudo secundario e tem como base o estudo primario (NIAZI e/ al., 2005a).

Quais fatores exercem influéncia positiva nas iniciativas de melhoria?

Idem (NIAZI ¢f al., 2005a).

Quais fatores exercem influéncia negativa nas iniciativas de melhoria?

Idem (NIAZI ¢f al., 2005a).

Quais os procedimentos para coleta dos dados?

Idem (NIAZI ¢/ al., 2005a).

Qual o tamanho da amostra do estudo?

Idem (NIAZI ¢/ al., 2005a).

Dados da publicagio
, Key success factors for implementing software process improvement: A maturity-
Titulo: .
based analysis
Autor(es): Rainer, A., Hall, T.
Data da publicagdo: | 2002
Referéncia completa: | RAINER, A., HALL, T., 2002, "Key success factors for implementing software
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process improvement: A maturity-based analysis", Journal of Systems and Software,
v. 62, n. 2, pp. 71-84.

Resumo da publicagio

Os autores apresentam os resultados de uma pesquisa realizada através de um survey para identificar fatores
chave de sucesso que exercem impacto sobre a melhoria de processo de software em organizages do Reino
Unido e multinacionais. O objetivo do estudo foi identificar fatores que exercem maior influéncia, ou
nenhuma influéncia, na implementacio de melhoria de processo de software. Os autores nio investigaram os
fatores que os participantes do estudo afirmaram ter um impacto negativo no sucesso da melhoria de
processo de software. No entanto, os autores reconhecem que essa direcdo de pesquisa ¢ importante de ser
investigada.

Quais fatores exercem influéncia positiva nas iniciativas de melhoria?

Foi encontrado nesse estudo um total de quatro fatores que praticantes no geral consideraram exercer maior
influéncia no sucesso da implementagido de melhoria de processo de software: Revisdes; Procedimentos e
padroes; Treinamento e mentoring; ¢ Equipe experiente.

O estudo encontrou também outros quatro fatores que as organizagdes mais maduras consideraram exercer
maior impacto no sucesso da implementag¢do da melhoria de processo de software: Lideranga interna;
Inspecdes; Apoio executivo; e Posse do processo interno.

Quais fatores exercem influéncia negativa nas iniciativas de melhoria?

Nao foram identificados fatores.

Quais os procedimentos para coleta dos dados?

O survey foi realizado através da distribuicio de questionarios. Os questionarios foram preenchidos por
gerentes de melhoria de processo de software ou por um papel equivalente. Os questionarios eram
compostos por perguntas sobre o grau de impacto de 16 fatores de sucesso na melhoria de processo de
software.

Qual o tamanho da amostra do estudo?

200 questionarios foram retornados no survey, dos quais apenas 84 continham dados apropriados para a
analise do estudo.

Dados da publicagio

Titulo: A quantitative and qualitative analysis of factors affecting software processes

Autor(es): Rainer, A., Hall, T.

Data da publicagdo: | 2003

RAINER, A., HALL, T., 2003, "A quantitative and qualitative analysis of factors

Referéncia completa: affecting software processes", Journal of Systems and Software, v. 66, n. 1, pp. 7-21.

Resumo da publicagio

O artigo explora 26 fatores que potencialmente afetam a melhoria de processo de software. Os autores
também consideram no estudo as estratégias de pesquisa usadas para estudar esses fatores. Foi usada uma
abordagem multi-estratégia para o estudo: inicialmente, por meio de combinacio de analises qualitativas e
quantitativas com base em casos de estudo; em seguida, por meio de comparagio dos resultados do caso de
estudo com os resultados de um survey conduzido previamente pelos autores.

Quais fatores exercem influéncia positiva nas iniciativas de melhoria?

Os autores detectaram sete fatores relevantes para melhoria de processo de software a partir das analises dos
estudos de caso e do survey: Apoio executivo; Equipe experiente; Posse de processo interno (caracterizado
pelos autores como sendo um fator equivalente a contribui¢ao da alta geréncia e envolvimento da equipe no
esforco da melhotia); Métrica; Procedimentos; Revisoes; ¢ Treinamento.

Um oitavo fator, Controle tigoroso, foi identificado nos estudos de caso, mas nio hd indicagdo clara no
survey se esse fator teve um impacto significativo ou nenhum impacto nos programas de melhoria de
processo de software.

Dois fatores foram identificados como nio tendo qualquer influéncia no sucesso da melhoria de processo de
software tanto pelos estudos de caso quanto pelo survey: Esquemas de recompensa e Ferramentas de
estimativa.

Os casos de uso identificaram trés fatores extras: Pessoas, Problemas e Mudanca. No entanto, os estudos
sugerem que esses fatores sio intrinsecos a melhotia de processo de software, enquanto os outros nio o sio.

Quais fatores exercem influéncia negativa nas iniciativas de melhoria?

Nio foram identificados fatores.

Quais os procedimentos para coleta dos dados?

Os autores apresentam um estudo exploratério com base nos seguintes estudos: um survey (Rainer e Hall,
2002) e estudos de caso de organizagdes especificas (Hall et al., 2000, 2001; Rainer et al., 2001). Neste estudo,
os autores analisam quantitativamente e qualitativamente as palavras usadas pelos entrevistados nos grupos
do estudo de caso para obter um maior entendimento sobre os fatores que esses praticantes acreditam
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afetarem os processos de software. Os autores comparam essa andlise com os achados do estudo de caso.

Qual o tamanho da amostra do estudo?

O sutvey analisou dados de 4 organiza¢Ges e dados de 15 entrevistas realizadas nessas organizages. Foram
analisados 39 relatos de estudos de caso em 11 organizagSes diferentes.

Dados da publicagio
Titulo: A framework for evaluation and prediction of software process improvement
success
Autor(es): Wilson, D.N., Hall, T., Baddoo, N.

Data da publicagdo: | 2001

WILSON, D.N., HALL, T., BADDOO, N., 2001, "A framework for evaluation and
Referéncia completa: | prediction of software process improvement success", Journal of Systems and
Software, v. 59, n. 2, pp. 135-142.

Resumo da publicagio

O artigo examina os resultados de um estudo do Reino Unido de uma amostra de programas de melhoria de
processo de software ¢ compara esses programas com um arcabougo de avaliagio desenvolvido pelos autores
do artigo. Esse arcabougo foi validado por meio de entrevistas em grupo com sete organiza¢Ses. Esse
arcabouco podera auxiliar organiza¢Ses a conduzirem auto-avaliacGes da sua prontiddo para comprometer-se
com iniciativas de melhoria de processo de software.

Quais fatores exercem influéncia positiva nas iniciativas de melhoria?

A partir de analises estatisticas dos dados do estudo, foram identificadas as seguintes questdes como
indicadores significativos da diferenga entre organizagées bem sucedidas e mal sucedidas: Havia
comprometimento da alta geréncia?; A equipe responsavel pelo programa de melhoria de processo de
software era composta de pessoas altamente respeitadas?; Os processos inicialmente importantes a serem
melhorados foram definidos?; e Capacidades foram fornecidas para os usuarios para explicar eventos e
fenémenos associados com o programa?.

Essas questdes indicam os seguintes fatores como sendo criticos para o sucesso da melhoria de processo de
software: Comprometimento da alta geréncia; Respeito da equipe responsavel pelo programa de melhoria de
processo de software; Defini¢do inicial dos processos (adequacio dos processos); e ExplicacGes sobre eventos
associados ao programa de melhoria de processo de software (comunica¢io).

Quais fatores exercem influéncia negativa nas iniciativas de melhoria?

Nao foram identificados fatores.

Quais os procedimentos para coleta dos dados?

Os dados do estudo foram coletados usando a técnica de Grupos de Foco e Grade de Repertério; e um
survey baseado em questionario.

Qual o tamanho da amostra do estudo?

7 empresas

I1.8.3 Contabilizagdo das Ocorréncias de Categorias de Fatores Criticos

de Sucesso nas Publicagbes Selecionadas

Cada um dos fatores criticos de sucesso, identificados nas 10 publicagdes
selecionadas nesta primeira execugdo do estudo, foram categorizados, utilizando como base
as categorias identificadas no s#rvey, descrito no Anexo I (se¢ao 1.4).

Primeiro, os fatores identificados nas publicagdes selecionadas nesta execugao do
estudo foram categorizados em dois grupos distintos de acordo com o tipo de influéncia da
categoria (positiva ou negativa). A Tabela I1.10 apresenta o resultado da contabilizagao das
categorias de influéncia positiva, enquanto a Tabela II.11 apresenta as categorias de

influéncia negativa.
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Em seguida, foram contabilizadas as ocorréncias das categorias abstratas
(propriedades e fatores). A Tabela I1.12 e Tabela 11.13 apresentam, respectivamente, a
contabilizagdo das ocorréncias das categorias de propriedades e de fatores criticos de
sucesso. Conforme pode ser observado nessas tabelas, o total de ocorréncias das categorias
abstratas (121) ¢ igual ao somatério das categorias de influéncia positiva (79) e de influéncia
negativa (42).

Em algumas situagdes, nao foi possivel categorizar em uma das categorias
existentes, alguns dos fatores identificados nos trabalhos selecionados nesta execu¢iao do
estudo. Para esses casos, novas categorias foram criadas. Essas categorias sao apresentadas

destacadas em italico nas tabelas a seguir.
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Tabela II.10 — Tabula¢ao do total e percentual de ocorréncias de tipos de achados de fatores de influéncia positiva na melhoria de processo de

softwate.
A quantidade de estudos considerados foi 7.
Tipos de Achados de Fatores le]gggf)lg?)LL I-llsAA]'_];_.D((Z)O((?ZZ' RAINER e RAINER e | EL-EMAM et al. | NIAZI et al. DYBA Og)ifér?ceias
A Q 9.0 9 o
de Influéncia Positiva 2001) 2002b) HALL (2002) | HALL (2003) (2001) (2005a; 2005b) (2000) Total %
Uso de
Foérum de conhecimento
[A54] Membros da organizacdo melhoria de Treinamento e . Meml?ros~da eXlStent.e
om conhecimento e processo de mentorino: Equipe organizacao (aprendizado
com cony . - software; oring experiente; - experientes; por meio de 11 13,92
experiéncia em Engenharia de . Equipe . . .
Softwar Treinamento; cient Treinamento Treinamento e | experiéncia);
ortware Lideres de projeto experiente mentoring Investigacdo
com conhecimento de novo
conhecimento
Comprometimento;
Envolvimento;
e . . . . . Politicas (definidas . .
[A17] Existéncia de apoio da Comprometimento | Comprometimento | Apoio Apoio L Apoio daalta | Envolvimento
o . N . . pela alta diregdo . B} 911,39
alta geréncia da alta geréncia da alta geréncia executivo executivo . . geréncia dos lideres
para incentivar a
melhoria de
processos)
Melhores praticas
compattilhadas;
Processos
[A20] Existéncias de Definicao inicial manutemve{s; . .
. dos processos Processos faceis; | Procedimentos .
processos/ procedimentos N T N Procedimentos | - - - 8110,13
adequados (adequacio dos Eliminacio de e padrdes
! processos) burocracia;
Reducio de
trabalho
administrativo

33 Tres trabalhos foram desconsiderados na tabula¢ao, pois apresentam apenas uma analise de um estudo anterior ou ndo focaram em fatores de influéncia positiva.

213




Tipos de Achados de Fatores legggblggll' I—llsAAI]?LD((Z)O((?ZZ' RAINER e RAINER e | EL-EMAM etal. | NIAZI et al. DYBA O(f(z)zfé:::;as
A . ... y .
de Influéncia Positiva (2001) 2002b) HALL (2002) | HALL (2003) (2001) (2005a; 2005b) (2000) Total | %
Iniciativas de baixo
para cima (bottom-
up, abertura dos L
. Participagao
. desenvolvedores . Envolvimento
[A14] Envolvidos no processo . Comprometimento; dos membros
de impl ~ d - para definir e - - Envolvi dos membros d 5[ 6,33
e implantacdo comprometidos . nvolvimento N a
planejar as da organizacao oroanizacio
melhorias de & ¢
processo de
software)
Compulsorio;
[A18] Existéncia de Massa critica; Consciéncia de
conscientizacio dos envolvidos Relagio custo- melhoria de
. - . - - - - 5 6,33
quanto aos beneficios da beneficio; processo de
implementacido dos processos Beneficios software
justificaveis
A 7~7] E.XWWZ[M de - ngmf'f" Revises Revisaes - 4| 5,06
revisoes/ mnspecoes 10s processos I nspegoes
S . .| Posse do processo | Posse do processo
[A78] Processos proprietdrios - Processos proprietarios | ", . - - 3| 3,80
mnterno mnterno
Apelo p;:aﬁm’ona/;
[A75] Existéncia de apelo e ngbe{; w0 .
rospeceao profissional na profissional
],) 5 . Estrutura - - 3| 3,80
implementacao de melhoria de b o (o
rocesso de software verarquizada (cria
’ mais oportunidades
para promogdo)
[A16] Existéncia de
alinhamento da 1mplerpeptagao ) ) ) ) Foco ) Or1er/1tfu;ao a0 2| 2553
dos processos com objetivos Negécio
estratégicos da organizagio
[A10] Disponibilidade de Alocacio de
recursos financeiros patra suprir Recursos (tempo e tempo da
. - - - - ; - 2| 2,53
todas as necessidades da recursos) equipe e
implantacio recursos
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Tipos de Achados de Fatores legggblggll' I—llsAAI]?LD((Z)O((?ZZ' RAINER e RAINER e | EL-EMAM etal. | NIAZI et al. DYBA O(f(z)zfé:::;as
A . ... y .
de Influéncia Positiva (2001) 2002b) HALL (2002) | HALL (2003) (2001) (2005a; 2005b) (2000) Total | %
(financeiro,
ferramentas e
pessoas)
Explicagies sobre
o . eventos associados ao
[\AH] EXZ{MWM de mmfayamem‘a programa de melhoria | Comunicagdo - - - 2| 2,53
a comunicagao e colaboragao ’
de processo de software
(comunicacao)
Respeito da equipe
[A04] Bom telacionamento responsavel pelo
entre equipe cor.lsult~ora e programa de i i i Respeito i i 2| 253
equipe da organizacio a ser melhoria de
avaliada processo de
software
;[:;1 ; ZZZOExzxtemm de cultura de Métria Z:iioz;fgo)amo com 2| 253
[AO.Q | Definir um plano Sle Introdugio por Metodologia
projeto para a implantagio de | - - - - - 2| 2,53
processos partes formal
[A13] Divulgar os resultados Vlslblhc.lade do
obtidos com a implementa¢do |- SUCEsS0; - - - - - 21 2,53
dos processos Retorno
p (feedback)
[A76] Existéncia de forcas de o .
trabalbo para implementar melhoria Forcas de trabalho - - Criag % de equipes | 2| 2,53
de agao de processo
de processo de software
Alocacio de
tempo da
equipe e
‘A46] Ferramentas apropriadas | - Automacio - - - recursos - 2| 2,53
prop ¢
(financeiro,
ferramentas e
pessoas)
[A55] Mentoring para auxiliar | - - Treinamento e | - - Treinamento e | - 2| 253
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ipos de Achados de Fatores e e - et al. et al. P
Tipos de Achados de F le]ggg],)lg)?)LL I—llsAAI],)LD((Z)O((?ZZ' RAINER RAINER EL-EMAM et al. | NIAZI et al DYBA Og;fér?;as
de Influéncia Positiva (2001) 2002b) > | HALL (2002) | HALL (2003) (2001) (2005a; 2005b) (2000) Total | %

na execugio das atividades do mentoring mentoring
processo

Alocacio de

tempo da

A11] Disponibilidade de equipe e

Eemp]o do£D envolvidos na - Reairsos (tempoe | - - rgculrjsos 2] 2,53
implementacido dos processos recursos) (financeiro,

ferramentas e

pessoas)
[A19] Existéncia de
coordenagio para a ) ) Lideranca i i i 11 127
implantagdo de processos na interna ’
organizacao
[A59] Reconhecimento aqueles
na organizacao que contribuem Esquemas de 1| 127
para o sucesso da iniciativade | recompensas ) ) ) ) ?
implantacio
[A56] Monitorar e controlar os .

. Atendimento a
processos ¢ os projetos de - metas - - - - 1] 1,27
forma adequada
[A73] Aumento de poder a partir
da implementagio de melboria de Aumento de poder - 71 1,27
processo de software
[A80] Baixa rotatividade de pessoal | - - - Rotatividade 7| 1,27
e[;‘lfz ;‘1 ]a Existéncia de anditorias Anditoria externa i i i i 1| 127
[A72] Existéncia de autononia
para implementagio de melboria de Autonomia - - - - 1| 1,27
processo de software
A61] Satisfagao da equipe da Satisfacao no
L ¢ quip ¢
N - - - - - 1] 1,27

organizacio em trabalhar nela trabalho
[A6OG] Ter os
processos/ procedimentos - Padronizacio - - - - 1| 1,27
padronizados
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Tipos de Achados de Fatores WI:;?E},)I;%LL I-IlsAAI]?LD((Z)O%ZZ' RAINER e RAINER e | EL-EMAM etal. | NIAZI et al. DYBA O(S);fé:;as
A . s, y .
de Influéncia Positiva (2001) 2002b) HALL (2002) | HALL (2003) (2001) (2005a; 2005b) (2000) Total | %
[A§2] Selef;ao apropriada de i i i i i i 0l 0,00
projetos piloto
[AOZ]'A'pmo de consultoria i i i i i i 0l 0,00
especializada
[AOG] Consultoria especializada
com competéncias em - - - - - - 0] 0,00
engenharia de software
[A21] Experiéncia anterior da
organizacio em iniciativas de - - - - - - 0f 0,00
melhoria de processo
[A52] Manter a motivagao da
equipe para a melhotia de - - - - - - 0| 0,00
processos
[A64] Sistemas de gestdo da
. . © - - - - - - 0| 0,00
qualidade implantados
[A65] Ter o foco em qualidade
N . N . - - - - - 0| 0,00
e ndo em certificacdo/avaliacio
Total: 79| 100

Tabela II.11 — Tabulacdo do total e percentual de ocorréncias de tipos de achados de fatores de influéncia negativa na melhoria de processo de

software.
A quantidade de estudos considerados foi 2%,
i .. . Qtd. de Ocorréncias
Tipos de Achados de Fatores de Influéncia Negativa BADDOO e HALL (2003) NIAZI et al. (2005a) Total Y
a o
Processos pesados;
[A23] Falta de adequacio dos processos Falta de padroes; - 4 9,52
Melhores praticas isoladas;

3 Oito trabalhos foram desconsiderados na tabula¢do, pois apresentam apenas uma andlise de um estudo anterior ou nao focaram em fatores de influéncia negativa.
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Qtd. de Ocorréncias

Tipos de Achados de Fatores de Influéncia Negativa BADDOO e HALL (2003) NIAZI et al. (2005a) Total %
Redugio de criatividade
Equipe inexperiente;
[A31] Falta de conhecimento e experiéncia em Engenharia de Software pelos Falta df.: habilidades de gerenciamento em . .
membros da organizagio melhoria de processo; Equipe inexperiente 4 9,52
K Falta de conhecimento técnico em
gerenciamento de projeto
Falta de apoio geral;
[A206] Falta de apoio, comprometimento e envolvimento da alta geréncia Falta de direcionamento/comprometimento | Falta de apoio 3 7,14
da geréncia
[A32] Falta de conscientizacdo dos envolvidos nos beneficios da implanta¢io | Falta de evidéncias de beneficios diretos; F Lo
A . . alta de conscientizacio 3 7,14
de processos de software Experiéncias ruins ou negativas
“Apagar incéndio” (politica de tratamento
de problemas a medida que ocorrem ao
[A33] Falta de coordenacio para a implantacio de processos na organizagao iﬁ:ﬁ;gﬁgg?a pro-ativa para tratamento. | gy, de metodologia formal 3 7,14
Programas em larga escala ocasionando
problemas de coordenagio
Clientes (interferéncia externa do cliente nos
projetos);
[A27] Falta de capacidade em gerenciar pressGes externas a iniciativa de Mudangas organizacionais com impacto ) 3 714
melhotia direto nos recursos alocados 2 iniciativa de ’
melhoria;
Pressdes comerciais
Falta de recursos (pessoas, tempo e Falta de recursos (financeiro
[A35] Falta de disponibilidade de tempo dos envolvidos na implantagao ferramentas); P ’ 3 7,14
Caroa de trabalho erramentas e pessoas)
[A43] Falta de recursos de software e hardware de apoio a execucio dos Falta de recursos (pessoas, tempo e Falta de recursos (financeiro, 5 476
processos ferramentas) ferramentas e pessoas) ’
[A44] Falta de recursos financeiros Restricoes orcamentarias Falta de recursos (financeiro, 2 4,76
ferramentas e pessoas)
ﬁiﬁﬁ;ﬁ?ﬁjﬁigg?ﬁ)S;ri)zezzliiiglzz?azggdlzeme com o nivel de Restticoes/pressoes de tempo Pressdo de tempo 2 4,76
[A36] Falta de divulga¢do dos beneficios da implementagao dos processos Falta de retorno (feedback); - 2 4,76

M¢étricas inadequadas para visualizar
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Qtd. de Ocorréncias

Tipos de Achados de Fatores de Influéncia Negativa BADDOO e HALL (2003) NIAZI et al. (2005a) Total %
melhorias
[A39] Falta de ferramentas apropriadas I;alta de recursos (pessoas, tempo e Falta de recursos (financeiro, 5 476
erramentas) ferramentas e pessoas)

[A60] Resisténcia das equipes desenvolvedoras em utilizar o processo Inércia - 1 2,38
[AO1] Alta rotatividade de pessoal Alta rotatividade de pessoal - 1 2,38
[A12] Disputas internas (politicas) dentro da organiza¢ao a ser avaliada - Politicas organizacionais 1 2,38
[A49] Imposicio do processo as pessoas que devem executd-lo Imposicio - 1 2,38
[AO3] Baixa prioridade na implementagio dos processos Baixa prioridade nos processos - 1 2,38
[A22] Falta de abertura do lider de qualidade para ouvir outras opinides Comunicagio inadequada - 1 2,38
[A24] Falta de alinhamento da organizacio a implantacdo de processos de Objetivos/entregiveis nao alinhados as . 1 238
software necessidades da organizacio ’

[A29] Falta de comprometimento da equipe envolvida na implanta¢io Falta de apoio geral - 1 2,38
[A40] Falta de maturidade das equipes de desenvolvimento Conflitos de personalidade - 1 2,38
[A34] Falta de cultura de metodologia da organizacio - - 0 0,00
[A50] Interesse apenas na “certificagio” - - 0 0,00
[A05] Composi¢io inadequada do SEPG - - 0 0,00
[AO8] Cultura organizacional resistente a mudangas - - 0 0,00
[A15] Equipes diferentes de desenvolvimento ndo quererem executar o ) ) 0 0.00
processo da mesma forma >

[A25] Falta de apoio de consultoria especializada - - 0 0,00
[A28] Falta de competéncias da consultoria especializada - - 0 0,00
[A30] Falta de confian¢a no consultor - - 0 0,00
[A37] Falta de estrutura organizada na organizagio - - 0 0,00
[A38] Falta de experiéncia da equipe de processo em definir processos - - 0 0,00
[A41] Falta de motivacio - - 0 0,00
[A42] Ealta de pressao para terminar 0s projetos nos quais Os Processos estao | ) 0 0.00
sendo implantados .

[A45] Falta de treinamento - - 0 0,00
[A47] Grande heterogeneidade dos profissionais desenvolvedores de . ) 0 0.00
software >

[A48] Grupo de qualidade isolado das equipes de desenvolvimento - - 0 0,00
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Qtd. de Ocorréncias

Tipos de Achados de Fatores de Influéncia Negativa BADDOO e HALL (2003) NIAZI et al. (2005a) Total %
[A51] Interesses divergentes dentro da organizag¢do 0 0,00
[A53] Membros da equipe insatisfeitos com a organizag¢io 0 0,00
[A57] Mudanga de procedimentos de execugio dos processos implementados | - 0 0.00
a0 longo dos projetos ’
[A58] Numero de projetos insuficientes pata a avaliagio 0 0,00
[A63] Sele¢ao inapropriada de projetos piloto 0 0,00
Total: 42 100
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Tabela II.12 — Tabula¢io do total e percentual de ocorréncias de propriedades de fatores

criticos de sucesso.

Propriedades de Fatores Criticos de Sucesso

Qtd. de Ocorréncias

Total %

[P09] Adequagio dos processos/procedimentos definidos 18 14,88
[P13] Competéncias em engenharia de software dos membros da organizacio 18 14.88
(conhecimento, experiéncias e habilidades) ’
[P06] Existir geréncia do projeto de implementag¢do da melhoria dos processos 15 12,40
[P16] Conscientizacdo dos membros da organizacio quanto aos beneficios obtidos 13 10.74
com a implantacdo dos processos ’
[P11] Apoio efetivo da alta geréncia 12 9,92
[PO1] Existéncia de politica de reconhecimento a colaboragio na melhoria dos 6 496
processos ’
[P14] Comprometimento e envolvimento dos membros da organizacio 6 4,96
[P19] Disponibilidade de tempo dos membros da organiza¢do para atividades de 5 413
melhoria de processo ’
[P21] Completa institucionalizagdo das melhorias implementadas nos projetos 5 4,13
[PO8] Adequagio das ferramentas de apoio 4 3,31
[P18] Disponibilidade de recursos financeiros da organizagdo para atividades de 4 331
melhoria de processo ’
[P10] Alinhamento da defini¢do dos processos com objetivos estratégicos da 3 248
organizacao i
[P17] Disponibilidade de recursos de softwate e hardware de apoio a execucio dos 5 165
processos >
[P20] Estabilidade interna na organizagio 2 1,65
[P23] Relacionamento dos membros da organizacdo com a consultoria 5 165
especializada ’
[P24] Rotatividade de pessoal da organizagio 2 1,65
[P03] Facilidade de aceitagio de mudangas 1 0,83
[PO7] Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta direcdo, as necessidades 1 0.83
do modelo adotado e as melhorias propostas pelos membros da organizagio ’
[P15] Confianga dos membros da organizacio na consultoria especializada 1 0,83
[P25] Satisfacdo dos membros da organizacio 1 0,83
[PO2] Freqiiéncia adequada de apoio de consultoria especializada 0 0,00
[P04] Inexisténcia de conflitos de interesses na implementagio de processos 0 0,00
[PO5] Estrutura da organizac¢io adequada 0 0,00
[P12] Competéncias da consultoria especializada (conhecimento, experiéncias e 0 0.00
habilidades) ’
[P22] Motivagiao dos membros da organizag¢io 0 0,00

Total: 121 100

Tabela II.13 — Tabula¢io do total e percentual de ocorréncias de fatores criticos de

Sucesso.

Fatores Criticos de Sucesso

Qtd. de Ocorréncias

Total Yo

[FO7] Processos 23 19,01
[FO8] Apoio, comprometimento e envolvimento 18 14,88
[F09] Competéncias dos membros da organizagio 18 14,88
[FO5] Estratégia de implementagio de melhotia de processo de software 16 13,22
[FO6] Recursos 15 12,40
[F11] Conscientizacdo dos beneficios da implementacio da melhoria dos 13 10.74
processos ?

[FO1] Politica de reconhecimento a colaboracio na melhoria dos processos 6 4,96
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. Qtd. de Ocorréncias
Fatores Criticos de Sucesso
Total %
[FO4] Estrutura da organizacio 4 331
[FO3] Conciliagao de interesses 3 2,48
[F10] Respeito da consultoria pelos membros da organizacio 3 2,48
[FO2] Aceitagdo a mudancas 1 0,83
[F12] Motivagio e satisfagdo dos membros da organizagio 1 0,83
Total: 121 100

I1.9 Resultados da Execugiao de Julho de 2010

Nesta segao, ¢ apresentado o resultado da selegao dos trabalhos a partir da segunda
execuc¢ao do protocolo de pesquisa em Julho de 2010.

Na Tabela 1.14 sao listadas as 63 novas publicagdes retornadas pela expressao de
busca e o resultado das etapas da sele¢ao ¢é exibido. Os artigos selecionados nesta execugao
aparecem em destaque na referida tabela.

Na se¢ao 11.9.2, os dados extraidos dos artigos selecionados para o estudo siao
apresentados.

A secao I1.9.3 apresenta o resultado da categorizacdo dos fatores criticos de sucesso

identificados nesta execuc¢iao do estudo.

I1.9.1 Listagem das Novas Publicagdes Retornadas

Tabela 1.14 — Novas publicacoes (retornadas na execuc¢ao de Julho/2010).

i 22 3
Autor(es) Ano Titulo Etapa | Etapa
Proceedings of the 2009 ICSE Workshop
- 2009 | on Leadership and Management in Naio -

Software Architecture, LMSA 2009

Empirical study of the effects of open

Ajila, S.A., Wu, D. 2007 | source adoption on software development Nio -
economics
Akingbehin, K. 2008 Baseline-based framework for continuous Nio i

software process improvement (CSPI)

Albuquerque, A.B., Evaluation and improvement of processes ~

2009 . ; Nao -
Rocha, A.R. assets: A real collaborative experience
Albuquerque, A.B., Software process improvement: Supporting

Rocha, AR, Lima, |2009 | the linking of the software and the business | Nao -
A.C. strategies

Amengual, E., Mas, Software process improvement through

2007 Nio _
A. teamwork management
Baddoo, N., Hall, T., Using multi dimensional scaling to analyse . ~
O'keeffe, C. 2007 software engineers' de-motivators for SPI Sim Nao
Baldassarre, M.T., 2008 | A hands-on approach for teaching Nio -
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, 28 K
Autor(es) Ano Titulo Etapa | Etapa
Boffoli, N., Caivano, systematic review
D., et dl
Capturing business benefits from process
Bannerman, P.L. 2008 | improvement: Four fallacies and what to do | Nao -
about them
Becker, A.L., Audy, An approach to support the strategic
J.L.N., Prikladnicki, |2008 |alignment of software process Nio -
R. improvement programs
Becker, AL, Strategic alignment of software pr
Prikladnicl, R., 2008 im ar(e)g ecnieit reo erssousin21 eQI%IO)CCSS Nao )
Audy, JLN. prov prog &
Bekkersa, W., Van The influence of situational factors in
De Weerda, 1., ~
. 2008 | software product management: An Nio -
Brinkkempera, S., ez .
J empirical study
Caffery, F.M., . .
Pikkarainen, M., 2008 Ahaa -Agﬂe, hybnd assessment method for Nio i
Richardson. I automotive,critical smes
Caldeira, J., Brito F Influential factors on incident management: )
2008 | Lessons learned from a large sample of Nao -
Abreu, F. . .
products in operation
Chang, C.-P., Chu, Defect prevention in software processes: ~
C.-P. 2007 An action-based approach Nao ]
An empirical analysis of the impact of
gl_wn, J=C., Huang, 2009 | software development problem factors on Nao -
- software maintainability
Colla, P.E., Framework to evaluate software process ~
2008 |. . S Nao -
Montagna, J.M. improvement in small organizations
Daneva, M. 200g | Managing uncertainty in erp project Nio | -
estimation practice: An industrial case study
Diaz-Ley, M., Garcia, MIS-PyME software measurement maturity )
o 2008 | model-supporting the definition of Nio -
F., Piattini, M.
software measurement programs
Farooq, A., Dumke, Develqpmg and applying a consolidated )
RR 2008 | evaluation framework to analyze test Nao -
o process improvement approaches
Empirical evaluation of selected best
Galinac, T. 2009 | practices in implementation of software Nao -
process improvement
Garcia, J., De Ten factors that impede improvement of
Amescua, A., 2008 | verification and validation processes in Nio -
Velasco, M., ¢t al. software intensive organizations
Hao, \X/.,.quqmg, 2008 Software productivity analysis with CSBSG Nio i
W., Hefei, Z. data set
Harjumaa, I.., How does a measurement programme
Markkula, J., Oivo,  [2008| v < urement prog Nio ;
M evolve in software organizations?
Holmberg, L., 2009 Appreciative inquiry in software process Nio i

Nilsson, A., Olsson,

improvement
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, 2° 32
Autor(es) Ano Titulo Etapa | Etapa
H.H., et al.
Jun, Y. 2007 Tfoxygrds adaptive project trgckmg using Nio i
individual productivity metrics
Kettunen, P. 2007 Extending software project aglhty v.v1.th new |\ i
product development enterprise agility
Li, Z., Huang, S., 2008 The knowledge management strategy for Nio i
Gong, B. SPI practices
Luzuriaga, .M., Setting SPI practices in Latin America: An
Martinez, R,, 2008 ex 10§ato IZase study in the justice ar;ia Nao )
Cechich, A. P y udy o
Magazinovic, A., e
Pernstal, J., Ohman, | 2008 Sof(‘;ware cost estimation inhibitors - A case Nio i
P study
MC Caffery, E, AHAA-agile, hybrid assessment method for .
Pikkarainen, M., 2008 . . Nao -
. automotive, safety critical SMEs
Richardson, 1.
Mongkolnam, P., .
Silparcha, U., 2009 A push for software process improvement Nio ]
in Thailand
Waraporn, N., ez al.
A methodology for identifying critical
Montoni, M., Rocha, success factors that 1nf.lu.e.r1c.e software . .
AR 2007 | process improvement initiatives: An Sim | Naio
o application in the Brazilian software
industry
. MPS model and TABA workstation:
Montoni, M., Santos, 2007 | Implementing software pr Na -
G., Rocha, AR, ¢7 al. (piementing SOTWALE process . a0
improvement initiatives in small settings
Montoni, M.A., )
Rocha, AR, Weber, | 2009 MPS.BR: A succe.ssful program.for . Nio ]
KC. software process improvement in Brazil
Nasir, M.H.N.M., Resistance factors in the
Ahmad, R., 2008 | implementation of software process OK OK
Hassan, N.H. improvement project
Niazi, M., Ali Babar, 2008 An empirical study identifying high Ni
M., Ibrahim, S. perceived value practices of CMMI level 2 a0 )
Niazi, M., Babar, De—motlvators of softwa.re process . Sem
2007 | improvement: An analysis of Vietnamese Sim 36
M.A. . . acesso
practitioners' views
1:/[1?:1’ M., Babar, Demotivators of software process
SV 2008 | improvement: An empirical OK OK
Katugampola, investigation
N.M. g
Niazi, M., Wﬂson, 2007 Orgamsgnonal readiness and software Nio i
D., Zowghi, D. process improvement

% O trabalho reporta os resultados da primeira execucdo do protocolo de pesquisa realizada nesta tese.
Portanto, esse trabalho nio foi selecionado para nio criar viés na analise dos dados da segunda execucio do

protocolo.

36 O trabalho apresenta os resultados do mesmo estudo teportado no trabalho (Niazi ¢f a/., 2008), selecionado

na segunda execugdo do protocolo.

224




, 2° K
Autor(es) Ano Titulo Etapa | Etapa
Pino, FJ., Alegria, A pr for driving pr improvement
J.AH., Vidal, J.C., ez | 2009 || Process for Griving process Improvement |- np; -
o, in VSEs
Pino, F.J., Garcia, F., Prlorngtlon of processes for software )
o 2007 | process improvement in small software Nio -
Piattini, M. .
enterprises
Pino, F.J., Garcia, F., Key processes to start software process ~
. 2009 |. . i Nao -
Piattini, M. improvement in small companies
Designing software project management
Reddy N, G. 2009 | models based on supply chain quality Nao -
assurance practices
Rejas-Muslera, R.]., . . '
Cokirs Calgs, | 2007 Do bl s e s |, |
1.J., Rodriguez, D. 8 Y
Rodrigues, J.F Beneficios, Fatores de Sucesso e
Kirnerg T (’; v 2010 | Dificuldades da Implantagdo do OK OK
> Modelo MPS.BR
Santos, G., Montoni, SPI-KM - Lessons learned from applying a
M., Figueiredo, S., ez | 2007 | software process improvement strategy Nio -
al. supported by knowledge management
Santos, G., Montoni, Implementing software process
M., Vasconcellos, J., | 2007 | improvement initiatives in small and Nio -
¢t al. medium-size enterprises in Brazil
. Software process improvement through
SN Ny SEEL, 2010 | experience management: An empirical OK OK
K., Goyal, D.P. . ...
analysis of critical success factors
Siakas, K.V., Siakas, 2007 The agile ’profess1onal culture: A source of Nio i
E. agile quality
Singh, Y., Kaur, A., Predicting software fault proneness model ~
2008 |~ . Nao -
Malhotra, R. using neural network
Slyngstad, O.P.N., L, Ifient}fymg and underst'andmg arch1.te.cturzd )
. 2008 | risks in software evolution: An empirical Nio -
J., Conradi, R., e al.
study
Snmvas?n, Jes 5010 Agile in India: Challenges and lessons Nio i
Lundqvist, K. learned
Software quality and IS project
Subramanian, G.H., 2007 performance improvements from software Nio i
Jiang, J.J., Klein, G. development process maturity and IS
implementation strategies
[(_:Jmarp, M., Seaman, 2008 | Why do programmers avoid metrics? Nio -
Van Steenbergen, M., :
Van Den Berg, M., 2007 Anri nguminﬁéortﬁle divei;)pment of the Nio ]
Brinkkemper, $ enterprise architecture practice
Van Steenbergen, M., )
Van Den Berg, M., 2008 A balan'ced approach to devdopmg the Nio ]
. enterprise architecture practice
Brinkkemper, S.
Wong, B., Hasan, 2008 Cultural influences and differences in OK OK

S.

software process improvement
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, 28 K
Autor(es) Ano Titulo Etapa | Etapa
programs
Xiaoguang, Y., Research on organizational-level software
Xiaogang, W., 2008 | process improvement model and its Nao -
Linpin, L., ez al. implementation
Yamada, S., Statistical analysis of process monitoring ~
2009 . Nao -
Kawahara, A. data for software process improvement
Yu, B., Cong, G., The model of software process )
. 2009 | measurement and improvement driven by Nao -
Ning, L., ¢z al. .
project performance
Yu, B., Wang, Q., 2009 The study of trustworthy software process Nio i
Yang, Y. improvement model
Zhao, P., Gong, P. 2007 | Parallel-pipelining software process model Nao -

I1.9.2 Informagdes Extraidas das Publicag6es Selecionadas

Nesta secdao, sao apresentadas as informagdes extraidas das 5 publicagoes

selecionadas nesta segunda execuc¢ao do estudo.

Dados da publicagio
Titulo: Resistance factors in the implementation of software process improvement project
Autor(es): Nasir, M.H.N.M., Ahmad, R., Hassan, N.H.

Data da publicagdo: | 2008

NASIR, M.HN.M., AHMAD, R., HASSAN, N.H., 2008, "Resistance factors in the
Referéncia completa: | implementation of software process improvement project”, v. 3, pp. IEEE, Kuala
Lumpur, Malaysia.

Resumo da publicagio

O artigo apresenta os resultados de um estudo conduzido para identificar e analisar fatores de resisténcia
principais que influenciam a implementagao de projetos de melhorias em processos de software. O estudo
envolveu profissionais de organizacdes da Malasia. Os fatores analisados no estudo foram identificados a
partir da revisdo da literatura. O estudo analisou fatores criticos sob duas perspectivas: fatores organizacionais
(relacionados com o escopo da organizacgdo, sendo de responsabilidade da alta geréncia) e fatores de projeto
(relacionados com os projetos de melhoria propriamente dito e tem impacto durante a execucdo dos
processos, envolvendo profissionais de todos os niveis hierdrquicos).

Quais fatores exercem influéncia positiva nas iniciativas de melhoria?

Nao foram identificados fatores.

Quais fatores exercem influéncia negativa nas iniciativas de melhoria?

Os autores identificaram os seguintes fatores organizacionais como criticos: Falta de comprometimento em
todos os niveis da organizag¢do; Falta de adesdo e patticipacdo de todos os individuos envolvidos no projeto
de melhoria; Falta de profissionais experientes e com habilidades adequadas; Falta de lideranca e contingéncia
de reserva (backup) pela alta geréncia; Falta de treinamento adequado; Falta de estabelecimento de politicas
organizacionais; Falta de estabelecimento de politicas de qualidade; Falta de pessoal especialista em
implementacio de mudancas culturais; Falta de consisténcia entre o projeto de melhoria e os objetivos
estratégicos da organizacio; Falta de foco nas necessidades mais urgentes da organizagdo; Expectativas ndo
realistas em dire¢do ao projeto de melhoria; Avaliacdao insuficiente ou ineficiente dos processos atuais de
software; Existéncia de equipe de melhoria de processos de softwate ndo focada em orientagdo e apoio
técnico; e Foco simultaneo em muitas 4reas de melhoria.

Os autores também identificaram os seguintes fatores de projeto como criticos: Estimativas e orgamento
atuais excedem o planejamento do projeto de melhoria; Falta de entendimento da alta geréncia de que o
projeto de melhoria de processos de softwate tem retorno do investimento em longo prazo; Falta de
visibilidade sobre as atividades do projeto de melhoria de processos de software; Excessiva documentacio e
formalidade; Falta de infraestrutura e de geréncia de documentacio relacionada aos processos; Falta de
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flexibilidade no uso da documenta¢io em projetos de diferentes tipos e tamanhos; Falta de envolvimento da
alta geréncia nos relacionamentos entre as equipes dos projetos e a pessoa ou grupo de garantia da qualidade;
Falta de tratamento para garantit conformidade dos processos no caso de dispensa e/ou contratagio de
profissionais capacitados; Automacio de processos ndo bem-definidos; Falta de treinamento nas ferramentas
de apoio e nas tecnologias definidas como apoio; Pressio e falta de planejamento com relagéo ao periodo de
adaptacio.

Quais os procedimentos para coleta dos dados?

Os dados foram coletados por meio de um survey envolvendo organizagdes que conduziram projetos de
melhoria nos seus processos. O survey foi administrado por meio de um questionario contendo uma lista de
fatores para serem avaliados em uma escala de 1 (baixo) a 5 (alto) quanto a influéncia em projetos de
melhoria.

Qual o tamanho da amostra do estudo?

O estudo envolveu 174 profissionais de 29 organiza¢des diferentes da Maldsia.

Dados da publicagio
Titulo: Demotivators of software process improvement: An empirical investigation
Autor(es): Niazi, M., Babar, M.A., Katugampola, N.M.

Data da publicagdo: | 2008

NIAZI, M., BABAR, M.A., KATUGAMPOLA, N.M., 2008, "Demotivators of
Referéncia completa: | software process improvement: An empirical investigation", Softwate Process
Improvement and Practice, v. 13, n. 3, pp. 249-264.

Resumo da publicagio

O artigo apresenta um estudo envolvendo profissionais de software do Vietnam com o propésito de
determinar demotivadores para melhoria de processo de software. Os autores do artigo compararam os
demotivadores identificados com demotivadores identificados em um outro estudo envolvendo profissionais
de software do Reino Unido.

Quais fatores exercem influéncia positiva nas iniciativas de melhoria?

Nao foram identificados fatores.

Quais fatores exercem influéncia negativa nas iniciativas de melhoria?

Os autores identificaram os seguintes fatores considerados como criticos pelos profissionais do Vietnam:
RestricGes orcamentarias; Processos complexos; PressGes comerciais; Clientes (interferéncia externa do
cliente nos projetos); “Apagar incéndio” (politica de tratamento de problemas a medida que ocorrem ao invés
de politica proé-ativa para tratamento de problemas); Imposicdo; Comunicacdo inadequada; Métricas
inadequadas para visualizar melhorias; Inércia; Equipe inexpetiente; Objetivos/entregaveis nio alinhados as
necessidades da organizacdo; Melhores praticas isoladas; Falta de evidéncia de beneficios diretos; Falta de
retorno (feedback); Falta de direcionamento/comprometimento da geréncia; Falta de recursos (pessoas,
tempo e ferramentas); Falta de habilidades de gerenciamento em melhoria de processo; Falta de padroes;
Falta de apoio global; Programas em larga escala ocasionando problemas de coordenacio; Baixa prioridade
nos processos; Experiéncias negativas ou ruins; Mudancas organizacionais com impacto direto nos recursos
alocados a iniciativa de melhoria; Conflitos de personalidade; Falta de conhecimento técnico do gerente do
projeto; Reducdo da criatividade; Rotatividade de pessoal; Restricdes/pressdes de tempo; e Catga de trabalho.

Quais os procedimentos para coleta dos dados?

Os dados foram coletados por meio de um questionario aplicado em reunides presenciais com o0s
profissionais de software. Também foi pedido aos profissionais que indicassem a importincia percebida de
cada fator segundo a seguinte escala: 1-Alto, 2-Médio, 3-Baixo, 4-Zero e 5-Nio sei.

Qual o tamanho da amostra do estudo?

O estudo envolveu 23 profissionais de software de 8 diferentes organizagdes do Vietnam que iniciaram
projetos de melhoria nos seus processos.

Dados da publicagio
Titulo: Beneficios, Fatores de Sucesso e Dificuldades da Implantagaio do Modelo MPS.BR
Autor(es): Rodrigues, J.F., Kirner, T.G.

Data da publicagdo: | 2010

RODRIGUES, J.F., KIRNER, T.G., 2010, "Beneficios, Fatores de Sucesso e
Referéncia completa: | Dificuldades da Implantagio do Modelo MPS.BR", IX Simpésio Brasileiro de
Qualidade de Software, Belém, PA.

Resumo da publicagio

O artigo apresenta um estudo sobre beneficios, fatores de sucesso e dificuldades da implantag¢io do modelo
MPS.BR. O estudo envolveu empresas do estado de Sio Paulo que foram avaliadas segundo o modelo
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enfocado. Os fatores considerados no estudo foram derivados da literatura.

Quais fatores exercem influéncia positiva nas iniciativas de melhoria?

Nio foram identificados fatores.

Quais fatores exercem influéncia negativa nas iniciativas de melhoria?

Os autores identificaram as seguintes dificuldades na implantagio do modelo MPS.BR: Divergéncia de
objetivos e expectativas; Conhecimento e entendimento do modelo; Resisténcia; Motivagdo; Investimentos;
Comprometimento; e Disponibilidade e rotatividade de pessoal.

Quais os procedimentos para coleta dos dados?

A coleta dos dados foi feita por meio de um questionario eletronico utilizado pelos participantes do estudo
para pontuar os beneficios e dificuldades apresentados segundo a seguinte escala: 1-Concordo totalmente, 2-
Concordo, 3-Indiferente, 4-Discordo e 5-Discordo totalmente.

Qual o tamanho da amostra do estudo?

36 profissionais de software de 11 diferentes organizacdes do estado de Sdo Paulo.

Dados da publicagio

Software process improvement through experience management: An empirical

Titulo: . o
analysis of critical success factors

Autor(es): Sharma, N., Singh, K., Goyal, D.P.

Data da publicagdo: |2010

SHARMA, N., SINGH, K., GOYAL, D.P., 2010, "Software process improvement
Referéncia completa: | through experience management: An empirical analysis of critical success factors",
Communications in Computer and Information Science, v. 54, pp. 386-391.

Resumo da publicagio

O artigo apresenta uma investigacdo sobre fatores criticos de sucesso em programas de melhoria de processo
conduzidos em empresas da India. O estudo foi conduzido com base em seis fatores criticos de sucesso
identificados da literatura. Os fatores criticos foram correlacionados a duas variaveis dependentes: percepg¢ao
de sucesso na melhoria de processo e desempenho da organizacio nos trés ultimos anos com trespeito a
redugio de custo, reducio de tempo de mercado dos produtos e satisfagio do cliente.

Quais fatores exercem influéncia positiva nas iniciativas de melhoria?

Os fatores identificados no estudo foram: Alinhamento com os objetivos de negécio; Comprometimento da
alta geréncia; Envolvimento dos desenvolvedores de software; Preocupagio com a qualidade; Uso de
conhecimento e experiéncia existente; e Aprendizado por meio da experimentacio.

Quais fatores exercem influéncia negativa nas iniciativas de melhoria?

Nao foram identificados fatores.

Quais os procedimentos para coleta dos dados?

Os dados foram coletados por meio da aplicagio de um questionario para ser respondido pelos participantes
do estudo. O questionario continha uma lista de seis fatores criticos de sucesso identificados da literatura para
serem avaliados com base em uma escala de 5-pontos de Likert. Além desses fatores, os participantes também
avaliaram as duas varidveis dependentes (percepgio de sucesso e desempenho organizacional).

Qual o tamanho da amostra do estudo?

O estudo envolveu 95 profissionais de diferentes organizacdes da India.

Dados da publicagio
Titulo: Cultural influences and differences in software process improvement programs
Autor(es): Wong, B., Hasan, S.

Data da publicagdo: | 2008

WONG, B., HASAN, S., 2008, "Cultural influences and differences in software

Referéncia completa: process improvement programs", pp. 3-10, Leipzig, Germany.

Resumo da publicagio

O artigo apresenta o resultado de um estudo conduzido para investigar os fatores culturais que podem afetar
programas de melhoria de processo em organizagdes de Bangladesh. A hipétese principal do estudo é que
influéncias e diferencas culturais interferem no sucesso da implementagdo de programas de melhoria de
processo de software em organiza¢Ges de software. Os autores utilizaram como base para o estudo dados
extraidos do trabalho de Hofstede & Hofstede (2205) sobre dimensGes culturais.

Quais fatores exercem influéncia positiva nas iniciativas de melhoria?

Nao foram identificados fatores.

Quais fatores exercem influéncia negativa nas iniciativas de melhoria?

Os autores identificaram as seguintes barreiras para a implementacio de programas de melhoria em
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processos: Falta de conscientizacdo da cultura organizacional e nacional na coordenagdao dos programas de
melhoria; e Falta de competéncias da alta geréncia em relagio a modelos, como ISO ¢ CMMI, bem como
conhecimento em melhoria de processo, melhoria continua etc.

Quais os procedimentos para coleta dos dados?

Os dados foram coletados por meio de questionarios enviados por email para os participantes e entrevistas
realizadas com blogs de grupo na Internet.

Qual o tamanho da amostra do estudo?

10 diferentes organizacdes de Bangladesh com experiéncias atuais ou passadas de iniciativas de melhoria nos
Seus processos.

I1.9.3 Contabilizagido das Ocorréncias de Categorias de Fatores Criticos

de Sucesso nas Publicagbes Selecionadas

Cada um dos fatores criticos de sucesso, identificados nas 5 publicagdes
selecionadas nesta segunda execugao do estudo, foram categorizados, utilizando como base
as categorias identificadas no s#rvey, descrito no Anexo I (segao 1.4).

Os fatores foram categorizados, nesta execugdo do estudo, de forma similar a
categorizagao realizada na primeira execuc¢ao do estudo.

A Tabela I1.15 apresenta o resultado da contabilizagao das categorias de influéncia
positiva, enquanto a Tabela I1.16 apresenta as categorias de influéncia negativa.

A Tabela I1.17 e Tabela 11.18 apresentam, respectivamente, a contabilizagdo das
ocorréncias das categorias de propriedades e de fatores criticos de sucesso. Conforme pode
ser observado nessas tabelas, o total de ocorréncias das categorias abstratas (76) ¢ igual ao

somatorio das categorias de influéncia positiva (6) e de influéncia negativa (70).
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Tabela II.15 — Tabula¢ao do total e percentual de ocorréncias de tipos de achados de fatores de influéncia positiva na melhoria de processo de

software.

Qtd. de Ocorréncias

Tipos de Achados de Fatores de Influéncia Negativa (SHARMA et al., 2010) Total v,
Uso de conhecimento e
[A54] Membros da organiza¢do com conhecimento e experiéncia em Engenharia de Software j;(perler}cla cxistente; 2 33,33
prendizado por meio da
experimentacio
[A17] Existéncia de apoio da alta geréncia Comprometimento da alta geréncia 1 16,67
[A20] Existéncias de processos/procedimentos adequados Preocupagao com a qualidade 1 16,67
[A14] Envolvidos no processo de implantacio comprometidos E;Z?lgérlzzg?rioje software 1 16,67
[A16] Existéncia de alinhamento da implementagio dos processos com objetivos estratégicos da organizagao i\:;shczii(r)nento com os objetivos de 1 16,67
[A18] Existéncia de conscientiza¢do dos envolvidos quanto aos beneficios da implementagao dos processos - 0 0,00
[A77] Existéncia de revisies/ inspecies nos processos - 0 0,00
[A78] Processos proprietirios - 0 0,00
[A10] Disponibilidade de recursos financeiros para suprir todas as necessidades da implantag¢io - 0 0,00
[A71] Existéncia de encorajamento a comunicagao e colaboracao - 0 0,00
[AO4] Bom relacionamento entre equipe consultora e equipe da organizacio a ser avaliada - 0 0,00
[A79] Existéncia de cultura de medicao - 0 0,00
[A09] Definir um plano de projeto para a implantacdo de processos - 0 0,00
[A13] Divulgar os resultados obtidos com a implementacio dos processos - 0 0,00
[A75] Existéncia de apelo ¢ prospeccao profissional na implementagao de melboria de processo de software - 0 0,00
[A76] Existéncia de forcas de trabalho para implementar melboria de processo de software - 0 0,00
[A46] Ferramentas apropriadas - 0 0,00
[A55] Mentoring para auxiliar na execugio das atividades do processo - 0 0,00
[A19] Existéncia de coordenagio para a implantacio de processos na organiza¢io - 0 0,00
[A59] Reconhecimento aqueles na organizagdo que contribuem para o sucesso da iniciativa de implantacao - 0 0,00
[A56] Monitorar e controlar os processos e os projetos de forma adequada - 0 0,00
[A73] Aumento de poder a partir da implementagao de melboria de processo de software - 0 0,00
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. . . Qtd. de Ocorréncias
Tipos de Achados de Fatores de Influéncia Negativa (SHARMA et al., 2010) Total %

[A80] Baixa rotatividade de pessoal - 0 0,00
[A74] Existéncia de auditorias externa - 0 0,00
[A72] Existéncia de antonomia para implementacio de melhoria de processo de software - 0 0,00
[A61] Satisfagdao da equipe da organizacdo em trabalhar nela - 0 0,00
[A11] Disponibilidade de tempo dos envolvidos na implementagiao dos processos - 0 0,00
[AGG] Ter os processos/procedimentos padronizados - 0 0,00
[A62] Sele¢io apropriada de projetos piloto - 0 0,00
[A02] Apoio de consultoria especializada - 0 0,00
[AOG] Consultoria especializada com competéncias em engenharia de software - 0 0,00
[A21] Experiéncia anterior da organiza¢dao em iniciativas de melhoria de processo - 0 0,00
[A52] Manter a motivagdo da equipe para a melhoria de processos - 0 0,00
[A64] Sistemas de gestdo da qualidade implantados - 0 0,00
[AG5] Ter o foco em qualidade e nao em cettificagio/avaliacio - 0 0,00
Total: 6 100

Tabela I1.16 — Tabulacio do total e percentual de ocorréncias de tipos de achados de fatores de influéncia negativa na melhoria de processo de

software.
Tipos de Achados de Fatores de Influéncia Negativa | NASIR eral (2008) | NIAZI et al. (2008) IEI%DNIEIS?;%; WON?ZS(E)ASAN ’ Qtlf{(')tjf Ocorte:/loms
Falta de profissionais Equipe inexperiente; Falta de
experientes e com Falta de habilidades competéncias da alta
habilidades adequadas; de gerenciamento em Conhecimento e geréncia em relacio a
[A31] Falta de conhecimento e experiéncia em Engenharia | Falta de treinamento melhoria de entendimento do modelos, como ISO 9 12.86
de Software pelos membros da organizaciao adequado; processo; modelo e CMMI, bem como ’
Falta de pessoal Falta de conhecimento em
especialista em conhecimento melhoria de

implementagio de

técnico do gerente

processo, melhoria
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Tipos de Achados de Fatores de Influéncia Negativa | NASIR eral (2008) | NIAZI et al. (2008) IEI%DNIEIS?;%; WON?ZS(E)ASAN ’ Qt;(‘)tjf Ocorte:/loms
mudangas culturais; do projeto continua etc.
Falta de treinamento nas
ferramentas de apoio e
nas tecnologias definidas
Como apoio
Avaliacio insuficiente ou
ineficiente dos processos
atuais de software;
Excessiva documentacdo | Processos
e formalidade; complexos;
Falta de flexibilidade no | Melhores praticas
[A23] Falta de adequacdo dos processos uso da documentac¢io em | isoladas; - - 8 11,43
projetos de diferentes Falta de padroes;
tipos e tamanhos; Reducio da
Falta de infraestrutura e | criatividade
de geréncia de
documentagio
relacionada aos processos
Falta de
comprometimento em
todos os niveis da
organizagao;
Faltg <.ie aElesio e Falta de
patticipacio de todos os direcionamento,/com
[A26] Falta de apoio, comprometimento ¢ envolvimento da | individuos envolvidos no . 4 C dmento | - 6 857
alta geréncia projeto de melhoria; prom e.tn'nento 2 omprometimento ’
Falta de envolvimento da |20 0%
. Falta de apoio global
alta geréncia nos
relacionamentos entre as
equipes dos projetos e a
pessoa ou grupo de
garantia da qualidade
[A33] Falta de coordenacio para a implantacio de processos Falt? deﬂhd‘erilnga ¢ Aliiagar éncendio Falea (.16 . acio d 6 357
22 otganizacio contingéncia de teserva | (politica de - conscientizagio da ,
(backup) pela alta tratamento de cultura
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Tipos de Achados de Fatores de Influéncia Negativa | NASIR eral (2008) | NIAZI et al. (2008) II({I?{DNI]{EIIIS,Igiﬁoe) WON?ZS(;I;‘SAN ’ Qt;(‘)tjf Ocorte:/l:las
geréncia; problemas a medida organizacional e
Falta de entendimento da | que ocorrem ao nacional na
alta geréncia de que o invés de politica pro- coordenacio dos
projeto de melhoria de ativa para tratamento programas de
processos de software de problemas); melhoria
tem retorno do Programas em larga
investimento em longo escala ocasionando
prazo; problemas de
Foco simultaneo em coordenacio
muitas areas de melhoria
Pressdes comerciais;
Clientes
(interferéncia externa
Presséo ¢ falta de do cliente nos
[A27] Falta de capacidade em gerenciatr pressoes externas a | planejamento com projetos); 4 571
iniciativa de melhoria relagdo ao periodo de Mudangas ’
adaptagio organizacionais com
impacto direto nos
recursos alocados a
iniciativa de melhoria
Falta de
comprometimento em
todos os niveis da
[A29] Falt? de comprometimento da equipe envolvida na organizagao; i Falta de apoio global | Comprometimento | - 4 571
implanta¢io Falta de adesio ¢
participacio de todos os
individuos envolvidos no
projeto de melhoria
Falta de visibilidade sobre | Falta de evidéncia de
[A32] Falta de conscientizagao dos envolvidos nos as atividades do projeto | beneficios diretos; i i 3 499
beneficios da implantacdo de processos de software de melhoria de processos | Experiéncias ’
de software negativas ou ruins
[A35] Falta de disponibilidade de tempo dos envolvidos na Falta de recursos Dlsp.or.lilbﬁldzde ¢ 3 499
implantacio - gpessoas, tempo e rotatividade de - ,
erramentas); pessoal
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: A . RODRIGUES e | WONG e HASAN, | Qtd. de Ocorréncias
Tipos de Achados de Fatores de Influéncia Negativa NASIR et al. (2008) NIAZI et al. (2008) KIRNER, (2010) (2008) Total %
Carga de trabalho
Estimativas e orcamento
[A44] Falta de recursos financeiros atuats excedem o . Restmgoes/ . Investimentos - 3 4,29
planejamento do projeto | orgamentatias
de melhoria
Falta de tratamento para
‘flir:n?; Cei?izr? ldacsle de | Rotatividade de Disponibilidade ¢
[AO1] Alta rotatividade de pessoal OS proc O caso ativida rotatividade de - 3 4,29
dispensa e/ou pessoal cssoal
contratacao de p
profissionais capacitados
Falta de consisténcia
entre o projeto de .
melhoria e os objetivos Zhglem’fosi/ o
A24] Falta de alinhamento da organizacio a implantacio de | estratégicos da CRTTEBEvEls nao
& P & alinhados as - - 3 429
processos de software organizacio; . i
Falta de foco nas neces§1daches da
necessidades mais OTgANIZACAO
urgentes da organizacio
[A07] Cronograma irreal para a avaliagdo nao condizente Expectativas ndo realistas Restricoes,/pressdes
com o nivel de maturidade alcangado dos processos em dire¢do ao projeto de de ten(—l; o p - - 2 2,86
implantados melhoria p
Métricas inadequadas
. . . . . para visualizar
EﬁiG]riilet:Si: divulga¢io dos beneficios da implementagio ) melhorias: ) ) 5 2,86
P Falta de retorno
(feedback)
Automagio de processos Falta de recursos
[A39] Falta de ferramentas apropriadas o bemg— de ﬁnigos (pessoas, tempo e - - 2 2,86
ferramentas)
I[is((:)l:zslstencm das equipes desenvolvedoras em utilizar o | Inéreia Resisténcia ) 5 2,86
[A12] Disputas internas (politicas) dentro da organizagio a | Falta de estabelecimento | i i 5 2,86
ser avaliada de politicas ’
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Tipos de Achados de Fatores de Influéncia Negativa | NASIR eral (2008) | NIAZI et al. (2008) IEI%DNIEIS?;%; WON?ZS(E;XSAN ’ Qt;(‘)tjf Ocorte;flas
organizacionais;
Falta de estabelecimento
de politicas de qualidade
[A43] Falta de recursos de softwate e hardware de apoio a Falta de recursos 1 143
execugdo dos processos ) %pessoas, tempo ¢ ) ) ’
erramentas)
[A49] I}mposigﬁo do processo as pessoas que devem ) Imposicio ) ) 1 143
executa-lo
[AO3] Baixa prioridade na implementacio dos processos - Baixa prioridade nos | - 1 1,43
processos
[A22] Falta de abertura do lider de qualidade para ouvir . Comunicagao ) ) 1 143
outras opinides inadequada ’
[A40] Falta de maturidade das equipes de desenvolvimento | - Conﬂlto.s de - - 1 1,43
personalidade
Existéncia de equipe de
melhoria de processos de
[AO5] Composi¢ao inadequada do SEPG software ndo focadaem |- - - 1 1,43
orientacio e apoio
técnico
[A41] Falta de motivacio - - Motivagao - 1 1,43
Divergencia de
[A51] Interesses divergentes dentro da organizagio - - objetivos e - 1 1,43
expectativas
[A34] Falta de cultura de metodologia da organizacio - - - - 0 0,00
[A50] Interesse apenas na “certificagiao” - - - - 0 0,00
[AO8] Cultura organizacional resistente a mudangas - - - - 0 0,00
[A15] Equipes diferentes de desenvolvimento nao quererem | - i i i 0 0.00
executar o processo da mesma forma >
[A25] Falta de apoio de consultoria especializada - - - - 0 0,00
[A28] Falta de competéncias da consultoria especializada - - - - 0 0,00
[A30] Falta de confian¢a no consultor - - - - 0 0,00
[A37] Falta de estrutura organizada na organizacio - - - - 0 0,00
[A38] Falta de experiéncia da equipe de processo em definir | - - - - 0 0,00
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Tipos de Achados de Fatores de Influéncia Negativa | NASIR eral (2008) | NIAZI et al. (2008) IEI?{DNI;ISI&%‘; WON?ZSOI;;‘SAN ’ QtTd(;tjf Ocorre;]c‘as
processos
[A42] Falta de pressio para terminar os projetos nos quais . ) ) 0 0.00
0s processos estio sendo implantados ’
[A45] Falta de treinamento - - - 0 0,00
[A47] Grande heterogeneidade dos profissionais 0 0.00
desenvolvedores de software ) ) ) ’
[A48] Grupo de qualidade isolado das equipes de 0 0.00
desenvolvimento ) ) ) ’
[A53] Membros da equipe insatisfeitos com a organiza¢io - - - 0 0,00
[A57] Mudanga de procedimentos de execugdo dos i i i 0 0.00
processos implementados ao longo dos projetos ’
[A58] Numero de projetos insuficientes para a avaliagio - - - 0 0,00
[A63] Sele¢io inapropriada de projetos piloto - - - 0 0,00
Total: 70 100
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Tabela II.17 — Tabula¢io do total e percentual de ocorréncias de propriedades de fatores

criticos de sucesso.

Propriedades de Fatores Criticos de Sucesso

Qtd. de Ocorréncias

Total %

[P06] Existir geréncia do projeto de implementag¢do da melhoria dos processos 12 15,79
[P13] Competéncias em engenharia de software dos membros da organizacio 12 15.79
(conhecimento, experiéncias e habilidades) ’
[P09] Adequagio dos processos/procedimentos definidos 9 11,84
[P11] Apoio efetivo da alta geréncia 7 9,21
[P16] Conscientizagio dos membros da organiza¢io quanto aos beneficios obtidos 6 7 89
com a implanta¢do dos processos ’
[P14] Comprometimento e envolvimento dos membros da organizagio 5 6,58
[P10] Alinhamento da defini¢do dos processos com objetivos estratégicos da 4 5.26
organizacao ’
[P18] Disponibilidade de recursos financeiros da organiza¢io para atividades de 3 305
melhoria de processo ’
[P19] Disponibilidade de tempo dos membros da organizagdo para atividades de 3 305
melhoria de processo ’
[P24] Rotatividade de pessoal da organizagio 3 3,95
[P03] Facilidade de aceitagiio de mudangas 2 2,03
[PO8] Adequagio das ferramentas de apoio 2 2,63
[P20] Estabilidade interna na organiza¢io 2 2,63
[P04] Inexisténcia de conflitos de interesses na implementac¢io de processos 1 1,32
[PO5] Estrutura da organizac¢io adequada 1 1,32
[PO7] Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta direcéo, as necessidades 1 132
do modelo adotado e as melhorias propostas pelos membros da organizacio ’
[P15] Confianca dos membros da organizagio na consultoria especializada 1 1,32
[P17] Disponibilidade de recursos de softwate e hardware de apoio a execucio dos 1 132
processos ’
[P22] Motivagiao dos membros da organizagio 1 1,32
[PO1] Existéncia de politica de reconhecimento a colaboragio na melhoria dos 0 0.00
processos ’
[P02] Freqiiéncia adequada de apoio de consultoria especializada 0 0,00
[P12] Competéncias da consultoria especializada (conhecimento, experiéncias e 0 0.00
habilidades) ’
[P21] Completa institucionalizagdo das melhorias implementadas nos projetos 0 0,00
[P23] Relacionamento dos membros da organizagdo com a consultoria 0 0.00
especializada ’
[P25] Satisfacdo dos membros da organizagio 0 0,00

Total: 76 100

Tabela II.18 — Tabulacio do total e percentual de ocorréncias de fatores criticos de

Sucesso.

Fatores Criticos de Sucesso

Qtd. de Ocorréncias

Total Yo
[FO5] Estratégia de implementag¢io de melhoria de processo de software 13 17,11
[FO8] Apoio, comprometimento e envolvimento 12 15,79
[F09] Competéncias dos membros da organizagio 12 15,79
[FO6] Recursos 9 11,84
[FO7] Processos 9 11,84
[F04] Estrutura da organizacdo 6 7,89
[F11] Conscientizacio dos beneficios da implementac¢io da melhoria dos 6 7,89

processos
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Fatores Criticos de Sucesso

Qtd. de Ocorréncias

Total %
[F03] Conciliacdo de interesses 5 6,58
[FO2] Aceitagdo a mudancas 2 2,63
[F10] Respeito da consultoria pelos membros da organizacio 1 1,32
[F12] Motivacio e satisfacdo dos membros da organizacio 1 1,32
[FO1] Politica de reconhecimento a colaborag¢io na melhoria dos processos 0 0,00
Total: 76 100

I1.10 Consolidagao dos Resultados das Execug¢des do Protocolo

Nesta secdo, ¢ apresentada consolida¢ao dos resultados das execucdes do protocolo

de pesquisa realizadas em Janeiro de 2007 e em Julho de 2010.

A Tabela I1.19 apresenta o resultado da contabilizagao das categorias de influéncia

positiva, enquanto a Tabela I1.20 apresenta as categorias de influéncia negativa.

A Tabela I1.21 e Tabela 11.22 apresentam, respectivamente, a contabilizagdo das

ocorréncias das categorias de propriedades e de fatores criticos de sucesso.

Tabela I1.19 — Tabulacio do total e percentual de ocorréncias de tipos de achados de
fatores de influéncia positiva na melhoria de processo de software.

Tipos de Achados de Fatores de Influéncia Positiva

Qtd. de Ocorréncias

Total %

[A54] Membros da organizagdo com conhecimento e experiéncia em Engenharia 13 15.29
de Software ’

[A17] Existéncia de apoio da alta geréncia 10 11,76
[A20] Existéncias de processos/procedimentos adequados 9 10,59
[A14] Envolvidos no processo de implantagio comprometidos 6 7,06
[AlS] Existéncia de conscientiza¢do dos envolvidos quanto aos beneficios da 5 5 88
implementagio dos processos ’

[A77] Existéncia de revisdes/inspecdes nos processos 4 4,71
[Al0] E.xisténcia de a.linharnento da implementag¢do dos processos com objetivos 3 353
estratégicos da organizacio ’

[A75] Existéncia de apelo e prospecgio profissional na implementagdo de 3 353
melhoria de processo de software ’

[A78] Processos proprietarios 3 3,53
[AOA.L] Bom relacionamento entre equipe consultora e equipe da organiza¢io a ser 5 235
avaliada ’

[A09] Definir um plano de projeto para a implantacio de processos 2 2,35
[AlO] Disponibilidade de recursos financeiros para suprir todas as necessidades da 5 535
implantagio ’

[A11] Disponibilidade de tempo dos envolvidos na implementagio dos processos 2 2,35
[A13] Divulgar os resultados obtidos com a implementacdo dos processos 2 2,35
[A46] Ferramentas apropriadas 2 2,35
[A55] Mentoring para auxiliar na execugio das atividades do processo 2 2,35
[A71] Existéncia de encorajamento 4 comunicagio e colaboragio 2 2,35
[A76] Existéncia de forgas de trabalho para implementar melhoria de processo de 5 235
software ’

[A79] Existéncia de cultura de medicio 2 2,35
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Tipos de Achados de Fatores de Influéncia Positiva

Qtd. de Ocorréncias

Total %

[A19] Existéncia de coordenagio para a implantagdo de processos na organizagio 1 1,18
[A56] Monitorar e controlar os processos e os projetos de forma adequada 1 1,18
[A59] Beconbecimento aqueles na organizacio que contribuem para o sucesso da 1 118
iniciativa de implantagio ’
[A61] Satisfacdo da equipe da organizacdo em trabalhar nela 1 1,18
[AGG6] Ter os processos/procedimentos padronizados 1 1,18
[A72] Existéncia de autonomia para implementagdo de melhoria de processo de 1 113
software >
[A73] Aumento de poder a partir da implementacdo de melhoria de processo de 1 118
software >
[A74] Existéncia de auditorias externa 1 1,18
[A80] Baixa rotatividade de pessoal 1 1,18
[A02] Apoio de consultoria especializada 0 0,00
[A0G] Consultoria especializada com competéncias em engenharia de software 0 0,00
[A21] Experiéncia anterior da organizagio em iniciativas de melhoria de processo 0 0,00
[A52] Manter a motivagao da equipe para a melhoria de processos 0 0,00
[A62] Selegio apropriada de projetos piloto 0 0,00
[A64] Sistemas de gestdo da qualidade implantados 0 0,00
[AG65] Ter o foco em qualidade e ndo em certificagio/avaliacio 0 0,00

Total: 85 100

Tabela I1.20 — Tabulacio do total e percentual de ocorréncias de tipos de achados de
fatores de influéncia negativa na melhoria de processo de software.

Tipos de Achados de Fatores de Influéncia Negativa

Qtd. de Ocorréncias

Total %

[A31] Falta de conhecimento e experiéncia em Engenharia de Software pelos 13 11.61
membros da organizac¢io ’
[A23] Falta de adequagio dos processos 12 10,71
[A26] Falta de apoio, comprometimento ¢ envolvimento da alta geréncia 9 8,04
[A33] Falta de coordenagio para a implantacdo de processos na organizacio 9 8,04
[A27] Falta de capacidade em gerenciar pressGes externas a iniciativa de melhoria 7 6,25
[A32] Falta de conscientizagao dos envolvidos nos beneficios da implantacio de 6 536
processos de software ’
[A35] Falta de disponibilidade de tempo dos envolvidos na implantagio 6 5,36
[A29] Falta de comprometimento da equipe envolvida na implantagio 5 4,46
[A44] Falta de recursos financeiros 5 4,46
[AO1] Alta rotatividade de pessoal 4 357
[A07] Cronograma itreal para a avaliagdo ndo condizente com o nivel de

maturidade alcangado dos processos implantados 4 37
[A24] Falta de alinhamento da organizagio a implantacio de processos de software 4 3,57
[A306] Falta de divulgacdo dos beneficios da implementacdo dos processos 4 3,57
[A39] Falta de ferramentas apropriadas 4 3,57
[A12] Disputas internas (politicas) dentro da organiza¢io a ser avaliada 3 2,68
[A43] Falta de recursos de software e hardware de apoio 2 execugio dos processos 3 2,68
[A60] Resisténcia das equipes desenvolvedoras em utilizar o processo 3 2,68
[A03] Baixa prioridade na implementacio dos processos 2 1,79
[A22] Falta de abertura do lider de qualidade para ouvir outras opinides 2 1,79
[A40] Falta de maturidade das equipes de desenvolvimento 2 1,79
[A49] Imposicao do processo as pessoas que devem executi-lo 2 1,79
[AO5] Composicao inadequada do SEPG 1 0,89
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Tipos de Achados de Fatores de Influéncia Negativa

Qtd. de Ocorréncias

Total %

[A41] Falta de motivacio 1 0,89
[A51] Interesses divergentes dentro da organizagio 1 0,89
[AO8] Cultura organizacional resistente a mudancas 0 0,00
[A15] Equipes diferentes de desenvolvimento ndo quererem executar 0 processo 0 0.00
da mesma forma ’
[A25] Falta de apoio de consultoria especializada 0 0,00
[A28] Falta de competéncias da consultoria especializada 0 0,00
[A30] Falta de confian¢a no consultor 0 0,00
[A34] Falta de cultura de metodologia da organizacio 0 0,00
[A37] Falta de estrutura organizada na organizagao 0 0,00
[A38] Falta de experiéncia da equipe de processo em definir processos 0 0,00
[A42] Ealta de pressdo para terminar os projetos nos quais 0s Processos estiao 0 0.00
sendo implantados ’
[A45] Falta de treinamento 0 0,00
[A47] Grande heterogeneidade dos profissionais desenvolvedores de software 0 0,00
[A48] Grupo de qualidade isolado das equipes de desenvolvimento 0 0,00
[A50] Interesse apenas na “certificagdao” 0 0,00
[A53] Membros da equipe insatisfeitos com a organizagao 0 0,00
[A57] Mudanga de procedimentos de execucdo dos processos implementados ao 0 0.00
longo dos projetos ’
[A58] Numero de projetos insuficientes para a avaliagdo 0 0,00
[A63] Selegio inapropriada de projetos piloto 0 0,00

Total: 112 100

Tabela II.21 — Tabula¢io do total e percentual de ocorréncias de propriedades de fatores

criticos de sucesso.

Propriedades de Fatores Criticos de Sucesso

Qtd. de Ocorréncias

Total %
[P13] Competéncias em engenharia de software dos membros da organizacio 30 1523
(conhecimento, experiéncias e habilidades) ’
[PO6] Existir geréncia do projeto de implementagio da melhotia dos processos 27 13,71
[P09] Adequagio dos processos/procedimentos definidos 27 13,71
[P11] Apoio efetivo da alta geréncia 19 9,64
[P16] Conscientizagio dos membros da organiza¢io quanto aos beneficios obtidos 19 0.64
com a implanta¢do dos processos ’
[P14] Comprometimento e envolvimento dos membros da organizac¢io 11 5,58
[P19] Disponibilidade de tempo dos membros da organizagio para atividades de 8 406
melhoria de processo ’
[P10] Alinhamento da defini¢do dos processos com objetivos estratégicos da - 355
organizacao ?
[P18] Disponibilidade de recursos financeiros da organiza¢io para atividades de - 355
melhoria de processo ’
[PO1] Existéncia de politica de reconhecimento a colaboragio na melhoria dos 6 305
processos ’
[P08] Adequacio das ferramentas de apoio 6 3,05
[P21] Completa institucionalizacio das melhorias implementadas nos projetos 5 2,54
[P24] Rotatividade de pessoal da organizacio 5 2,54
[P20] Estabilidade interna na organiza¢io 4 2,03
[P03] Facilidade de aceita¢ao de mudancas 3 1,52
[P17] Disponibilidade de recursos de software e hardware de apoio a execucio dos 3 152

processos
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Propriedades de Fatores Criticos de Sucesso

Qtd. de Ocorréncias

Total %

[PO7] Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta direcio, as gecessidades 5 1.02
do modelo adotado e as melhorias propostas pelos membros da organizagio ’
[P15] Confianga dos membros da organizacio na consultoria especializada 2 1,02
[P23] 'szlacionamento dos membros da organizagdo com a consultoria 5 1.02
especializada ’
[P04] Inexisténcia de conflitos de interesses na implementagdo de processos 1 0,51
[PO5] Estrutura da organizacio adequada 1 0,51
[P22] Motivagao dos membros da organizagdo 1 0,51
[P25] Satisfacdo dos membros da organizacio 1 0,51
[P02] Freqiiéncia adequada de apoio de consultoria especializada 0 0,00
[Plg]. Competéncias da consultoria especializada (conhecimento, experiéncias e 0 0.00
habilidades) ’

Total: 197 100

Tabela II.22 — Tabula¢ao do total e percentual de ocorréncias de fatores criticos de

Sucesso.

Fatores Criticos de Sucesso

Qtd. de Ocorréncias

Total Yo
[FO7] Processos 32 16,24
[FO8] Apoio, comprometimento e envolvimento 30 15,23
[F09] Competéncias dos membros da organizagio 30 15,23
[FO5] Estratégia de implementagio de melhotia de processo de software 29 14,72
[FO6] Recursos 24 12,18
[F11] Conscientizagao dos beneficios da implementacio da melhoria dos 19 0.64

processos i
[FF04] Estrutura da organizagdo 10 5,08
[F03] Conciliagio de interesses 8 4,06
[FO1] Politica de reconhecimento a colaborag¢io na melhoria dos processos 6 3,05
[F10] Respeito da consultoria pelos membros da organizagio 4 2,03
[FO2] Aceitagdo a mudancas 3 1,52
[F12] Motivacio e satisfacdo dos membros da organizacio 2 1,02
Total: 197 100
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ANEXO III - UM SURVEY COM OS
IMPLEMENTADORES DA INSTITUICAO
IMPLEMENTADORA COPPE/UFR]

Este anexo apresenta um survey com os implementadores da instituicao implementadora
COPPE/UFR], conduzido com o propdsito de determinar o gran de influéncia que um
conjunto de fatores pode exercer no sucesso de iniciativas de melboria. As andlises das

respostas dos implementadores envolvidos no survey, sao também apresentadas neste anexo.

IT1.1 Introdugao

O survey teve como objetivo determinar o grau de influéncia que, na perspectiva dos
implementadores da COPPE/UFR], cada um dos fatores criticos, identificados na primeira
fase do estudo, pode exercer no sucesso de iniciativas de melhoria. Neste anexo, ¢ descrita
a condugao do s#rvey, bem como sio apresentadas as analises dos dados do surwey.

Este anexo esta estruturado da seguinte forma: a secao IIL.3 apresenta o
questionario construido para apoiar a conducao do survey; a secao IIL.3 descreve a
condugao do surwey, além dos procedimentos adotados para analisar os dados do survey; e,

nas se¢Oes 111.4 e II1.5, sao apresentadas as analises dos dados do survey.

III.2 Questionario de Apoio a Condugao do Survey

Pesquisa sobre Fatores Criticos de Sucesso - COPPE

O objetivo desta pesquisa é caracterizar o grau de criticidade de fatores para o sucesso na implementagéo de melhorias em processos de
software.

*Obrigatorio

A. Dados do participante |
Informe nesta secéo os seus dados.

Nome: * | |

Email: * | |

Quantidade de iniciativas de melhoria que vocé participou de forma significativa: * |

Nao é considerada participagao significativa, a realizagdo de atividades de treinamento, avaliagdo
informal de processos e participagdo durante um tempo inferior a 30% do total da implementagao.

Niveis de maturidade que vocé implementou e que teve avaliagédo oficial bem sucedida: *
Marque com um X as opgdes abaixo.

Nenhum
Nivel G do MPS

Nivel F do MPS e/ou Nivel 2 do CMMI

Nivel E do MPS

Nivel D do MPS

Nivel C do MPS e/ou Nivel 3 do CMMI

Nivel B do MPS ou Nivel 4 do CMMI

Nivel A do MPS ou Nivel 5 do CMMI
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Selecione os papéis que vocé exerceu em iniciativas enquadradas em cada cenario de implementagéo abaixo: *
Marque com um X nas colunas abaixo.

Cenario de Implementagao

4.
- 7. Implementando o
1. Iniciandoa | . 2. Inlcmndo:a 3. Iniciando a Im?lementando 5.’Implementando °| 6. Iniciandoa | nivel C do MPS ou
Papel . = implementagao | . ~_ |o nivel E do MPS| nivel E do MPS em | . =
apel implementagao . implementagao s implementagao | 3 do CMMI em uma
. pelo nivel F do . emuma uma organizagao . o
pelo nivel G do pelo nivel E do o . pelo nivel D do | organizagdo com
MPS ou 2 do organizagdao |[com nivel F do MPS N
MPS MPS . MPS nivel F do MPS ou 2
CMMI com nivel G do ou 2 do CMMI
do CMMI
MPS
Coordenador da ll
Geréncia da equipe
de implementagao
Definigao de
processos
Equipe de
implementagao
rB. Caracterizagao dos fatores criticos de sucesso
Identifique o grau de criticidade dos itens abaixo para cada coluna.
Cenarios de img taca
5- 7. Implementando o
1. Iniciando a ,2' I.n|::|ando_a 3. Iniciando a 4 Injplementando ImFIementando ° 6. Iniciando a | nivel C do MPS ou 3
. = K itagao | . - | onivel Edo MPS| nivel Edo MPS | . =
Itens K 1tagdo . implementagao implementagdo | do CMMIem uma
N pelo nivel F do N em uma emuma . o
pelo nivel G do pelo nivel E do - R pelo nivel D do organizagdo com
MPS MPS ou 2 do MPS organizagao com | organizagdo com MPS nivel F do MPS ou 2
CMMI nivel G do MPS | nivel F do MPS do CMMI
ou 2 do CMMI

1. Existéncia de politica de
reconhecimento a
colaboragéo na melhoria
dos processos

2. Frequéncia adequada de
apoio de consultoria

[eSpecia
3. Facilidade de aceitagao
de mudancas

4. Inexisténcia de conflitos
de interesses na
implementacéo de

I.PI
5. Estrutura da organizagao
adequada

6. Existir geréncia do
projeto de implementagéo
da melhoria dos processos

|7 Balanceamento entre as
melhorias impostas pela
alta diregao, as
necessidades do modelo
adotado e as melhorias
propostas pelos membros

da organizagdo

8. Adequacao das

ferr de apoio

[9-Adequagao dos
processos/procedimentos

definid,

10. Alinhamento da
defini¢do dos processos
com objetivos estratégicos
da or izaca

11. Apoio efetivo da alta
|geréncia

12. Competéncias da
consultoria especializada

( heei

experiéncias e habilidades)

13. Competéncias em
engenharia de software dos
membros da organizagao
(conhecimento,
experiéncias e habilidades)

14. Comprometimento e
envolvimento dos membros
daor izaca

15. Confianga dos membros
da organizagao na
ia especializada

16. Conscientizagao dos
membros da organizagdo
quanto aos beneficios
btidos com a i
dos processos
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[17. Disponibilidade de
recursos de software e
hardware de apoio a
execugao dos processos

18. Disponibilidade de
recursos financeiros da
organizagao para atividades
de melhoria de processo

19. Disponibilidade de
tempo dos membros da
organizagéo para atividades
de melhoria de processo
20. Estabilidade interna na

or
21. Completa
institucionalizagao das
melhorias implementadas
nos projetos
22. Motivagao dos membros
da organizaga
23. Relacionamento dos
membros da organizagao
com a consultoria
especializada
24. Rotatividade de pessoal
ris——
25. Satisfagao dos membros
da organizagado
Além %os itens acima, se
pertinente, identifique
outros itens que vocé
considerou como MUITO
CRITICO
Além dos itens acima, se
pertinente, identifique
outros itens que vocé

lerou como CRITICO

ITI1.3 Condugiao do Survey

O questionario de apoio a condugao do surwey foi enviado para cada um dos
dezesseis (16) implementadores, envolvidos nas iniciativas coordenadas pela
COPPE/UFR]J. Todos os implementadores retornaram o questionatio respondido.

Os questionarios retornados foram consolidados, em cada um dos cenarios de
implementacao, com base nos papéis exercidos por cada um dos implementadores.

Os cenarios considerados na analise do s#rwey foram os seguintes: Cenario 1 —
“Iniciando a implementacio pelo nivel G do MPS”, Cenario 2 — “Iniciando a
implementacao pelo nivel F do MPS ou 2 do CMMI”, Cenario 3 — “Iniciando a
implementacao pelo nivel E do MPS”, Cenario 4 — “Implementando o nivel E do MPS em
uma organizacao com nivel G do MPS”; Cenario 5 — “Implementando o nivel E do MPS
em uma organizagao com nivel F do MPS ou 2 do CMMI”, e Cenario 6 — “Implementando
o nivel C do MPS ou 3 do CMMI em uma organizacio com nfvel F do MPS ou 2 do
CMMI”.

A caracterizagdo dos papéis dos implementadores foi a seguinte: CI —
“Coordenador da Instituicaio Implementadora”, GI — “Geréncia da equipe de
implementacao”, DP — “Definicao de processos”, EIA — “Equipe de implementa¢ao com

experiéncia alta (participagdo em mais de seis (6) iniciativas)”, e EIMB — “Equipe de
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implementacio com experiéncia média ou baixa (participagado em menos de seis (0)
iniciativas)”.

A frequéncia das respostas dos implementadores foi analisada em duas etapas.
Primeiro, foram analisadas as frequéncias das respostas de cada perfil para cada uma das
categorias de propriedades de fatores criticos de sucesso, em cada um dos cenarios de
implementa¢dao. Essa etapa, também, envolveu a consolidagao das avaliacbes dos
implementadores, agregando as respostas em todos os cenarios de implementagao. A se¢ao
II1.4 apresenta o resultado dessa analise.

Na etapa seguinte, foram consolidadas as respostas dos implementadores nas
categorias abstratas de fatores criticos de sucesso. Inicialmente, foram consolidadas as
respostas dos implementadores, associadas aos fatores, em cada um dos cenarios de
implementaciao. Em seguida, realizou-se a consolidagao geral das respostas, considerando

todos os cenarios. O resultado dessa analise é apresentado na segao I11.5.
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II1.4 Respostas dos Implementadores Consolidadas nas Categorias de Propriedade de Fator Critico de Sucesso

Nesta se¢do, sdo apresentadas as tabulagdes das respostas dos participantes do s#rvey, considerando o papel de cada implementador, em cada
um dos seis cenarios de implementagao.

As Tabela I11.23, Tabela 111.24,
Tabela I11.25, Tabela 111.26,

Tabela I11.27 e Tabela II1.28 apresentam as consolidagoes das respostas dos implementadores, respectivamente, em cada um dos cenarios de
implementacdo. A Tabela II1.29 apresenta a consolidacao geral das respostas dos implementadores em todos os cenarios.

Nas tabelas abaixo, a consolidagdo ¢ apresentada segundo as categorias das propriedades de fatores criticos de sucesso, descritas na segao 1.4

do Anexo I. As tabelas apresentam os valores absolutos da freqiiéncia das respostas dos implementadores.

Tabela II1.23 — Respostas dos implementadores (Cenario 1 - Iniciando a implementagao pelo nivel G do MPS).

Coordenador da Instituigio Geréncia da equipe de Definici Equipe de implementagio | Equipe de implementagao
n Implementadora implementagio efini¢io de processos com experiéncia alta com experiéncia m/b
Propriedade pleme P (n=1) ol -
(=1 (=1 (n=4) (n=2)

MC |[C|PC|NC | NR MC|C|PCINC| NR MC|C|PC|NC|NR | MC|C|PC|NC|NR|MC|C|PC|NC]|NR
P01 0 110 0 0 0 0] 1 0 0 0 0] 1 0 0 0 21 2 0 0 0 0] 1 1 0
P02 1 0] 0 0 0 0 110 0 0 0 110 0 0 2 1 1 0 0 1 110 0 0
P03 1 0] 0 0 0 0 110 0 0 0 110 0 0 1 11 2 0 0 0 1 1 0 0
P04 0 110 0 0 0 0] 1 0 0 0 110 0 0 0 210 1 1 0 210 0 0
P05 0 110 0 0 0 0] 1 0 0 0 110 0 0 0 1] 2 0 1 0 0] 2 0 0
P06 1 0] 0 0 0 0 110 0 0 0 110 0 0 1 211 0 0 1 0] 1 0 0
P07 1 0] O 0 0 0 0] 1 0 0 0 110 0 0 0 21 2 0 0 0 1 1 0 0
P08 0 110 0 0 0 110 0 0 0 0] 1 0 0 0 310 1 0 0 1 1 0 0
P09 0 110 0 0 0 110 0 0 0 110 0 0 0 1] 2 1 0 0 1 1 0 0
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Coordenador da Instituigio
Implementadora

Geréncia da equipe de
implementagio

Definic¢do de processos

Equipe de implementagio
com experiéncia alta

Equipe de implementagio
com experiéncia m/b

Propriedade (n=1) (n=1) n=1 (n = 4) (n=2)
MC|C|PC|NC|NR | MC|C|PC|NC | NR|MC|C|PC|NC|NR| MC|C|PC|NC|NR|MC|C|PC|NC| NR
P10 0 1 0 0 0 0 0| 1 0 0 0 1 0 0 0 0 1 2 1 0 0 1 1 0 0
P11 1 0] O 0 0 0 1 0 0 0 1 0| 0 0 0 2 1 1 0 0 2 0| 0 0 0
P12 1 0] O 0 0 0 0 1 0 0 1 0| 0 0 0 0 41 0 0 0 1 1 0 0 0
P13 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 3 0 0 0 0] 2 0 0
P14 1 0] O 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 1 310 0 0 0 210 0 0
P15 1 0] O 0 0 0 1 0 0 0 1 0| 0 0 0 0 41 0 0 0 1 1 0 0 0
P16 0 1 0 0 0 0 0| 1 0 0 0 0 1 0 0 0 3 1 0 0 0 0| 2 0 0
P17 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 2| 2 0 0 0 0] 2 0 0
P18 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 2| 2 0 0 0 21 0 0 0
P19 1 0] O 0 0 0 0| 1 0 0 0 1 0 0 0 1 310 0 0 1 1 0 0 0
P20 1 0| O 0 0 0 0| 1 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 0 2 0 210 0 0
P21 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 2| 2 0 0 0 1 1 0 0
P22 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0| 0 0 0 0 2| 2 0 0 0 1 1 0 0
P23 1 0| 0 0 0 0 0| 1 0 0 0 1 0 0 0 0 3 1 0 0 2 0] O 0 0
P24 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 3 1 0 0 1 1 0 0 0
P25 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 2| 2 0 0 0 1 1 0 0
P26 1 0| 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - -
P27 1 0| 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P28 0 1 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P29 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

Tabela II1.24 — Respostas dos implementadores (Cenario 2 - Iniciando a implementa¢ao pelo nivel F do MPS ou 2 do CMMI).

Coordenador da Institui¢dao
Implementadora

Geréncia da equipe de
implementagio

Definig¢4o de processos

Equipe de implementagio
com experiéncia alta

Equipe de implementacio
com experiéncia m/b

Propriedade (n=1) (0 =3) n=1) (n = 4) n=7)
MC|C|PCINC| NR MC|C|PCINC|{NR MC|C|PCINC| NR|MC|C|PC|NC|NR|MC|C|PC|NC|NR
PO1 0 1 0 0 0 0 3 0 0 0 0 0 1 0 0 0 2 2 0 0 0 4 1 1 1
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@=7)

Equipe de implementagio
com experiéncia m/b

4)

(n

Equipe de implementagio
com experiéncia alta

D

(n

Definic¢do de processos

3)

(n

implementagio

Geréncia da equipe de

@=1)

Coordenador da Instituigao
Implementadora

MC|C|PC|NC|NR | MC|C|PC|NC| NR| MC|C|PCINC|NR | MC|C|PC|NC|NR| MC|C|PC|NC|NR

Propriedade

P02
P03
P04
P05
P06
P07
P08
P09
P10
P11
P12
P13
P14
P15
P16
P17
P18
P19
P20
P21
P22
P23

P24
P25
P26
P27
P28
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Coordenador da Instituigio
Implementadora

Geréncia da equipe de
implementagio

Definic¢do de processos

Equipe de implementagio
com experiéncia alta

Equipe de implementagio
com experiéncia m/b

Propriedade (n=1) (n=3) n=1 (n = 4) (=7

MC|C|PC|NC|NR|MC |C|PC|NC| NR|MC|C|PC|NC|NR| MC|C|PC|NC|NR|MC|C|PC|NC|NR

P29 B, |- . - A - B, B, |- - - 137 0| 0 0 0 . |- - -
Tabela ITI.25 — Respostas dos implementadores (Cenario 3 - Iniciando a implementagao pelo nivel E do MPS).
Coordenador da Instituigio Ger.éncia da equi~pe de Dt G aEEaaas Equipe de imglen?entagéo Equipe de irr.lglel.nentagﬁo
Propriedade Implemintadora 1mp1em_entagao (n = 0) com expeEenma alta com experiencm m/b
@=1) =2 @=3) =2

MC|C|PC|NC|NR|MC |C|PC|NC | NR| MC|C|PC|NC|NR | MC|C|PC|NC|NR|MC|C|PC|NC|NR
P01 0 110 0 0 0 210 0 0 - - - - - 1 210 0 0 1 110 0 0
Po2 1 0] 0O 0 0 2 0] 0 0 0 - - - - - 1 210 0 0 2 10| 0 0 0
P03 1 0] 0O 0 0 0 210 0 0 - - - - - 1 210 0 0 0 | 2] 0 0 0
P04 0 110 0 0 0 210 0 0 - - - - - 0 2] 1 0 0 1 110 0 0
P05 0 110 0 0 0 210 0 0 - - - - - 1 110 1 0 0 | 2] 0 0 0
P06 1 0] O 0 0 0 210 0 0 - - - - - 1 210 0 0 0 | 2] 0 0 0
P07 1 0] O 0 0 0 210 0 0 - - - - - 1 110 0 1 1 110 0 0
P08 0 110 0 0 0 210 0 0 - - - - - 1 210 0 0 1 0] 1 0 0
P09 0 110 0 0 1 110 0 0 - - - - - 2 110 0 0 1 110 0 0
P10 0 110 0 0 0 210 0 0 - - - - - 1 210 0 0 2 10| 0 0 0
P11 1 0] O 0 0 2 0] 0 0 0 - - - - - 1 210 0 0 2 10| 0 0 0
P12 1 0] 0O 0 0 1 110 0 0 - - - - - 1 210 0 0 1 110 0 0
P13 0 110 0 0 0 210 0 0 - - - - - 0 2] 1 0 0 1 110 0 0
P14 1 0| O 0 0 1 110 0 0 - - - - - 2 110 0 0 2 10| 0 0 0
P15 1 0] O 0 0 1 110 0 0 - - - - - 1 210 0 0 0 | 2] 0 0 0
P16 0 110 0 0 0 111 0 0 - - - - - 0 310 0 0 1 110 0 0
P17 0 110 0 0 0 210 0 0 - - - - - 0 211 0 0 0 | 2] 0 0 0
P18 0 110 0 0 2 0] 0 0 0 - - - - - 0 310 0 0 1 110 0 0

37 A frequiéncia ¢ 1, pois a propriedade P29 foi criada com base na descrigao de um fator, indicado por 1 dos implementadores.
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Coordenador da Instituigio
Implementadora

Geréncia da equipe de
implementagio

Definic¢do de processos

Equipe de implementagio
com experiéncia alta

Equipe de implementagio
com experiéncia m/b

Propriedade (n=1) (n=2) (n=0) (n = 3) (n=2)
MC |[C|PC|NC|NR | MC|C|PC|NC| NR| MC|C|PC|NC|NR | MC|C|PC|NC|NR|MC|C|PC|NC]|NR
P19 1 0| 0 0 0 2 0] 0 0 0 - - - - - 2 11 0 0 0 1 110 0 0
P20 1 01 0 0 0 0 210 0 0 - - - - - 0 210 0 1 0 1 1 0 0
P21 1 01 0 0 0 0 210 0 0 - - - - - 0 310 0 0 0 210 0 0
P22 1 01 0 0 0 0 210 0 0 - - - - - 0 310 0 0 1 1 0 0 0
P23 1 0| 0 0 0 0 1 1 0 0 - - - - - 0 310 0 0 1 110 0 0
P24 1 0| 0 0 0 0 210 0 0 - - - - - 0 310 0 0 1 0] 1 0 0
P25 0 110 0 0 0 210 0 0 - - - - - 0 310 0 0 1 0] 1 0 0
P26 1 01 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P27 1 01 0 0 0 - - - - - - - - . . . - - - - - - _ - -
P28 0 110 0 0 - - - - - . . . - - - - - - - - - _ - B,
P29 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

Tabela ITI.26 — Respostas dos implementadores (Cenario 4 - Implementando o nivel E do MPS em uma organizagdo com nivel G do MPS).

Coordenador da Instituigio

Geréncia da equipe de

Defini¢do de processos

Equipe de implementagio

Equipe de implementagio

. Implementadora implementagio com experiéncia alta com experiéncia m/b
Propriedade P (n=1) 5 (=1 E (n=0) (P; =1) l()n =0) /
MC|C|PCINC| NR MC|C|PCINC|{NR MC|C|PCINC| NR|MC|C|PC|NC| NR | MC|C|PC|NC|NR
P01 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 - - - - - 0 1 0 0 0 - - - - -
P02 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 - - - - - 0 1 0 0 0 - - - - -
P03 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 - - - - - 0 1 0 0 0 - - - - -
P04 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 - - - - - 0 1 0 0 0 - - - - -
P05 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 - - - - - 0 1 0 0 0 - - - - -
P06 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 - - - - - 0 1 0 0 0 - - - - -
P07 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 - - - - - 0 1 0 0 0 - - - - -
P08 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 - - - - - 0 1 0 0 0 - - - - -
P09 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 - - - - - 0 1 0 0 0 - - - - -
P10 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 - - - - - 0 1 0 0 0 - - - - -
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Propriedade

Coordenador da Instituigio
Implementadora
n=1)

Geréncia da equipe de
implementagio
m=1

Definic¢do de processos

(n=0)

Equipe de implementagio
com experiéncia alta

n=1)

Equipe de implementagio
com experiéncia m/b

(@ =0)

=2
3)

PC | NC

Z
=

=2
3

PC | NC

Z
=

MC | C| PC | NC | NR

=2
3

PC | NC

Z
=

MC | C| PC | NC | NR

P11

P12

P13

P14

P15

P16

P17

P18

P19

P20

P21

P22

P23

P24

P25

(=) ol ol Fol ol Rl ol sl Rl ol Rel Nell Rl el N
e L =l e = =l i k= e e e e K=l @)
() Bl Bl Foll Fll ol ol Nl Fall s E=1 =] Rl R )l Nen)
(=) ol ol Fol ol ol Fol ol Fol ol Nl Nl Fol Rl Nen)
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Tabela II1.27 — Respostas dos implementadores (Cenario 5 - Implementando o nivel E do MPS em uma organiza¢ao com nivel F do MPS ou 2 do

CMMI).

Coordenador da Instituigio

Geréncia da equipe de

Defini¢4o de processos

Equipe de implementagio

Equipe de implementagio

] Implementadora implementagio _ com experiéncia alta com experiéncia m/b
Propriedade (n=1) (n = 0) (n=0) (n =0) (n = 0)
MC |[C|PC|NC| NR MC|C|PCINC| NR MC|C|PC|NC|NR | MC|C|PC|NC|NR|MC|C|PC|NC]|NR
P01 0 110 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
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Propriedade

Coordenador da Instituigao
Implementadora
(n=1)

Geréncia da equipe de
implementagio

(0 =0)

Definic¢do de processos

(n=0)

Equipe de implementagio
com experiéncia alta

(n=0)

Equipe de implementagio
com experiéncia m/b

(@ =0)

MC|C|PC|NC|NR | MC|C|PC|NC| NR| MC|C|PCINC|NR | MC|C|PC|NC|NR| MC|C|PC|NC|NR
P02 0 0 1 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - : . : - -
P03 1 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P04 0 1 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P05 0 1 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P06 1 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - : . : - -
P07 1 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P08 0 1 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P09 1 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P10 1 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P11 1 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - : . : - -
P12 1 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P13 0 1 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P14 1 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P15 1 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P16 1 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - : . : - -
P17 0 1 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P18 0 1 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P19 1 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P20 1 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P21 1 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - : . : - -
P22 1 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P23 1 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P24 1 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P25 1 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P26 1 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - : . : - -
P27 1 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P28 0 1 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P29 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
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Tabela II1.28 — Respostas dos implementadores (Cenario 6 - Implementando o nivel C do MPS ou 3 do CMMI em uma organizagao com nivel F do

MPS ou 2 do CMMI).

(n=0)

Equipe de implementagio
com experiéncia m/b
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Coordenador da Instituigio
Implementadora

Geréncia da equipe de
implementagio

Definic¢do de processos

Equipe de implementagio
com experiéncia alta

Equipe de implementagio
com experiéncia m/b

Propriedade (n=1) (n=3) (n=0) (n=2) (0 = 0)
MC|C|PC|NC|NR|MC |C|PC|NC| NR|MC|C|PC|NC|NR| MC|C|PC|NC|NR|MC|C|PC|NC|NR
P26 1 0] 0O 0 0 - - - - - - . . . . . - - - - N - - -
P27 1 0] 0O 0 0 - - - - - - - - - . . . . - - , - - -
P28 0 110 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
P29 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Tabela II1.29 — Respostas dos implementadores (todos os cenarios).
Co?;gg?;‘;gz da Ger'éncia da equi~pe de Dt G aEEaaas Equipe de imglenflentagﬁo Equipe de in}Plementagéo
Bropredate sl 1mp1errientagao (n=2) com expefenma alta com exper_1enc1a m/b
(n=6) (n = 10) (n=14) (n =11)
MC|C|PC|NC|NR| MC|C|PCINC|NR|MC|C|PC|NC|NR|MC|C|PC| NC|NR |MC|C|PC|NC|NR
P01 0 61 0 0 0 0 91 1 0 0 0 |0 2 0 0 3 7] 4 0 0 1 51 2 2 1
P02 4 10| 2 0 0 7 310 0 0 1 110 0 0 8 51 1 0 0 8 | 3] 0 0 0
P03 6 | 0] O 0 0 1 91 0 0 0 1 110 0 0 5 70 2 0 0 0 8] 2 0 1
PO4 0 61 0 0 0 1 61| 3 0 0 0 |2] 0 0 0 1 8 | 2 1 2 3 711 0 0
P05 0 61 0 0 0 1 6| 2 1 0 0 | 2] O 0 0 3 6 | 2 1 2 0 61| 5 0 0
P06 6 | 0] O 0 0 2 81 0 0 0 0 | 2] 0 0 0 6 6 | 2 0 0 4 16| 1 0 0
P07 6 | 0] O 0 0 1 701 0 1 0 | 2] 0 0 0 2 8| 3 0 1 3 6| 2 0 0
P08 1 510 0 0 2 81 0 0 0 0 111 0 0 4 91 0 1 0 4 |1 4] 3 0 0
P09 3 310 0 0 5 51 0 0 0 0 | 2] O 0 0 4 51 4 1 0 5 51 1 0 0
P10 3 310 0 0 3 5] 2 0 0 0 | 2] 0 0 0 3 6 | 4 1 0 3 711 0 0
P11 6 | 0] O 0 0 8 | 2] 0 0 0 2 10| O 0 0 6 6 | 2 0 0 9 | 2] 0 0 0
P12 6 | 0] O 0 0 5 3] 2 0 0 2 10| O 0 0 2 |12 0 0 0 5 61 0 0 0
P13 1 510 0 0 1 8| 1 0 0 1 110 0 0 0 91 5 0 0 2 61| 3 0 0
P14 6 | 0] O 0 0 6 | 4] 0 0 0 1 110 0 0 6 81 0 0 0 6 51 0 0 0
P15 6 | 0] O 0 0 4 16| 0 0 0 2 10| O 0 0 1 [13] 0 0 0 2 91 0 0 0
P16 3 310 0 0 0 6| 4 0 0 0 111 0 0 2 |10 2 0 0 4 |5] 2 0 0
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Coordenador da

Geréncia da equipe de

Equipe de implementagio

Equipe de implementagio

Institui¢do . Jo Definigao de processos vt Porrnd
Propriedade It trsn 2dlen 1mp1errlentagao (n=2) com expefenma alta com exper_1en01a m/b
(n=6) (n =10) (n =14) n=11)
MC |[C|PC|NC | NR MC|C|PC| NC|NR| MC|C|PC|NC|NR | MC|C|PC|NC|NR | MC|C|PC|NC]|NR
P17 1 51 0 0 0 0 91 1 0 0 0 1 1 0 0 1 10] 3 0 0 0 91 2 0 0
P18 0 6| 0 0 0 6 41 0 0 0 0 210 0 0 2 |10] 2 0 0 3 81 0 0 0
P19 6 01 0 0 0 7 211 0 0 1 110 0 0 8 6 0 0 0 5 51 1 0 0
P20 6 0 O 0 0 1 71 2 0 0 0 210 0 0 0 6 | 2 0 6 0 71 3 1 0
P21 5 1 0 0 0 1 91 0 0 0 0 21 0 0 0 1 10] 3 0 0 0 6| 4 0 1
P22 5 110 0 0 1 91 0 0 0 2 0] 0O 0 0 1 10] 3 0 0 3 711 0 0
P23 6 0 0 0 0 0 6| 4 0 0 0 210 0 0 0 [12] 2 0 0 6 411 0 0
P24 5 110 0 0 1 8| 1 0 0 0 210 0 0 2 |10] 2 0 0 3 5] 3 0 0
P25 3 310 0 0 1 8| 1 0 0 0 210 0 0 2 8 | 4 0 0 2 4| 5 0 0
P26 6 0 0 0 0 - - - - - - - - - - . . . . . - - - - -
P27 6 0 0 0 0 - - - - - - - - - . - - . - - - - - - -
P28 0 6| 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - -
P29 - - - - - - - - - - - - - - - 1 0 0 0 0 - - - - -

ITI1.5 Respostas dos Implementadores Consolidadas nas Categorias de Fator Critico de Sucesso

Esta se¢dao apresenta a consolidagdo das respostas dos implementadores, segundo as categorias dos fatores criticos de sucesso, descritas na

se¢ao 1.4 do Anexo 1. As tabulagdes sao apresentadas, neste anexo, considerando o papel de cada implementador, em cada um dos seis cenarios de

implementagao.

As Tabela II1.30, Tabela 111.31, Tabela I11.32, Tabela II1.33, Tabela 111.34 e Tabela II1.35, apresentam as consolidagdes das respostas dos

implementadores, respectivamente, em cada um dos cenarios de implementagao. A Tabela I11.36 apresenta a consolidagao geral das respostas dos

implementadores em todos os cenarios. As tabelas apresentam os valores percentuais relativos da frequiéncia das respostas dos implementadores.
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Tabela II1.30 — Respostas dos implementadores (Cenario 1 - Iniciando a implementagao pelo nivel G do MPS).

Coordenador da Institui¢io

Geréncia da equipe de

Defini¢ao de processos

Equipe de implementagio

Equipe de implementagio

' Implementadora implementagio (n = 25) com experiéncia alta com experiéncia m/b
Propriedade (n = 28) (n = 25) % (n = 100) (n = 50)
% % % %
MC|C|PCINC/  NR/MC|C|PCINC|NR MC|C|PC|NC|NR|MC|C|PC|NC|NR|MC|C|PC|NC|NR
F01 0 410 0 0 0 0| 4 0 0 0 01| 4 0 0 0 2| 2 0 0 0 |0 2 2 0
F02 36 | 0| 0O 0 0 0 410 0 0 0 410 0 0 1 1 2 0 0 0 | 2] 2 0 0
F03 0 71 0 0 0 0 0] 8 0 0 0 81 0 0 0 0 3] 2 2 1 0 | 6] 2 0 0
F04 36 | 7| 0 0 0 0 41 8 0 0 0 |12} O 0 0 0 51 4 0 3 2 |6 4 0 0
105 14 | 4] 0 0 0 0 4| 4 0 0 0 81 0 0 0 1 41 3 0 0 2 2] 4 0 0
F06 36 | 11| 0 0 0 0 |12 4 0 0 0 8 | 8 0 0 1 |10 4 1 0 2 8| 6 0 0
F07 0 71 0 0 0 0 81 0 0 0 0 81 0 0 0 0 3| 4 1 0 0 | 4] 4 0 0
F08 7110 0 0 0 0 81| 0O 0 0 4 410 0 0 3 4| 1 0 0 4 | 4]0 0 0
F09 36 | 4| 0 0 0 0 81| O 0 0 0 81| O 0 0 2 2| 4 0 0 2 12 4 0 0
F10 11 10| 0 0 0 0 4| 8 0 0 8 410 0 0 0 | 11| 1 0 0 8 410 0 0
F11 0 410 0 0 0 0| 4 0 0 0 0| 4 0 0 0 3| 1 0 0 0 |0 4 0 0
F12 0 71 0 0 0 0 81 0O 0 0 4 410 0 0 0 4| 4 0 0 0 | 4] 4 0 0

Tabela II1.31 — Respostas dos implementadores (Cenario 2 - Iniciando a implementagao pelo nivel F do MPS ou 2 do CMMI).

Coordenador da Instituigao

Geréncia da equipe de

Defini¢ao de processos

Equipe de implementagio

Equipe de implementagio

' Implementadora implementagio (n = 25) com experiéncia alta com experiéncia m/b
Propriedade (n = 28) (n = 75) % (n = 101) (n = 175)
% % % %

MC|C|PC NC| NR|MC|C|PC|NC|NR | MC|C|PC|NC| NR| MC|C|PC|NC|NR |MC|C|PC|NC|NR
FO1 0 4 0 0 0 0 4 0 0 0 0 0 4 0 0 0 2 2 0 0 0 2106 | 06 0,6
FO2 36 | 0 0 0 0 0 4 0 0 0 4 0 0 0 0 1 3 0 0 0 0 3106 0 0,6
F03 0 7 0 0 0 1,3 | 3 4 0 0 0 8 0 0 0 1 3 3 0 099 | 1,7 | 6 | 06 0 0
F04 7,1 4 0 0 0 0 9 113 | 13 0 0 121 0 0 0 1 6 2 0 2971 0,6 | 7 4 0,6 0
FO5 14 4 0 0 0 0 7 0 0 1,3 0 8 0 0 0 2 4 2 0 0 29 | 5|06 0 0
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Coordenador da Instituigio
Implementadora

Geréncia da equipe de
implementacio

Definigao de processos

Equipe de implementagio
com experiéncia alta

Equipe de implementagio
com experiéncia m/b

Propriedade (n = 28) (n = 75) (n ;)25) (n = 101) (n = 175)
% % % %

MC | C|PC|  NC|NR/MC|C|PCI|NC|NR| MC|C|PCINC|  NR|MC|C|PC|NC|NR |MC|C|PC|NC|NR
F06 36 |11 | 0 0 0 4 |11]113] 0 0 4 1121 0 0 0 5 [12| 0 0 0 4,6 |10 | 1,1 0 0
F07 36 | 41 0 0 0 27 151 0 0 0 0 81 0 0 0 1 41 3 0 0 23 |3 | 1,7] 0O 0,6
108 7110 0 0 0 53 3| 0 0 0 8 0] 0 0 0 3 4| 1 0 0 50 | 3| 0 0 0
F09 36 | 4| 0 0 0 131 5]13] 0 0 8 0] 0 0 0 3 4| 1 0 0 34 |4 106]| O 0
F10 11101 0 0 0 53 14127 0 0 8 410 0 0 0 |11 1 0 0 4 71061 0 0
F11 0 410 0 0 0 3(113] 0 0 0 41 0 0 0 0 3 1 0 0 1,712 0 0 0
F12 36 | 4| 0 0 0 0 81 0 0 0 4 410 0 0 0 5] 3 0 0 1,7 151171 0 0

Tabela II1.32 — Respostas dos implementadores (Cenario 3 - Iniciando a implementag¢ao pelo nivel E do MPS).
Coordenador da Institui¢io Ge{éncia da equi!)e de DBl ok [3raasaas Equipe de imgler{lentagio Equipe de irr}PIer.Ilentagio
' Implementadora implementagio (n = 0) com experiéncia alta com experiéncia m/b
Propriedade (n =28) (n = 50) v (n = 75) (n = 50)
% % % %

MC|C|PC|INC|NR MC|C|PC|NC|NR MC|C|PC|NC|NR|MC|C|PC|NC|NR|MC|C|PC|NC|NR
F01 0 41 0 0 0 0 410 0 0 - - - - - 13 13| 0 0 0 2 21 0 0 0
F02 36 0] 0 0 0 0 410 0 0 - - - - - 13 ]13] 0 0 0 0 41 0 0 0
F03 0 710 0 0 0 8| O 0 0 - - - - - 13| 5]13] 0 0 6 210 0 0
F04 71140 0 0 0 |12] O 0 0 - - - - - 1.3 18] 0 1,3 | 1,33 | 2 61| 4 0 0
105 14 141 0 0 0 0 8| O 0 0 - - - - - 27 14| 0 0 [133] 2 61 0 0 0
F06 36 |11 | 0 0 0 8 81 0 0 0 - - - - - 4 |11]13] 0 0 6 8| 2 0 0
F07 36 | 4| 0 0 0 2 6| 0 0 0 - - - - - 27 151 0 0 0 2 61 0 0 0
F08 7110 0 0 0 6 210 0 0 - - - - - 4 410 0 0 8 0] 0 0 0
F09 36 | 4| 0 0 0 4 410 0 0 - - - - - 1,3 |1 5]|13 0 0 6 210 0 0
F10 1 | 0] 0 0 0 4 6 | 2 0 0 - - - - - 27191 0 0 0 4 8|1 0 0 0
F11 0 41 0 0 0 0 2| 2 0 0 - - - - - 0 410 0 0 2 210 0 0
F12 36 | 4] 0 0 0 0 81 0 0 0 - - - - - 0 81 0 0 0 4 2] 2 0 0
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Tabela II1.33 — Respostas dos implementadores (Cenario 4 - Implementando o nivel E do MPS em uma organizacao com nivel G do MPS).

Coordenador da Institui¢io
Implementadora

Geréncia da equipe de
implementagio

Definicdo de processos

Equipe de implementagio
com experiéncia alta

Equipe de implementagio
com experiéncia m/b

Propriedade (n = 28) (n = 25) (n; 0) (n = 25) n=0)
% % % %
MC | C|PC|NC| NR|MC|C|PC|NC|NR MC|C|PC|NC|NR| MC|C|PC|NC|NR|MC|C|PC|NC|NR
F01 0 410 0 0 0 410 0 0 - - - - - 0 41 0 0 0 - - - - -
F02 36 | 0] 0O 0 0 0 410 0 0 - - - - - 0 410 0 0 - - - - -
F03 36 | 4] 0 0 0 0 81| 0 0 0 - - - - - 0 81 0 0 0 - - - - -
F04 7104 |0 0 0 0 (12] 0 0 0 - - - - - 0 |12] 0 0 0 - - - - -
105 14 | 4] 0 0 0 0 81 0 0 0 - - | - - - 0 81 0 0 0 - - - - -
F06 36 | 11| 0 0 0 12 | 4] 0 0 0 - -] - - - 4 |12] 0 0 0 - - - - -
F07 710101 0 0 0 0 81| 0 0 0 - - - - - 0 81 0 0 0 - - - - -
F08 7110 0 0 0 4 410 0 0 - - - - - 0 81 0 0 0 - - - - -
F09 36 | 4| 0 0 0 4 410 0 0 - - - - - 0 81 0 0 0 - - - - -
F10 11 10| 0 0 0 0 8 | 4 0 0 - -] - - - 0 |12] 0 0 0 - - - - -
F11 36 | 0] 0O 0 0 0 0] 4 0 0 - - - - - 0 410 0 0 - - - - -
F12 710101 0 0 0 0 81| 0 0 0 - - - - - 0 81 0 0 0 - - - - -

Tabela II1.34 — Respostas dos implementadores (Cenario 5 - Implementando o nivel E do MPS em uma organiza¢ao com nivel F do MPS ou 2 do

CMMI).

Coordenador da Institui¢io

Geréncia da equipe de

Definigao de processos

Equipe de implementagio

Equipe de implementagiao

. Implementadora implementagio (n = 0) com experiéncia alta com experiéncia m/b
Propriedade (n = 28) (n=0) % (n=0) n=0)
% % % %
MC | C|PC|NC| NR MC|C|PC|NC|NR MC|C|[PC|{NC|NR MC|C|PC|NC|NR | MC|C|PC|NC|NR
FO1 0 4 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
F0O2 3,6 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
F03 36 4 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
F04 7.1 4 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
FO5 14 4 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
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Coordenador da Institui¢io

Geréncia da equipe de

Definigao de processos

Equipe de implementagio

Equipe de implementagio

. Implementadora implementagio (0 = 0) com experiéncia alta com experiéncia m/b
Propriedade (n = 28) (n=0) % (n=0) n=0)
% % % %
MC | C|PC|NC|NR MC|C|PC|NC|NR | MC|C|PC|NC|NR | MC|C|PC|NC|NR | MC|C|PC|NC]|NR
FO6 36 |11 ] 0O 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
F0O7 7110 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
F08 7110 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
F09 0 4| 4 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
F10 11 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
F11 36 | 0 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
F12 7110 0 0 0 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

Tabela II1.35 — Respostas dos implementadores (Cenario 6 - Implementando o nivel C do MPS ou 3 do CMMI em uma organiza¢ao com nivel I do

MPS ou 2 do CMMI).

Coordenador da

Geréncia da equipe de

Equipe de implementagio

Equipe de implementagio

Instituigdo . ~ Defini¢do de processos i . e
implementagio _ com experiéncia alta com experiéncia m/b
. Implementadora _ n=0) _ _
Propriedade _ (n =175) o (n = 50) (n=0)
(n = 28) % %o % %
%
MC|C|PC|INC| NR MC|C|PC|NC|NR|MC|C|PCINC|NR | MC|C|PC|NC|NR| MC|C|PC|NC|NR

FO1 0 4 0 0 0 0 4 0 0 0 - - - - - 4 0 0 0 0 - - - - -
F02 36 | 0O 0 0 0 13 |3 0 0 0 - - - - - 4 0 0 0 0 - - - - -
F03 36 | 4 0 0 0 4 4 0 0 0 - - - - - 4 4 0 0 0 - - - - -
FO4 7,1 | 4 0 0 0 4 51 2,7 0 0 - - - - - 6 4 0 0 2 - - - - -
FO5 14 | 4 0 0 0 4 4 0 0 0 - - - - - 6 2 0 0 0 - - - - -
F06 11 4 0 0 0 6,7 | 9 0 0 0 - - - - - 12 4 0 0 0 - - - - -
FO7 7,110 0 0 0 4 4 0 0 0 - - - - - 4 4 0 0 0 - - - - -
FO8 7110 0 0 0 8 0 0 0 0 - - - - - 6 2 0 0 0 - - - - -
F09 36 | 0O 4 0 0 53 |3 0 0 0 - - - - - 4 4 0 0 0 - - - - -
F10 11 0 0 0 0 4 8 0 0 0 - - - - - 2 10 O 0 0 - - - - -
F11 3,6 | O 0 0 0 0 4 0 0 0 - - - - - 4 0 0 0 0 - - - - -
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Coordenador da
Institui¢do

Geréncia da equipe de

Definic4o de processos

Equipe de implementacio

Equipe de implementagio

implementagio com experiéncia alta com experiéncia m/b
Propriedade Implementadora p(n = 75)9 (n=0) (E = 50) I()n =0) /
(n = 28) v /o % %
% (1} o
MC |[C|PC|NC | NR MC |C|PC| NC|NR| MC|C|PC|NC|NR | MC|C|PC|NC|NR|MC|C|PC|NC]|NR
F12 71101 0 0 0 27 14113 0 0 - - - - - 6 2 0 0 0 - - - - -
Tabela ITI.36 — Respostas dos implementadores (todos os cenatios).

Coordenador da Instituigio Ger.éncia da equiPe de Definigio de processos Equipe de im-[’;\lerrllentagﬁo Equipe de in}Pler-nentagéo

. Implementadora implementagio (n = 50) com experiéncia alta com experiéncia m/b
Propriedade (n = 168) (n = 250) % (n = 351) (n = 275)
% % % %

MC| C |PCINC|NR| MC| C [PCINC|NR|MC|C|PC| NC|NR MC|C |PC|NC|NR|MC| C |PC|NC|NR
F01 0 3610 0 0 0 3610 0 0 0 0 |4 0 0 09 12 1 0 0 04 |18]1 1 0
F02 36 10 10 0 0 04 |36]0 0 0 2 2 10 0 0 14 12 1 0 0 0 29 11 0 0
F03 1,8 5410 0 0 16 |44 ]2 0 0 0 8 |0 0 0 1,1 14 |2 1 1 22 |51]1 0 0
F04 65 4210 0 0 12 842 0 0 0 1210 0 0 14 1632 0 2 1,1 1654 0 0
F05 14 3610 0 0 12 |6 |0 0 0 0 8 |0 0 0 23 |4 1 0 0 25 1441 0 0
F06 48 19510 0 0 6 92 |1 0 0 2 10 | 4 0 0 46 |10 |1 0 0 44 19512 0 0
F07 48 12410 0 0 24 |56]0 0 0 0 8 |0 0 0 14 1432 0 0 18 14 |2 0 0
F08 71 10 10 0 0 56 12410 0 0 6 2 10 0 0 34 |4 1 0 0 55 [25]0 0 0
F09 3 3 1 0 0 32 1440 0 0 4 4 10 0 0 23 |4 |2 0 0 36 |33]1 0 0
F10 11 0 |0 0 0 36 |6 |2 0 0 8 4 10 0 0 09 |11 |1 0 0 47 16910 0 0
F11 1,8 [181]0 0 0 0 24 |2 0 0 0 2 12 0 0 06 |128]1 0 0 15 18 |1 0 0
F12 48 12410 0 0 08 16810 0 0 4 4 10 0 0 09 |51]2 0 0 18 14 |2 0 0
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ANEXO IV - ENTREVISTAS COM OS
IMPLEMENTADORES DA INSTITUICAO
IMPLEMENTADORA COPPE/UFR]

Este anexo apresenta os resultados das entrevistas realizadas com os implementadores da
instituicao implementadora COPPE/UFR], visando aprofundar a investigacio sobre os
fatores criticos de sucesso em iniciativas de melboria. Os resultados da aplicacio dos
procedimentos de codificacio do método Grounded Theory para andlise dos dados das

entrevistas, sao também apresentados neste anexo.

IV.1 Introdugao

O objetivo deste estudo foi realizar entrevistas com implementadores da
COPPE/UFR]J, visando investigar as situacdes, os problemas, aspectos e questdes capazes
de influenciar, tanto de forma positiva, quanto negativa, a presenc¢a de fatores criticos de
sucesso. O estudo também teve como objetivo investigar como implementadores podem
ajudar a garantir e maximizar a influéncia positiva, bem como a eliminar ou minimizar a
influéncia negativa dos fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria.

Os resultados da condugao deste estudo sao apresentados, neste anexo, conforme a
seguir: na se¢do IV.2 é apresentado o questionario construido para apoiar a conducao das
entrevistas; na se¢ao IV.3 sdo apresentados os esquemas graficos, elaborados a partir da
analise dos dados, coletados nas entrevistas por meio da aplicacio dos procedimentos de
codificacio do método Grounded Theory; a segao 1V.4 apresenta o conjunto de proposi¢oes
(hipéteses) que descrevem os relacionamentos entre os codigos (categorias) do framework
teorico, construido neste estudo; e na secao IV.5, sio apresentadas as categorias e

subcategorias do framework tedrico, bem como sao identificados os seus relacionamentos.
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IV.2 Questionario de Apoio a Condugdo das Entrevistas

Entrevista com Coordenador da Il

O objetivo desta entrevista é analisar fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria na visdo do Coordenador da Il.

A. Dados do entrevistado

Informe nesta segédo os dados do entrevistado.
Perfil: Coordenador da Il

Nome:

Email:

B. Controle de horas

Informe nesta segdo o tempo gasto no preenchimento do questionario.

Dia Hora inicio Hora fim Total de horas Fatores analisados Observagao
dd/mm/aaaa 00:00 00:00
dd/mm/aaaa 00:00 00:00
dd/mm/aaaa 00:00 00:00

C. Fatores para serem analisados

Para cada fator abaixo, descreva as situagdes, problemas, aspectos ou questées capazes de influenciar tanto negativamente quanto
positivamente a presenga do fator.

Identifique as agbes que podem ser realizadas para ajudar a eliminar ou minimizar a influéncia negativa, bem como para ajudar a garantir ou
maximizar a influéncia positiva do fator. Identifique também as conseqliéncias esperadas dessas agbes ou da falta delas.

Fator: 1. Existéncia de politica de reconhecimento a colaboragdao na melhoria dos processos

Analise de aspectos capazes de influenciar NEGATIVAMENTE a presenca do fator

Situacao, problema ou questao - n - VNI -
A 5 A Acodes para ajudar a eliminar ou | Conseqiiéncias das Agdes .
ID | capaz de influenciar negativamente minimizar essa influéncia ou da Falta de Acdes Observacao
a presenca do fator e — ¢
1
2
3
Anilise de aspectos capazes de influenciar POSITIVAMENTE a presenca do fator
Situagao, aspecto ou questao - . . T -
ID | capaz de influenciar positivamente bglses para Uk a g_ar?nt!r G | ConsEEcED ChE I}goes Observagao
maximizar essa influéncia ou da Falta de Acoes
a presenca do fator S ——
1
2
3

v

No questionario, esta se¢do foi replicada para cada
uma das propriedades de fatores criticos de sucesso
(29 no total).

IV.3 Esquemas Graficos Elaborados a partir da Analise dos Dados

Coletados nas Entrevistas

Esta secdo apresenta os esquemas graficos, elaborados a partir dos procedimentos
de analise dos questionarios das entrevistas realizadas com os implementadores da

COPPE/UFR]J.
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Um esquema grafico foi desenvolvido para cada categoria de propriedade de fator
critico de sucesso, identificadas na primeira fase do estudo e estendidas no survey com os
implementadores da COPPE/UFR]J, conduzido nesta fase do estudo.

A secao IV.3.1 apresenta os esquemas graficos das propriedades investigadas nas
entrevistas. Os esquemas graficos das novas propriedades, identificadas na analise dos
dados coletados nas entrevistas, sio apresentados na se¢ao 1V.3.2.

Niao foi possivel desenvolver um esquema grafico para a propriedade de fator
critico de sucesso “[P20] Preparacio adequada da empresa para avaliagdo da
implementacio dos processos”, devido a falta de informacOes, relacionadas a essa
propriedade, nos dados coletados nas entrevistas com os implementadores da
COPPE/UFR]J. Portanto, essa propriedade nio foi incluida no framework tedtico.

Pode-se observar, nas figuras dos esquemas graficos apresentados a seguir, alguns
elementos, correspondentes as proposicoes (hipoteses) elaboradas nas entrevistas com os
implementadores. Esses elementos sao identificados, nas figuras, pelo cédigo “HN”, onde
N é um numero seqiencial. As descricdes dessas proposicdes sao apresentadas na segio

IV.3.2 deste anexo.

IV.3.1Esquemas Graficos das Propriedades Investigadas nas
Entrevistas
Nesta se¢ao, sao apresentados os esquemas graficos das propriedades investigadas
nas entrevistas com os implementadores da COPPE/UFR]. Essas propriedades foram

identificadas na primeira fase do estudo e estendidas no s#rvey com os implementadores da

COPPE/UFR], realizada na segunda fase do estudo.
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$% Contexto Institucional para Implantag&o

de Melhorias em Processos de Software [ «—is part of.

|§§ Contexto Organizacional {0—4}' «—is part of.

ﬁ Estratégias e politicas organizacionais

{0-3}

ﬁ A empresa premiar aspectos do trabalho
que sdo opostos a melhoria de processos
(por exemplo, terminar o projeto mais
rapido) {1-2}

E Ar

€% Histdrico na empresa com mostra total
de ndo reconhecimento ( bastante

apos obter o nivel {1-2}

————————evidéncia de influéncia negativa——————p

freqlente ) de mandar o SEPG embora |l ...

- I A
elimina ou minimiza is associated with

Q Como sabem que serdo mandadas
embora alguns até saemantes de
terminar o projeto de melhoria por ter
encontrado novo emprego. {1-1}

ﬁ Conversar coma alta diregdo e mostrar
a inadequagdo e falta de consisténcia
das duas decisdes: politica de prémios e
desejo de melhoria de processos {1-2}

o
isa
v

€% [A27] Realizar reunides coma alta
diregdo e os membros da organizagdo
para conversar sobre problemas na

is property of

€% [PO1] Existéncia de politica de
reconhecimento a colaboragdo na
melhoria dos processos {1-6}

/1

evidéncia de influéncia negativa

evidéncia de influéncia negativa

evidéncia de influéncia negativa

H002

ﬁ Existe conflito de interesses na melhoria

de processos {2-1} evidéncia de influéncia positiva

E

ﬁ Falta de conscientizacdo dos beneficios
coma melhoria {2-1}

4

ﬁ Participagdo nos lucros por alcangar o
nivel {1-3}

¥,

is associated with

is associated with

condugdo da iniciativa de melhoria
{10-12}

{2 Nao vejo que seja positivo embora leve

H003

a se conseguir o objetivo imediato. {1-1}

1
evidéncia de tipo de agdo
v

€% Conscientizando a alta diregio e os
membros da organizagdo para melhoria
de processos {0-4}

|
is part of
v

ﬁ Implantando melhorias nos processos de
software {0-5}

1
is part of
v

ﬁ Comportamento Estratégico na
Implantagdo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

€% E o trabalho das pessoas e deve ser bem
feito. Ndo vejo muito sentido em
prémios, etc. E como ganhar presente
por passar de ano em crianga. Tem
sentido? Nao era o esperado? {1-1}

Figura I'V.13 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[PO1]

Existéncia de politica de reconhecimento a colaborac¢ao na melhoria dos

processos”.
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ﬁ Contexto Institucional para Implantagdo — -
de Melhorias em Processos de Software [ «——is part of |§§ Contexto Organizacional {0-4}' - is part of. o3 anggz;na de Melhoria de Processos
{0-3} _
is propélrty of
g} Fixar horas de consultoria a priori € ndo| A LA . _ ﬁ [P02] Fregiiéncia adequada de apoio de
respeitar a necessidade {1-3} evidéndia de influéncia negativ > consultoria especializada {1-6}
- ‘r evidéncia de influéncia negativa
"’ |§2 Falta de recursos financeiros para _— evidéncia de influéncia negativa
melhoria {7-7} evidéncia de influéncia negativa
g $% Falta de disponibiidade dos membros da

organizagdo para as atividades de
melhoria {2-2}

$% Falta de bom relacionamento entre a
equipe de consultoria e a empresa {2-2}

. evidéncia de influéncia positiva

H009

- L elimina ou minimiza
elimina ou minimiza

- elimna ou minimiza &
Ho10 _ Ho13

| I ! ] elimina ou minimiza
HO12 . Ld Ho11
_‘ - — {2 [A27] Realizar reunides coma alta $% Substituir o consultor por outro com
$% [A36] Apoiar a elaborago e revisdo do diregéo e os membros da organizagdo perfil, experiéncia e maturidade
planejamento da iniciativa de melhoria na para conversar sobre problemas na profissional mais adequado ao contexto
organizagdo {11-10} conduggo da iniciativa de mehoria da iniciativa de melhoria {4-4} H007
10-12 .
N { Y p ¥
£% [A06] Fazer contratos flexiveis, \ \ £% As horas serem estimadas mas se
explicando a empresa que ndo se pode garante ou maximiza = X —»> respeitar a necessidade {1-3}
saber de inicio com precisdo o que sera .\ . sa
necessario {2-3} evidéncia de tipo de acdo
evidéncia de tipo de agdo
evidéncia de tipo de acdo P ¢ HO14

ﬁ [A37] Gerenciar agdes corretivas para
tratar desvios na execugdo do

$% Preparando o contrato do projeto de|l - [€% Controlando a implantag&o das melhorias < evidéncia de tipo de agio—————|  planejamento da iniciativa de melhoria na
consultoria em melhoria de processos nos processos {0-3} organizagao {0-6}
{0-2}
| is part of ﬁ Conscientizando a alta direcdo e os
is part of S part o membros da organizagdo para melhoria
de processos {0-4}
ﬁ Iniciando o projeto de consultoria em| ﬁ Acompanhando e controlando a R
melhoria de processos {0-3} implantagdo das melhorias nos processos is par: of
{0-4}
ﬁ Implantando melhorias nos processos de
> software {0-5
is part of is part of o>

is part of
&~

g} Comportamento Estratégico na
Implantagdo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

Figura IV.14 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P02] Freqtiéncia adequada de apoio de consultoria especializada”.
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>

HO15

ﬁ Contexto Institucional para Implantagao
de Melhorias em Processos de Software
{0-3}

<«—is part of.

ﬁ Chefia sem poder real sobre o trabalho
dos colaboradores {1-4}

A
is associated with W

& HO16

{2 OrganizagBes publicas algumas vezes
apresentam problemas de chefia sem
poder real sobre o trabalho dos

funciondrios {1-1}

ﬁ Equipe n&o percebe importancia de
melhoria de processo {1-3}

elimina ou minimiza isa

elimina ou minimiza

ssociated with

|§2 Contexto Individual {0’4}|| <+——ispartof—

€% [PO3] Facilidade de aceitagéio de

|§2 Membros da organizacio {0-18}||

A
is propeirty of

evidéncia de influéncia negativ

evidéncia de influéncia negativa

HO018
¥

|§2 Falta de capacitagio profissional {1-3}||

- A limina ou minimiza
elimina ou minimiza
_—elimina ou minimiza

|ﬁ [A24] Realizar mentoring {2—3}'

evidéncia de influéncia negativa

»

mudancas {1-10}

Aj:nua de mfluenoa n;m

evidéncia de influéncia negativa

g} Equipe com d|f|cu|dade para aprender
coisas novas {1-5}

elimina ou minimiza :
- A HO019
elimina ou minimiza

H021

HO20

ﬁ Normalmente a equipe de inicio ndo
percebe beneficios mas apds concluir um
ou mais projetos percebe facimente {1-1}

%% [A23] Fornecer treinamento teérico de
acordo coma necessidade {11-9}

L.
% [A27] Realizar reunides coma alta
diregdo e os membros da organizagdo
para conversar sobre problemas na
condugdo da iniciativa de melhoria
{10-12}

»

HO17

evidéncia de tipo de agdo

ﬁ Conscientizando a alta diregdo e os
membros da organizagdo para melhoria
de processos {0-4}

~
is part of

H022
evidéncia de tipo de agdo

\/

ﬁ Treinando os membros da organizagdo
envolvidos na iniciativa de melhoria {0-4}

H023

is part of

ﬁ Implantando melhorias nos processos de

software {0-5}

is part of

evidéncia de tipo de agdo

‘wm"

{2 [A09] Introduzir mudangas nos
processos de software pouco a pouco
(abordagem incremental de mudanga)

{4-5}

ﬁ Membros da organizagdo com idade alta
ou com muito tempo de atuagdo na area

{1-1}

evidéncia de tipo de agao

ﬁ Definindo a estratégia de introdugdo de,
mudangas nos processos {0-4}

is part of

ﬁ Planejando o projeto de consultoria em|
melhoria de processos {0-5}

is part of

Software {0-5}

ﬁ% Comportamento Estratégico na
Implantagdo de Melhoria em Processos de

Figura I'V.15 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P03] Facilidade de aceitagdo de mudangas”.
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ﬁ Contexto Institucional para Implantagdo
de Melhorias em Processos de Software

{0-3}

|§§ Contexto Individual {0—4}|| <«——is part of.

| «——is part of.

|§§ Profissionais altamente capacitados {1—2}' evidéncia de influéncia positiva

|ﬁ Membros da organizagdo {0-18}||

4
is proptTrty of

€% [PO3] Facilidade de aceitagio de

v

g evidéncia de influéncia positiva

|§§ Apoio e cobranga da alta geréncia {1—2}||

N\

garante ou maximiza

H026 ‘ ﬁ Equipe motivada para melhoria de
processo {1-3}

garante ou maximiza

« ».
garante ou maximiza
7/

H025

ﬁ [A26] Realizar reuniGes coma alta
diregdo e os membros da organizagao
para explicar a importancia e o significado
da melhoria continua de processos {5-10}

ﬁ [A46] Recomendar a empresa uma
politica de contratagdo adequada {1-2}

-

« Y.

evidéncia de tipo de agdo

HO31 evidéncia de tipo de agdo

% Recomendando a adogo de mecanismos
para gerenciamento dos recursos
humanos da organizagdo {0-5}

evidéncia de tipo de acio
€% Conscientizando a alta diregdo e os “
membros da organizagdo para melhoria
de processos {0-4}

H029

is part of
is part of

ﬁ Implantando melhorias nos processos de
software {0-5}

is part of

ﬁ Comportamento Estratégico na
Implantagdo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

evidéncia de influéncia positiva

mudangas {1-10}

evidéncia de influéncia positiva

ﬁ Equipe aberta a novos conhecimentos
{1-3}

=
garante ou maximiza

ﬁ Deixar claro para a equipe o porqué de

cada mudanca {1-2}

¥ |
isa

ﬁ [A28] Realizar reunides coma alta
diregdo e os membros da organizagdao
para explicar os beneficios e resultados
das melhorias implementadas nos
processos {0-4}

Figura I'V.16 — Complemento do esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P03] Facilidade de aceitagao de mudangas”.
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ﬁ Contexto Institucional para Implantagdo
de Melhorias em Processos de Software

€% Estratégias e politicas organizacionais

| is part of. |ﬁ Contexto Organizacional {0-4}' ' is part o

{0-3} {0-5}
A
is property of
|
g} 1 diretor quer o nivel e outro diretor ndo ﬁ [P04] Inexisténcia de conflitos de
quer ou 1 diretor quer melhoria e outro vidéncia de influéncia negativa, —p|  interesses na implementagdo de
s6 quer nivel {2-5} — processos {1-4}

evidéncia de influéncia negativa

| ———
L

k4 A ﬁ Membros da organizagdo alocados sem
considerar mérito e adequag&o de perfil
{2-3}

elimina ou minimiza

evidéncia de influéncia positiva

A
elimina ou minimiza
/

elimina ou minimiza

¥

ﬁ [A27] Realizar reunides coma alta
diregéo e os membros da organizagaolff «
para conversar sobre problemas na
condugdo da iniciativa de melhoria
{10-12}

ﬁ Toda a Diretoria empenhada em melhoria
e desejando ter avaliagdo formal {1-2}

elimina ou minimiza

garante ou maximiza

ﬁg [A45] Recomendar uma avaliagdo oficial
da implantagdo dos processos seguindo -
um método formal de avaliagéo de ﬁ Mostrar a diretoria a importancia da
HO38 . processos {2-3} HO39 . evidéncia de tipo de agdo avaliagdo para a motivagdo da equipe e
) para a visibilidade dos resultados {1-2}

is associated with
ﬁ [A34] Apresentar resultados de analise ~a kY
de dados e mediges (indicadores) coma A . . Sema perspectiva de avaliagdo formal
alta direc&o para mostrar os beneficios evidéncia de tipo de agdo & temos Eomfmvado que ng,o%é empenhol — —
da melhoria de processos {4-3} real {2-4} $.2 Conscientizando a alta direcdo e os
membros da organizagao para melhoria

de processos {0-4}

evidéncia de tipo de agdo - - —
£ Avaliando a implementacgo das
melhorias nos processos {0-5}

$2 Comunicando os resultados alcangados is part of
com a implantagdo das melhorias nos H040
processos {0-3}
is part of
E part of |§2 Implantando melhorias nos processos de
~ software {0-5}

ﬁ} Acompanhando e controlando a
implantagdo das melhorias nos processos
{0-4} is part of

is part of
spa ~>

g} Comportamento Estratégico na
Implantagdo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

Figura IV.17 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P04] Inexisténcia de conflitos de interesses na implementagao de

processos”.
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ﬁ Contexto Institucional para Implantagdo
de Melhorias em Processos de Software

{0-3}

| «is part of— |§§ Contexto Organizacional {0-4}|| «—is part of — ﬁ Ambiente {0—7}'

is property of

€% [PO5] Estrutura da organizagdo
adequada {1-2}

evidéncia de influéncia positiva

ﬁ Empresa bem organizada com niveis
hierarquicos claros, com formagao
adequada e que sabem o que querem|
{1-1}

A

=
Ho44

Figura IV.18 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P05]

Estrutura da organizacao adequada”.
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ﬁ Contexto Institucional para Implantagdo
de Melhorias em Processos de Software

{0-3}

|ﬁ Contexto Organizacional {0—4}' <«——is part of-

| «—is part of.

£% N3 existir responsavel na empresa e
tudo fica responsabilidade da consultoria

{1-3}

A A

como um projeto real na organizagdo

£% Iniciativa de melhoria ndo é tratada
{23}

¥,
is associated with h

|—evidéncia de influéncia negativam————p

evidéncia de influéncia negativa

ﬁ Programa de Melhoria de Processos
{0-12}

is property of

ﬁ [P06] Existir geréncia do projeto de
implementagéo da melhoria dos processos

{1-4}

evidéncia de influéncia positiva

£ Ter umresponsavel na empresa ou um

= SEPG {1-4}
elimina ou minimiza HO48 HO052
; elimina ou minimiza is associated with ) ) i
i is associated with
£ Néo ter compromete a continuidade do $% Proximos niveis podem ser preparados is associated with
programa de rlrelhorla quando a de forma mais independente {1-1} |§§ Projeto com continuidade. {1-1}
Ho47 . consultoria sai {1-2}

A

"

ﬁ [A14] Atribuir a lideranga da iniciativa de
melhoria a uma pessoa da empresa {1-2}|

ﬁ [A20] Recomendar o tratamento da
iniciativa de melhoria como um projeto
real na organizagdo {2-2}

¥

evidéncia de tipo de ag&io evidéncia de tipo de acdo

ﬁ Definindo a organizagdo da iniciativa de
melhoria {0-6}

|
is part of
v

ﬁ Planejando o projeto de consultoria em
melhoria de processos {0-5}

|
is part of
v

ﬁ Comportamento Estratégico na
Implantagdo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

Ly

ﬁ Pessoas na empresa que aprendem mais
sobre melhoria de processos e como
conduzir um projeto de melhoria. {1-1}

4

Figura IV.19 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P06] Existir geréncia do projeto de implementagao da melhoria dos

processos”.
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{0-3}

{2 Contexto Institucional para Implantag&o!
de Melhorias em Processos de Software

<—is part of-

$% Achar que a primeira vers&o do processol

ﬁ Contexto Tecnolégico {0-3}| ¢——is part of.

é a definitiva {1-3}

HO54

HO59
v

% Na realidade a primeira vers&o do
processo é umdraft emque as partes
(empresa e consultoria) ndo sabem 100%
como sera o melhor processo {1-1}

is associated with

elimina ou minimiza

ﬁ Querer uma mudanga radical da forma
de trabalho {1-4}

W

HO55
elimina ou minimiza

H060

H

ﬁ [A10] Introduzir mudangas nos
processos de software respeitando a
forma de trabalho da equipe e a cultura
organizacional e aproveitando o maximo
possivel 0 que existe na empresa {1-2}

elimina ou minimiza

Q Diretoria querer alcangar um nivel alto
demais para as possibilidades da empresa

evidéncia de influéncia negati
evidéncia de influéncia negativa

-
|

e da equipe {1-3}

~ <
elimina ou minimiza

|§§ Processos de software {0-7}'

=i property of
T

evidéncia de influéncia negativa

melhorias proposta:
organizagdo {1-8}

g} [P07] Balanceamento entre as melhorias
impostas pela alta diregéo, as
necessidades do modelo adotado e as

s pelos membros da

Pl

evidéncia de influéncia negativa

gb

H067

ﬁ Membros da organizagéo e a alta diregdo|
sdo inflexiveis quanto as melhorias a
seremimplementadas {2-2} evid

evidéncia de influéncia neg

HO56

ﬁ Explicar o que é possivel e mostrar a
importancia de se ir pouco a pouco mas;
de forma segura {1-2}

HO61

¥

{4-5}

{2 [A09] Introduzir mudangas nos
processos de software pouco a pouco
(abordagemincremental de mudanca)

elimina ou minimiza &
H063

+ - P
i elimina ou minimiza

\
\

a B

evidéncia de influéncia positiva

ativa \ Ho57
éncia de influéncia positiva v

ﬁ Empresa entender o que é melhoria

%74 Falta de entendimento do modelo|
adotado {2-2}

adequando o processo cada vez mais a

I continua, usar o processo e melhorar
empresa e as exigéncias do modelo de

H065

maturidade adotado {1-2}

elimina ou minimiza g

HO66

£¥ Diretoria acatar a sugestdo da
consultoria sobre o nivel e cronograma do
projeto de melhoria {1-2}

&
ﬁ [A23] Fornecer treinamento tedrico de
acordo coma necessidade {11-9}

cada projeto {1-3}

&% [A07] Gerar uma primeira versgo do
processo rapidamente, usar e melhorar|
continuamente, avaliando o processo a

evidéncia de tipo de agdo

HO58

S

evidéncia de tipo de agdo

€% [A26] Realizar reunides coma alta
diregdo e os membros da organizagdo
para explicar a importancia e o significado|
da melhoria continua de processos {5-10}|

garante ou maximiza

&'

evidéncia de tipo de agdo HO62
g v‘
S_—

{2 Definindo a estratégia de introduggo de|
mudangas nos processos {0-4}

processos de software {0-4}

|§2 Definindo a estratégia de definigdo de

I —is part of _y,

evidéncia de tipo de agdo

|§§ Treinando os

membros da organizagdo

envolvidos na iniciativa de melhoria {0-4},

HO68 evidéncia de tipo de agdo
4% [A04] Realizar um diagndstico para
HO64 entender as caracteristicas da empresa,

da forma de trabalho e do conhecimento — —

e competéncias da equipe {4-5} &% Conscientizando a alta direcio e os
membros da organizagdo para melhoria is part of
de processos {0-4}

evidénciade tipo de agdo
is part of is part of
ﬁ Comportamento Estratégico na . g} Implantando melhorias nos processos de
gg Planejando o projeto de consultoria eml] __is part of—» Implantagéo de Melhoria em Processos delf «-is part of— software {0-5}
melhoria de processos {0-5} Software {0-5}

Figura I'V.20 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P07] Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta diregao,

as necessidades do modelo adotado e as melhorias propostas pelos membros da organiza¢ao”.
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ﬁ Contexto Institucional para Implantagdo -
de Melhorias em Processos de Software (| «——is part of |§§ Contexto Tecnolégico {0-3}| < is part of £4 Recursos de software e hardware de
{0-3} apoio aos processos de software {0-4}

|§§ Nao ter nenhuma ferramenta {1-3}|I

evidéncia de influéncia negativa

A
is property of
|

£% Falta de recursos financeiros paral

melhoria {7-7}

elimina ou minimiza

. HO74
HO71 -,
.

ﬁ [A11] Fornecer um conjunto de
ferramentas proprio da consultoria para
apoiar os processos {1-3}

is associated with

evidéncia de influéncia negativa

v

ﬁ [P08] Adequagao das ferramentas de
apoio {1-5}

evidéncia de influéncia negativa

>

ﬁ Selegdo das ferramentas de apoio é
realizada sem critérios objetivos {2-3}

evidéncia de influéncia positiva

elimina ou minimiza /v

elimina ou minimiza

ﬁ [A12] Apoiar a empresa na selegdo de
ferramentas de apoio adequadas com
base em critérios objetivos (custo,
funcionalidades etc) {5-4}

>

=

HO70

HO076

€% Ter as possiveis e ir adequando o

* v .
evidéncia de tipo de agdo

evidéncia de tipo de acdo

ﬁ Sempre que a consultoria possa, mesmo
que ndo seja o ideal, € melhor que o
Office) {1-1}

€% Definindo os recursos de software e
hardware de apoio aos processos de =

software {0-4}

, H077
is part of
v

ﬁ Planejando o projeto de consultoria em
melhoria de processos {0-5}

1
is part of
v

ﬁ Comportamento Estratégico na
Implantacdo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

garante ou maximza—— p

conjunto ao longo do tempo {1-2}

Figura IV.21 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P08] Adequacao das ferramentas de apoio”.
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ﬁ Contexto Institucional para Implantagdo
de Melhorias em Processos de Software

{0-3}

|§§ Contexto Tecnoldgico {0-3}| <

is part of.

I <——is part of:

|ﬁ Achar que algumdia esta pronto {1-4}||

¥

; ’ elimina ou minimiza
HO78

evidéncia de influéncia negativa

£% A consultoria querer fazer uma
revolugdo na empresa sem respeitar o
que ja existe e a cultura organizacional

|§§ Processos de software {0—7}|I

A
is prop?rty of

evidéncia de influéncia negativa

evidéncia de influéncia negativa

elimina ou minimiza

HO81
¥

{1-2}
ﬁ [A30] Apoiar a empresa na avaliagdo eI

melhoria do processo {1-2}

€% [A26] Realizar reunides coma alta
diregao e os membros da organizacao
para explicar a importancia e o significado
da melhoria continua de processos {5-10}

evidéncia de tipo de acdo

- evidéncia de tipo de agdo
H082

€% Apoiando a execuggo das ages de
implantagdo das melhorias nos processos

{0-3}

€% Conscientizando a alta direcgio e os
membros da organizagao para melhoria
de processos {0-4}

is part of

is part of

ﬁ Implantando melhorias nos processos de
software {0-5}

is part of

|ﬁ Processos sao impostos {2—2}]
-«

elimna ou minimiza

H079

£% [A09] Introduzir mudangas nos
processos de software pouco a pouco
(abordagemincremental de mudanca)

{4-5}

evidéncia de tipo de acdo

N\

elimina ou minimiza

v

€% [P09] Adequago dos

processos/procedimentos definidos {1—5}||

=

H080

evidéncia de influéncia positiva

€% Ter consciéncia do que significa melhoria
continua (usar o processo e melhorar
continuamente) {1-2}

£% [A08] Envolver os membros da
organizacdo na definicdo dos
processos/procedimentos adaptando-os|] *
a realidade da empresa {2-2}

mudangas nos processos {0-4}

ﬁ Definindo a estratégia de introdugdo del

N
is part of

\
evidéncia de tipo de agdo

ﬁ Definindo a estratégia de definicdo de
processos de software {0-4}

is part of

ﬁ Planejando o projeto de consultoria em
melhoria de processos {0-5}

is part of
-—

Software {0-5}

ﬁ Comportamento Estratégico na
Implantagdo de Melhoria em Processos de

Figura IV.22 — Esquema grafico com as associa¢oes relacionadas a propriedade “[P09] Adequagio dos processos/procedimentos definidos”.
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HO88

ﬁ% Contexto Institucional para Implantacdo
de Melhorias em Processos de Software

{0-3}

| <—is part of —— |§§ Contexto Tecnolégico {0-3}|| <+——is part of ————

|§2 Processos de software {0—7}||

A
is property of
|

ﬁ N&o ter objetivos estratégicos ou ndo
perceber necessidade de alinhar {1-3}

I —_———evidéncia de influéncia negativa———p

$% [P10] Alinhamento da definigdo dos
processos com objetivos estratégicos da
organizagdo {1-4}

= 4

evidéncia de influéncia negativa

€% Falta de conhecimento sobre o0s
objetivos estratégicos pelas pessoas
responsaveis pela definigdo dos
processos {2-2}

elimina ou minimiza

evidéncia de influéncia positiva

b
ﬁ Explicar o significado e a necessidade de -

ﬁ Ter objetivos estratégicos e alinhar os
processos a estes objetivos {1-2}

ter explicitamente definidos os objetivos

estratégicos da empresa {1-2}

W \
isa

ﬁ [A26] Realizar reunides coma alta

garante ou maximiza

direcdo e os membros da organizagdo
para explicar a importancia e o significado

ﬁ [A23] Fornecer treinamento tedrico de
acordo com a necessidade {11-9}

da melhoria continua de processos {5-10}

evidéncia de tipo de agdo

evidéncia de tipo de agdo

£% Conscientizando a alta diregdo e os
membros da organizagdo para melhoria

ﬁ Treinando os membros da organizagao
envolvidos na iniciativa de melhoria {0-4}

de processos {0-4}

is part of

ﬁ Implantando melhorias nos processos de
software {0-5}

|
is part of
v

ﬁ Comportamento Estratégico na
Implantagdo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

is part oF/
—

Figura IV.23 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P10] Alinhamento da definicao dos processos com objetivos

estratégicos da organizacao”.
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ﬁ Contexto Institucional para Implantacédo
de Melhorias em Processos de Software

{0-3}

| <«——Is part of_lﬁ Contexto Individual {0—4}' -« is part of: ﬁ Alta geréncia {0-5},

is property of

€% [P11] Apoio efetivo da alta geréncia
{1-5}

ﬁ A alta diregdo permitir ndo executar o

processo em situagdes de crise {1-3} vidéncia de influéncia negativa >

>

evidéncia de influéncia negativa

ﬁ Falta de recursos financeiros para ) .
melhoria {7-7} evidéncia de influéncia negativa

evidéncia de influéncia positiva

i |

X

elimina ou minimiza

HO91

intermediarios coma implementag@o das
melhorias {2-3}

o~

e

£2 A alta diregiio ndo abrir méo de se seguir
o processo {1-2}

$% Falta de visibiidade de resutados |

H098

elimina ou minimiza

€% Conversar coma alta direio e mostrar
as consequéncias de posigdes ndo firmes
perante a equipe {1-2}

= 4 \

elimina ou minimiza

garante ou maximiza

= " H095

- g - : isa .
HO93 - ¥ »
H094 " - = - : A o
> ﬁ [A27] Realizar reunides coma alta ﬁ [A33] Realizar monitoragao em marcos I ﬁ Expiicar a importancia da alta diregéo
jeti 1 - definidos na iniciativa de melhoria {2-2 n&o abrir méo de se seguir o processo
ﬁ [A35] Aprese_nta[dados O.bJEt'VOS de diregdo e os membros da organizagdo 25 {1-2}
outras organizagdes relacionados a para conversar sobre problemas na
3:n:£|ﬂgfi:§ere:gzggsig ?%/is}tlmento condugdo da iniciativa de melhoria 1
° {10-12} k2
SN . N « €% [A26] Realizar reunides coma alta
evidéncia de tipo de agao evidéndiq de tipo de agdo diregdo e os membros da organizagdo
para explicar a importancia e o significado
iAAnc " = da melhoria continua de processos {5-10}
$% Comunicando os resultados alcangados evidéncia de tipo de ago
coma implantagdo das melhorias nos -
processos {0-3} evidéncia de tipo de agdo
ﬁ Avaliando a implementagdo das
\ melhorias nos processos {0-5} €% Conscientizando a alta direcio e os
is part of pa membros da organizagdo para melhoria
is part of de processos {0-4}
~

£2 Acompanhando e controlando a
implantagdo das melhorias nos processos

{0-4}

I
is part of
v

{2 Implantando melhorias nos processos de
software {0-5}

& part Of\‘ is part of/
‘/

ﬁ Comportamento Estratégico na
Implantagdo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

Figura IV.24 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P11] Apoio efetivo da alta geréncia”.
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€% Contexto Institucional para Implantag&o
de Melhorias em Processos de Software

{0-3}

ﬁ A consultoria ter pessoal pouco
competente {1-2}

<—is part of —— |§2 Contexto Individual {O—4}|| <—is part of

ﬁ Membros da consultoria especializada em|
melhoria de processos {0-4}

evidéncia de influéncia negativam—m——p,

evidéncia de influéncia negativa

ﬁ A consultoria ter pessoal competente
mas inexperiente {1-2}

elimina ou minimiza

) elimina ou minimiza
H101 ~..
“a
ﬁ [A43] Implementar uma politica de
selegdo, treinamento e formagdo

.

=

=
H100

is property of

especializada (conhecimento,
experiéncias e habilidades) {1-4}

ﬁ [P12] Competéncias da consultoria |

evidéncia de influéncia positiva

H099

garante ou maximiza.

continuada dos membros da equipe de
consultoria {3-5}

evidéncia de tipo de agdo

v

ﬁ A consultoria s6 ter pessoal competente
e experiente {1-3}

garante ou maximiza

H103

{0-3}

ﬁ Capacitando os membros da consultoria

ﬁ [A42] Supervisionar e orientar membros
da equipe de consultoria antes de
desempenhar fungdes de implementagdo

especializada em melhoria de processosI &——¢cVidéncia de tipo de ag8 0m——

de melhorias em processos {1-2}

|
is part of

consultoria especializada em melhoria de

$% Gerenciando os recursos humanos da
processos {0-2}

|
is part of

Implantagdo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

ﬁ Comportamento Estratégico na |

Figura IV.25 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P12] Competéncias da consultoria especializada (conhecimento,

experiéncias e habilidades)”.
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%% Contexto Institucional para Implantac&o
de Melhorias em Processos de Software

{0-3}

«—is part of [£% Contexto Individual {0-4}] «—is part of.

%% Empresa com pessoal sem graduag&o ou

comgraduagdo em outras areas ou em . P ;
g ga vidéncia de influéncia negativa

|§§ Membros da organizacio {0-18}'

A
is property of
|

ﬁ [P13] Competéncias em engenharia de
software dos membros da organizagdo!

computagdo e em Universidades fracas

{1-5}

evidéncia de influéncia negativa

|§} Gerentes sem formagdo especifica {1—5}||

H110 .,
H105 i

elimina ou minimiza

H104

evidéncia de influéncia positiva

(conhecimento, experiéncias e
habilidades) {1-6}

evidéncia de influéncia positiva

evidéncia de influéncia positiva

elimina ou minimiza™__ / \

elimina ou minimza .
elimina ou minimiza

|§§ Ter um programa de capacitacdo {2—3}||

ﬁ Gerentes PMP ou com especializagdo em|

elimina ou minimiza

% [A22] Recomendar & empresa a
formagdo de uma equipe com
competéncias adequadas em engenharia
de software e geréncia de projetos {2-3}

-

ﬁ [A25] Fornecer treinamento pratico para
a melhoria a ser implementada e a
execugdo dos processos {2-3}

\ H109
¥

ﬁ [A23] Fornecer treinamento tedrico de
acordo coma necessidade {11-9}

H107 Ed evidéncia de tipo de agdo

evidéncia de tipo de agdo

evidéncia de tipo de agdo

H108 ﬁ Treinando os membros da organizagdo

envolvidos na iniciativa de melhoria {0-4}

Gerencia {1-2}

4

ﬁ Analistas e arquitetos com graduagdo
completa em boas universidades,
programadores idem ou em graduagdo
em boas Universidades {1-1}

evidéncia de tipo de agdo

€% Recomendando a adog&o de mecanismos;
para gerenciamento dos recursos

N 4——¢vidéncia de tipo de &G 0——
humanos da organizagdo {0-5}

is part of

$% [A21] Recomendar a implantag&o de um
programa de incentivo para capacitagdo|
e crescimento profissional {2-2}

b
is part of

ﬁ Implantando melhorias nos processos de
software {0-5}

|
is part of

ﬁ Comportamento Estratégico na
Implantagdo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

Figura IV.26 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P13] Competéncias em engenharia de software dos membros da

organizagao (conhecimento, experiéncias e habilidades)”.

277



ﬁ Contexto Institucional para Implantagdo

de Melhorias em Processos de Software f| «——is part of. |§§ Contexto Individual {0'4}I «—ispatof— |ﬁ Membros da organizag&o {0-18}'
{0-3}
] N
is property of
|
$% Os membros da organizagio ndo A ) £% [P14] Comprometimento e envolvimento
demonstram interesse ou motivac&o evidéncia de influéncia negativa —> dos membros da organizacio {1-5}
{1-4}
‘f evidéncia de influéncia negativa
6 ﬁ Sem a perspectiva de avaliagdo formal
L o !"11 temos comprovado que ndo ha empenho
elimina ou minimiza real {2-4} evidéncia da auséncia
H112 =
elimina ou minimiza » H163

ﬁ [A35] Apresentar dados objetivos de
outras organizagoes relacionados a 5 X .
beneficios e o retorno do investimento is associated with
de melhoria de processos {2-4}

K evidéncia de influéncia positiva

€% Falta de envolvimento dos membros da
organizagdo na iniciativa de melhoria

elimina ou minimiza ™

is agsociated with {1-3}
gg Explicar os potenciais beneficios para a > 113
carreira de cada colaborador e como a — — — .
melhoria de processos vai ajudar a ﬁ Resultado positivo da primeira avaliagdo
melhorar o trabalho na empresa e formal dos processos {2-3} ¥
- organizar o trabalho de cada um{1-2} L ] N , elimina ou minimiza £ Os membros da organizac&o demonstram
H114 . evidéncia de tipo de agdo — interesse, compreenséo da importancia
- Ts a ﬁ [A45] Recomendar uma avaliagdo oficial e motivagdo {1-1}
“a da implantagdo dos processos seguindo
7% [A23] Fornecer treinamento teérico de £% [A28] Realizar reunies coma alta _ ;Egi%dso{fz?g?ﬁ' de avalagéo de
acordo coma necessidade {11-9} diregéio e os membros da organizagdo _ _
para explicar os beneficios e resultados ﬁ [A17] Apoiar o planejamento do
das melhorias implementadas nos envolvimento, das responsabilidades e da
evidéncia de tipo de a¢do processos {0-4} £ Comunicando os resultados alcancados evidéncia de tipo de agdo comunicagdo com os membros da
" coma implantagdo das melhorias nos organizagdo {1-2} H164
$.2 Treinando os membros da organizagio evidéncia de 3p0 de agdo Processos {0-3) . - — \
envolvidos na iniciativa de melhoria {0-4}] — —— $:2 Avaliando a implementagéo das| evidéncia de tipo de agio
ﬁ Conscientizando a alta diregao e os \ melhorias nos processos {0-5}
membros da organizagdo para melhoria is part of —
de processos {0-4} s parto . f/ ﬁ Definindo a organizagdo da iniciativa de
. Is part of melhoria {0-6}
is part of 2 &
is part of ﬁ Acompanhando e controlando a . -
implantagdo das melhorias nos processos| "S(Pa"t of
- {0-4}
ﬁ irorglar;taen{doo_ Srr}\e lhorias nos processos de ﬁ Planejando o projeto de consultoria em|
war melhoria de processos {0-5}
is part of
is part of ‘ is part of
-«

ﬁ Comportamento Estratégico na
Implantagdo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

Figura IV.27 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P14] Comprometimento e envolvimento dos membros da

organizagao”.
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Contexto Institucional para Implantagdo — —
& de Melhorias em Processos de Software (| «———is part Of—lﬁ Contexto Individual {0'4}I <—is part Of—lﬁ Membros da organizagdo {0'18}||
{0-3}
) 4
is prope]rty of
{3 Membros da Organizagdo perceberem a ﬁ [P15] _Confian(;a dos merr_bros da_ )
consultoria como ndo possuindo —_——— —evidéncia de influéncia negatiVam—) organizagao na consultoria especializada
conhecimento e experiencia {1-4} {1-4}

Ed
. evidéncia de influéncia negativa

H118 ™.

- evidéncia de influéncia positiva

H117 ﬁ Falta de experiéncia e maturidade
elimina ou minimiza profissional para lidar com uma situagdo
complicada (empresa com pessoas e s
. o ambiente dificeis etc) {1-3} €% Membros da Organizagio perceberem
limina ou minimiza re que a consultoria detem conhecimento e
i elimina ou minimiza \ experiencia {1-3}
\4 —

elimina ou minimiza

% Substituir o consultor por outro com
perfil, experiéncia e maturidade garante ou maximiza

profissional mais adequado ao contexto ﬁ A " N
A . umentar o apoio da consultoria na
da iniciativa de mekhoria {4-4} empresa com outros consultores {1-2}1

|,

H120 -

.

ﬁ Treinamento continuo da equipe de
{2 Evidenciar a competéncia da consultoria consultoria {1-2}

com fatos {1-2}

1 \ H122 / sa
isa
v ﬁ [A37] Gerenciar agdes corretivas para —
ﬁ [A27] Realizar reunides coma alta tratar desvios na execugdo do 2 [A43] Implementar uma politica de

diregdo e os membros da organizagdo planejamento da iniciativa de melhoria na selegao, treinamento e formagaq
para conversar sobre problemas na organizagdo {0-6} contlnuaqla dos membros da equipe de
condugdo da iniciativa de melhoria \ consultoria {3-5}
{10-12) evidéncia de tipo de acdo

1
evidéncia de tipo de agdo
v

€% Capacitando os membros da consultoria
especializada em melhoria de processos

s
evidéncia de tipo de agdo - — -
< |§2 Controlando a implantagdo das melhorlasl

&% Conscientizando a alta diregio e os nos processos {0-3}

membros da organizagdo para melhoria \ {0-3y
de processos {0-4} is part of .
\ ] is part of
is part of ﬁ Acompanhando e controlando a v
Y implantagdo das melhorias nos processos| ﬁ Gerenciando os recursos humanos da
ﬁ Implantando melhorias nos processos de {0-4} consultoria especializada em melhoria de|
software {0-5} I processos {0-2}

|
\is part of s paniof is part o/
~a “—

ﬁ Comportamento Estratégico na
Implantag&o de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

Figura IV.28 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P15] Confian¢a dos membros da organiza¢ao na consultoria

especializada”.
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ﬁ Contexto Institucional para Implantagao

de Melhorias em Processos de Software

|‘§§ Membros da organizagdo {0-18}'

{0-3}

ﬁ Apbs alguns projetos terem percebido os
. beneficios {1-5}

H124

garante ou maximiza
H126 ™

4 garante ou maximiza

ﬁ Realizar palestra com dados do iMPS e |

| <«—is part of — |§2 Contexto Individual {o-4}|| «—is part of.

I ——evidéncia de influéncia positiva—p

relatos de bons resultados obtidos por =
outras empresas {2-2} - >
H127 -
. A
isa —
v $2 [A34] Apresentar resultados de anélise

de dados e medigdes (indicadores) coma
alta direcdo para mostrar os beneficios
da melhoria de processos {4-3}

¥7% [A35] Apresentar dados objetivos de
outras organizagGes relacionados a
beneficios e o retorno do investimento

de melhoria de processos {2-4}

L ) _ evidéncia de tipo de agdo
evidéncia de tipo de agdo

coma implantagdo das melhorias nos

ﬁ Comunicando os resultados alcangados
processos {0-3}

is part of*

A
is property of
|

ﬁ [P16] Conscientizacdo dos membros da
organizagdo quanto aos beneficios
obtidos com a implantagdo dos processos

{1-2}

H125

garante ou maximiza

H128

¥
ﬁ [A31] Realizar reunido coma equipe da
empresa em marcos definidos na iniciativa
de melhoria para identificar ganhos e
oportunidades de melhoria {2-2}

evidéncia de tipo de agdo

ﬁ Avaliando a implementagdo das
melhorias nos processos {0-5}

is part of

ﬁ Acompanhando e controlando a

implantagdo das melhorias nos processosl

{0-4}

Figura IV.29 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P16] Conscientizagio dos membros da organizagdo quanto aos

1
is part of
v

ﬁ Comportamento Estratégico na
Implantagdo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

beneficios obtidos com a implantagao dos processos”.
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ﬁ Contexto Institucional para Implantagao -
de Melhorias em Processos de Software [ «—is part of—— |ﬁ Contexto Tecnoldgico {0-3}|| <—is part of.
{0-3}

£% Recursos de software e hardware de
apoio aos processos de software {0-4}|

is property of

oA A ) ﬁ [P17] Disponibilidade de recursos de
——evidéncia de influéncia negativa— —___ software e hardware de apoio
=4 T execugdo dos processos {1-4}

|ﬁ Empresa sem recursos adequados {1-2}||

elimina ou minimiza

H129 evidéncia de influéncia positiva

ﬁ [A13] Recomendar a empresa solucionar
o problema de indisponibilidade de
recursos de software e hardware |ﬁ Empresa com recursos adequados {1-1}|l
adequados {1-3}

is associated with

evidéncia de tipo de agdo

€% 0 tema s6 aparece quando ndo s&o
adequados {1-1}

ﬁ Definindo os recursos de software e
hardware de apoio aos processos de
software {0-4}

l

is part of

ﬁ Planejando o projeto de consultoria em|
melhoria de processos {0-5}

is part of

ﬁ Comportamento Estratégico na
Implantagdo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

Figura IV.30 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P17] Disponibilidade de recursos de software e hardware de apoio

a execugao dos processos”.
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H136

%‘

ﬁ Contexto Institucional para Implantagdo
de Melhorias em Processos de Software

{0-3}

<is part of: |§§ Contexto Organizacional {0-4}' <——is part of:

€2 Programa de Melhoria de Processos|
{0-12}

'y
is property of

A empresa esta com problemas de
projetos {1-5}

I —_—_evidéncia de influéncia negatiVam————

ﬁ [P18] Disponibilidade de recursos
financeiros da organizagdo para
atividades de melhoria de processo {1-6}|

evidéncia de influéncia negativa

o

|§§ Diminuigio da equipe {1—3}||

elimina ou

H132

elimina ou minimiza

H133

elimina ou minipfiz:

ﬁ [A03] Examinar a salde da empresa
antes de iniciar sua participagdo em
grupo SOFTEX {2-3}

elimina ou minimiza

elimina ou minimiza

H135

danos para a empresa {2-1}

ﬁ Replanejar o projeto e solicitar extensao
do prazo a SOFTEX para evitar maiores

ﬁ Recomendar abortar o projeto de
melhoria {2-2}

N \ evidéncia de tipo de acdo

isa

Sisa

~a

¥

H134

H139

evidéncia de influéncia positiva

ﬁ Empresa com fluxo adequado de
projetos {1-3}

garante ou maximiza

£

ﬁ [A05] Examinar o fluxo de projetos
previsto para o periodo de consultoria e
ndo iniciar sem garantia de projetos para
concluir o projeto de melhoria dentro do
cronograma {1-2}

evidéncia de tipo de agdo

ﬁ [A36] Apoiar a elaboragdo e revisdo do
planejamento da iniciativa de melhoria na

ﬁ [A37] Gerenciar agdes corretivas para
tratar desvios na execugdo do

organizagdo {11-10}

planejamento da iniciativa de melhoria na

ﬁ Identificando o contexto da organizacdo
e perfil dos participantes envolvidos na
iniciativa de melhoria {0-4}

organizagdo {0-6}

evidéncia de tipo de agdo N
evidéncia de tipo de agao
is part of

ﬁ Controlando a implantagdo das melhorias
nos processos {0-3}

ﬁ Iniciando o projeto de consultoria em|
melhoria de processos {0-3}

is paft of
v

€% Acompanhando e controlando a
implantag&o das melhorias nos processos

{0-4}

is part of

~
is part of

ﬁ Comportamento Estratégico na
Implantagéo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

Figura IV.31 — Esquema grafico com as associag¢oes relacionadas a propriedade “[P18] Disponibilidade de recursos financeiros da organizagao para

atividades de melhoria de processo”.
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€% Projeto de software anda em
descompasso comas atividades de
melhoria {1-3}

ﬁ Contexto Institucional para Implantagdo
de Melhorias em Processos de Software
{0-3}

<«—is part of.

£ Contexto Individual {0-4}] «— s part of:

|§§ Membros da organizagio (0-18)'

evidéncia de influéncia negativa

A
is propelrty of

€% [P19] Disponibilidade de tempo dos
membros da organizagdo para atividades

-

H140 - T
elimina ou minimiza

elimina ou minimiza

ﬁ Cronogramas de projetos feitos de
forma inadequada sem considerar as
atividades do projeto de melhoria e a

evidéncia de influéncia negativa

curva normal de aprendizagem {1-3}

E

ﬁ Falta de planejamento do programa de

melhoria {2-3}

v

de melhoria de processo {1-7}

=

evidéncia de influéncia negativa

H141

elimina ou minimiza

ﬁ Alertar a alta diregdo das consequéncias
dos projetos de software andaremem
descompasso com as atividades de

H145

“a

3

evidéncia de influéncia negativa
evidéncia de influéncia positiva

Superalocagdo de pessoas para
atividades de melhoria {2-3}

elimina ou minimiza

melhoria {1-2}

H143
¥

H144

\

isa passarama ser) {2-3}

I ﬁ Alertar a empresa do volume de trabalho
a mais pelo projeto de melhoria
(atividades que ndo eramrealizadas e

isa”
=

ﬁ Aumentar a presenga da consultoria na
empresa para garantir execugdo das
atividades de melhoria {1-2}

!
Isa

ﬁ [A27] Realizar reunides coma alta
diregdo e os membros da organizagdo
para conversar sobre problemas na
condugdo da iniciativa de melhoria

r evidéncia de influéncia negativa

ﬁ Ha responsabilidades especificas e

elimina ou minimiza

disponibilidade de tempo no cronograma
{1-3}

garante ou maximiza

»

ﬁ Prazo curto para a iniciativa de melhoria
sem considerar necessidades de pessoal
para realizar as atividades de melhoria de
processo {1-3}

_p

ﬁ [A36] Apoiar a elaboragdo e revisdo do
planejamento da iniciativa de melhoria na
organizagdo {11-10}

elimina ou minimiza
&m

{10-12}

ﬁ [A37] Gerenciar agdes corretivas para
tratar desvios na execugdo do
planejamento da iniciativa de melhoria na
organizagdo {0-6}

de tipo de agdo

evidéncia de tipo de agdo

€% Conscientizando a alta diregio e os
membros da organizagdo para melhoria
de processos {0-4}

evidéncia de tipo de agdo

|
€% Controlando a implantagéo das melhorias is part of
nos processos {0-3} v

|§§ Implantando melhorias nos processos deI

\ X
is part of software {0-5}

ﬁ Acompanhando e controlando a
implantagédo das melhorias nos processos;
{0-4}

is part of

Tis part of.

ﬁ Comportamento Estratégico na
Implantag&o de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

Figura I'V.32 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P19] Disponibilidade de tempo dos membros da organizagao para

atividades de melhoria de processo”.
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ﬁ Contexto Institucional para Implantagdo — -
de Melhorias em Processos de Software [| «———is part of ———— |'§3 Contexto Organizacional {0'4}|| < is part of: £% Ambiente {0-7}|
{0-3}
A
is property of
I
|§2 Falta de projetos para a melhoria {1-2}|| evidéncia de influéncia negativa _ |£% [P20] Estabiidade interna na
—/_; organizagao {1-7}
A - - evidéncia de influéncia negativa v
£% Problemas externos que influenciema | ___———
?aﬂd}e da empresa ou o fluxo de projetos evidéncia de influéncia negativa
13
evidéndia de influéncia negativa evidéncia de influéncia positiva )
ﬁ Falta de recursos financeiros para
elimina ou minimiza melhoria {7-7} evidéncia de influéncia negativa H153
elimina ou minimiza
€% Venda da empresa ou compra de outra I - -
elimina ou minimiza S a3 |£% Economia estével {1-2)]]
- >
H155 elimina ou minimiza

ﬁ Mudangas do governo na forma de
| contratar de forma a trazer dificuldades

ﬁ Ter flexibilidade, saber esperar e ir
agindo de acordo coma nova politica da
empresa {1-2}

planejamento da iniciativa de melhoria na

organizagdo {11-10}

ﬁ [A36] Apoiar a elaboragdo e revisdo do
para a empresa {1-2}

L
Isa

ﬁ [A37] Gerenciar agGes corretivas para
evidéncia de tipo de agdo tratar desvios na execugao do
planejamento da iniciativa de melhoria na
organizagdo {0-6}

evidéncia de tipo de?;éo
&

ﬁ Controlando a implantagdo das melhorias
nos processos {0-3}

\
is part of
Y

ﬁ Acompanhando e controlando a
implantagdo das melhorias nos processos

{0-4} | —is part ofﬂ

ﬁ Comportamento Estratégico na
Implantagdo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

Figura I'V.33 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P20] Estabilidade interna na organiza¢ao”.
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de Melhorias em Processos d

ﬁ Contexto Institucional para Implantacdo

e Software

|§2 Contexto Tecnoldgico {0—3}|| < is part of

|§§ Processos de software {0-7}'

| <«—is part of.

ﬁ Alta diregdo que s6 quer o nivel (embora
muitas vezes diga que quer tambéma

{0-3}
melhoria) {1-4} |

evidéncia de influéncia negativa.

A
is propTrty of

ﬁ [P21] Completa institucionalizagdo das
melhorias implementadas nos projetos

v

evidéncia de influéncia negativa

€% Falta de envolvimento dos membros da

organizagao na iniciativa de melhoria

{1-3}

. . » ¥y
is associated with
‘/
£% Situacéio ¢ mais freqiiente em empresa elimina ou minimiza
grande que quer nivel por questao : X
contratual {1-1} H159

ﬁ Conscientizar a alta diregdo da
importancia da iniciativa, reforgando que
beneficios sdo obtidos coma
continuidade {1-2}

e |
isa

H162

ﬁ [A26] Realizar reunides coma alta
diregdo e os membros da organizagdo
para explicar a importdncia e o significado
da melhoria continua de processos {5-10}

evidéncia de tipo de agdo

€% Conscientizando a alta diregdo e os
membros da organizagdo para melhoria
de processos {0-4}

is part of

{1-5}

evidéncia de influéncia positiva

evidéncia de influéncia positiva

o

|§§ Empresa quer melhorar realmente {1—3}||

elimina ou minimiza

H163

ﬁ [A17] Apoiar o planejamento do
envolvimento, das responsabilidades e da
comunicagdo com os membros da
organizagdo {1-2}

evidéncia de tipo de agdo

H164

~

ﬁ Empresa perceber beneficios das
melhorias a medida que sobe de nivel de
forma consistenete {1-2}

‘{

is associated with

H160

§% Situagdo é mais fregiiente em empresa
pequena que sobe nivel a nivel sem
pressdo de contratos {1-1}

| H161

ﬁ Definindo a organizagdo da iniciativa de
melhoria {0-6}

is part of

ﬁ Planejando o projeto de consultoria em|
melhoria de processos {0-5}

software {0-5}

€% Implantando melhorias nos processos de

is part of

~
is part of

ﬁ Comportamento Estratégico na
Implantagéo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

Figura IV.34 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P21] Completa institucionalizagio das melhorias implementadas

nos projetos’.
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ﬁ Contexto Institucional para Implantagdo
de Melhorias em Processos de Software

|§2 Contexto Individual {0—4}|| «is part of — |§§ Membros da organizacio {0-18}||

| <«—is part of.

{0-3}
is property of
ﬁ Membros da organizagdo ndo acreditam
nos potenciais beneficios que podem ser o LA . [P22] Motivagdo dos membros da
obtidos com a implementacdo das ——=evidéncia de influéncia negativa—— ——» ﬁ organizagdo {1-4}
melhorias {1-1}
- evidéncia de influéncia negativa
‘ €% Falta de visibilidade dos beneficios com o evidéncia de influéncia negativa
programa de melhoria para o individuo
{1-1}
H165 -
- $% Falta de conhecimento dos membros da

organizagao nos processos definidos e
nos conceitos de melhoria de processo
{2-2}

elimina ou minimiza

ﬁ [A23] Fornecer treinamento tedrico de
acordo coma necessidade {11-9}

evidéncia de tipo de agdo

H168 ﬁ Treinando os membros da organizagdo
envolvidos na iniciativa de melhoria {0-4}

is part of

ﬁ Implantando melhorias nos processos de
software {0-5}

is part of

ﬁ Comportamento Estratégico na
Implantagdo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

Figura IV.35 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P22]

Motivagao dos membros da organizagao”.
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ﬁ Contexto Institucional para Implantagao| — —
de Melhorias em Processos de Software [| —is part of———lﬁ Contexto Individual {0-4}|| «— is part of |§§ Membros da organizagéo {0'18}||
{0-3}
A
is property of
|
£% Falta de confianga dos membros da £% [P23] Relacionamento dos membros da
organizagdo no conhecimento da evidéncia de influéncia negativa. > organizagdo coma consultoria
consultoria {1-2} especializada {1-6}

‘ a evidéncia de influéncia negativa

ﬁ Falta de empatia dos membros da
organizagdo coma consultoria {2-3}

4
evidéncia de influéncia negativa
evidéncia de influéncia negativa

I

H169

ﬁ Consultor inadequado a empresa (idade,
sexo etc) {2-4}

evidéncia de influéncia positiva

ﬁ Falta de confianga da alta direcdo da

170 > Y organizagdo na coordenagdo da
W consultoria {1-3}
elimina ou minimiza o~
. A elimina ou minimiza H173 .
elimina ou minimiza *
elimina ou minimiza H172 ﬁ Equipe de consultoria com'pertiil parecido
- A com os membros da organizagao (sexo,
elimina ou minimiza idade etc) {1-3}
ﬁ Planejar e alocar equipe de consultoria
com perfil (sexo, idade etc) compativel
) com o perfil dos membros da organizagdo .
H174 . {1-1} is cause of
T2 :)/regrzlr?iazg Sazgog;egrc(;ab Enr:;:gjs €% [A01] Realizar visita presencial na £% Realizar uma reunido entre o €% Equipe de consultoria tem relagao de
relacionamento com a equipe de empresa para conhecer as pessoas € 0 coordenador da consultoria e a diretoria amizade e confianca com os membros da
consultoria 223 quip! perfil da equipe local envolvida no da organizacio {1-1} organizacio {1-1}
ultori projeto de melhoria, bem como entender

o contexto da empresa no inicio do
projeto ou na discussao do contrato com
a consultoria {2-3}

1
evidéncia de tipo de agdo
v

€% Identificando o contexto da organizacdo
e perfil dos participantes envolvidos na
iniciativa de melhoria {0-4}

I
IS pa:t of €% Comportamento Estratégico na
. Implantagdo de Melhoria em Processos de
is part of ——|  goftware {0-5}

ﬁ Iniciando o projeto de consultoria em
melhoria de processos {0-3}

Figura I'V.36 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P23] Relacionamento dos membros da organizagao com a

consultoria especializada”.
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$% Contexto Institucional para Implantagéo
de Melhorias em Processos de Software

{0-3}

evidéncia de influéncia negativ: —>
£ Falta de reconhecimento das pessoas
envolvidas na iniciativa pela alta geréncia

22 |
22} evidéncia de influéncia positiva

H175 elimina ou minimiza H180 evidéncia de influéncia positiva
=
H177 5 jetos é -
elimina ou minimiza ' |§2 Selegdo de projetos é adequada {1 2}||

v elimina ou minimiza

ﬁ [A27] Realizar reunides coma alta
diregdo e os membros da organizagdo
para conversar sobre problemas na - >
condugdo da iniciativa de melhoria .~ Hi81
{10-12} [

|ﬁ Contexto Organizacional {0—4}|| <«—ispartof— ﬁ Ambiente {0-7}

A
is propeirty of

| <«—is part of-

ﬁ Projetos escolhidos para implantar as
melhorias ndo sdo projetos prioritarios|
para a empresa {2-4}

$% [P24] Rotatividade de pessoal da
organizagdo {1-5}

evidéncia de influéncia negativa

Pl 4

H176

ﬁ Existe conscientizagdo da importancia da
iniciativa de melhoria {1-1}

H179

ﬁ [A19] Recomendar a adogdo de politicas
de reconhecimento para dar visibilidade
4 ao trabalho das pessoas envolvidas na
ﬁ [A18] Apoiar a selegdo de projetos-alvo iniciativa de melhoria {2-2}
para adogdo das melhorias nos processos
{1-2}

| evidéncia de tipo de agdo

! evidéncia de tipo de agdo
evidéncia de tipo de agdo

— — - — ﬁ Conscientizando a alta~direg§o eos ﬁ Recomendando a adogio de mecanismos
ﬁ Definindo a estratégia de introdugao de membros da organizagao para melhoria para gerenciamento dos recursos
mudangas nos processos {0-4} de processos {0-4} humanos da organizacdo {0-5}
|
is part of .
Bparto is part of is part of
ﬁ Planejando o projeto de consultoria em| \
melhoria de processos {0-5} ﬁ Implantando melhorias nos processos de
N software {0-5}
is part of is part of/
\ —

ﬁ Comportamento Estratégico na
Implantagdo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

Figura I'V.37 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P24] Rotatividade de pessoal da organizagao”.
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ﬁ Contexto Institucional para Implantagdo, —
de Melhorias em Processos de Software [| «—is part of—lﬁ Contexto Individual {0'4}I <—is part of.

|§§ Membros da organizagdo {0—18}'

{0-3}
A
is property of
|
ﬁ Os membros da organizagdo ndo idéncia de influéncia negati _ ﬁ [P25] Satisfagdo dos membros da
percebem melhorias em seu trabalho {1-3} 9 organizagdo {1-5}
Ed Arg ﬁ 5 p— 5 evidéncia de influéncia negativa 4
’ ; s membros da organizagdo saberem
qQue a empresa quer apenas o nivel e evidéncia de influéncia positiva

que tudo vai continuar igual depois da
avaliagdo da melhoria {1-2}

H182

- o €% Os membros da organizagio percebem
elimina ou minimiza que a empresa quer realmente melhorar[§ evidéncia de influéncia positiva

e crescer e que vao crescer junto coma
empresa {1-1}

elimina ou minimiza €% Conversar com os membros da
organizag&o para mostrar que sempre
terdo o beneficio da experiéncia e do

aprendizado pessoal {1-2}

.
melhorias no seu trabalho {1-3}

|§§ 0Os membros da organizacio perceberr

. H186

I3 garante ou maximiza

% [A32] Realizar avaliagBes em marcos
definidos na iniciativa de melhoria para se
ver melhorias ja obtidas e novas €% [A28] Realizar reunides coma alta

oportunidades de melhorias {2-3} direcdo e os membros da organizacdo H185
para explicar os beneficios e resultados;
das melhorias implementadas nos
processos {0-4}

evidéncia de tipo de agdo
evidéncia de tipo de agéo

ﬁ Avaliando a implementagdo das ﬁ Conscientizando a alta direcdo e os
melhorias nos processos {0-5} membros da organizagdo para melhoria
de processos {0-4}

|

is part of |
is part of
v

€% Acompanhando e controlando a
implantagdo das melhorias nos processos

ﬁ Implantando melhorias nos processos deI
{0-4}

software {0-5}

~ ) ~
is part of is part of
a s

ﬁ Comportamento Estratégico na
Implantagdo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

Figura IV.38 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P25] Satisfacao dos membros da organizagao”.

289



ﬁ Contexto Institucional para Implantagado
de Melhorias em Processos de Software (§ <—is part of —— |ﬁ Contexto Individual {0-4}|| «is part of— |§2 Membros da organizagdo {0-18}||
{0-3}

is property of

H191
€% Empresa distante geograficamente da £ [P27] Facil acesso da equipe da empresa
equipe de consultoria e com recursos | —————evidéncia de influéncia negativa————————| @0 coordenador da instituicao de
limitados para viagem {1-4} consultoria {1-3}
— - 4
evidéncia da auséncia r
—,
elimina ou minimiza N . $% [P50] Proximidade geogréfica da
' 4 minime evidéncia da auséncia empresa com relagdo a consultoria {0-2}
H190 "k evidéncia de influéncia positiva
ﬁ [A01] Realizar visita presencial na - —
empresa para conhecer as pessoas e 0 I [P18] Disponibilidade de recursos
perfil da equipe local envolvida no financeiros da organizagéo para
projeto de melhoria, bem como entender atividades de melhoria de processo {1-6}

0 contexto da empresa no inicio do
projeto ou na discussdo do contrato com - -
a consultoria {2-3} ﬁ Empresa esta na mesma cidade da
equipe de consultoria {1-1}

evidéncia de tipo de agdo

e perfil dos participantes envolvidos na
iniciativa de melhoria {0-4}

ﬁ Identificando o contexto da organizagao |

|
is part of

ﬁ Iniciando o projeto de consultoria em| . f ﬁ Elorrlpo'é‘ta[ner&tohlis::':atggmo Ba d
melhoria de processos {0-3} —is part of ——»p mplantagdo de Melhoria em Processos de

Software {0-5}

Figura IV.39 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P27] Facil acesso da equipe da empresa ao coordenador da

instituicao de consultoria”.
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ﬁ Contexto Institucional para Implantagéo
de Melhorias em Processos de Software (§ ¢—is part of_lﬁ Contexto Tecnolégico (0—3}|| <—is part of. |§2 Processos de software {0—7}'
{0-3}
4
is property of
Equipe de consultoria inexperiente com| [+ [P28] Alinhamento adequado da
dificuldade de perceber especificidades|}| ————————————evidéncia de influéncia negativam——————p implementagdo dos processos com as
da empresa {1-3} especificidades da empresa {1-5}
P T evidéncia de influéncia negativa
ﬁ Equipe de consultoria apegada a
solugBes Unicas {1-4} evidéncia de influéncia positiva
v | evidéncia de influéncia positiva
H194
4
elimina ou minimiza ﬁ Equipe de consultoria com experiéncia e
conhecimento {1-3}
elimina ou minimiza €% Entendimento das especificidades da
empresa antes da definigdo dos
processos {1-2}
H195 garante ou maximiza oy
H196 . garante ou maximiza
- & :

ﬁ [A15] A:tocar urratgqu_ipe de conEuIt_oria H197 ﬁ [A04] Realizar um diagndstico para
gtt)ir\?idaméi :S ;%régesée g i?n?azggzgec?s%ae se m entender as caracteristicas da empresa,
criticas (inicio da iniciativa, definigdo dos da forma de trabalha e do conhecimento
processos etc) {1-4} e competéncias da equipe {4-5}

LN .
evidéncia de tipo de agdo evidéncia de tipo de acdo
$2 Definindo a organizagio da iniciativa de €% Definindo a estratégia de definiiio de
melhoria {0-6} processos de software {0-4}

\ispart of is part 0/ H062
~ o«

ﬁ Planejando o projeto de consultoria em|
melhoria de processos {0-5}

|
is part of
v

{2 Comportamento Estratégico na
Implantag@o de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

Figura I'V.40 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P28] Alinhamento adequado da implementacao dos processos com

as especificidades da empresa”.
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£% Contexto Institucional para Implantag&o — -
de Melhorias em Processos de Software [| <—is part of— |ﬁ Contexto Organizacional {0-4}| <—is part of — ﬁ {P(r)o%a}rm de Melhoria de Processos
{0-3}
is property of
N €% [P29] Disponibilidade adequada de
ﬁ Empresa ndo dispde de membros o o . recursos humanos para desempenhar

qualificados e com tempo para atividades| ——————evidéncia de influéncia negativa——=| pangis exigidos pela implementacio das
de melhoria {3-2} melhorias nos processos {1-2}

: ;

elimina ou minimiza

ﬁ [A29] Alocar pessoas da consultoria ou
do grupo de processos da empresa para
exercer papéis exigidos pela
implementagdo das melhorias nos
processos {2-2}

evidéncia de tipo de acao

£% Apoiando a execugdo das agBes de
implantacdo das melhorias nos processos

{0-3}

is part of

Q Comportamento Estratégico na
is part of ———p Implantacdo de Melhoria em Processos de
Software {0-5}

ﬁ Implantando melhorias nos processos de
software {0-5}

Figura IV.41 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P29] Disponibilidade adequada de recursos humanos para

desempenhar papéis exigidos pela implementa¢ao das melhorias nos processos”.
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IV.3.2Esquemas Graficos das Novas Propriedades Identificadas na
Analise dos Dados Coletados nas Entrevistas
Nesta se¢ao, sao apresentados os esquemas graficos das novas propriedades,

identificadas na analise dos dados coletados nas entrevistas com os implementadores da

COPPE/UFR]J.

. " ﬁ [P02] Fregiiéncia adequada de apoio de
is property o consultoria especializada {1-6}

) g S y
P

§% Programa de Melhoria de Processos;
{0-12}

evidéncia de influéncia negativa
-~ HO06

¥
€% Fixar horas de consultoria a priori e néol

respeitar a necessidade {1-3} €% [P19] Disponibilidade de tempo dos
membros da organizagdo para atividades
de melhoria de processo {1-7}
H148
- A . A —» N
evidéncia de influéncia negativa
» —_
is property of $% Superalocagio de pessoas para evidéncia de influéncia negativa evidéncia de influéncia positiva

atividades de melhoria {2-3}

evidéncia da auséncia $:3 Prazo curto para a iniciativa de melhoria
sem considerar necessidades de pessoal

" o . H150
para realizar as atividades de melhoria de
processo {1-3}

evidéncia da auséncia

evidéncia da auséncia )
. HO07

5
= - o €% As horas serem estimadas mas se
£ [PaD] Adequacgo do ’z'oa_r;e}la"‘e”m da I < evidéncia de preseng respeitar a necessidade {1-3} I

Figura I'V.42 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P30]

Adequacao do planejamento da iniciativa de melhoria”.

ﬁ [P03] Facilidade de aceitagdo de
mudangas {1-10}

A

|§2 Membros da organizagdo {0-18}|| < is property of

A

HO19 evidéncia de influéncia negativa
ﬁ Equipe com dificuldade para aprender

. coisas novas {1-5} I
is property of evidéncia de influéncia positiva

evidéncia da auséncia

~ HO28

e

T ﬁ Equipe aberta a novos conhecimentos
I ¢———————————cvidéncia de presen;am— {13}

ﬁ [P31] Facilidade de aprendizagem dos
membros da organizagdo {0-3}

Figura I'V.43 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P31]

Facilidade de aprendizagem dos membros da organizacao”.
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. Ho42
»

$% Membros da organizaggo alocados sem b [P04] Inexisténdia de conflitos de
considerar mérito e adequagdo de perfil evidéncia de influéncia negativa——p|  interesses na implementacéo de
{2-3} processos {1-4}

evidéncia da auséncia

v
ﬁ [P32] Adequagao do perfil dos n‘en‘bros‘l

da organizagdo para atividades de
melhoria {0-2}

is property of

|§§ Membros da organizacio {0—18}||

Figura IV.44 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P32]

Adequagio do perfil dos membros da organiza¢ao para atividades de melhoria”.

. HO52
*
£% Iniciativa de melhoria néo é tratada

: P P06] Existir geréncia do projeto de
zg[g um projeto real na organ|zagao| evidéncia de influéncia negativa___, w i[rmle]mentat;égo da melhor'i)a dJos processos
{1-4}
evidéncia da auséncia is property of

€% [P33] Tratamento da iniciativa de
melhoria como um projeto real {0-2}

€% Programa de Melhoria de Processos

is property of. {012}

v

Figura IV.45 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P33]

Tratamento da iniciativa de melhoria como um projeto real”.
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" HO54

ﬁ} [P07] Balanceamento entre as melhorias;
impostas pela alta diregdo, as
I - —evidéncia de influéncia negat necessidades do modelo adotado e as
melhorias propostas pelos membros da

g organizagdo {1-8}
4

o HO78
lg} Achar que algum dia estd pronto {1’4}]I —evidéncia de influéncia negativa—p ’Q

ﬁ Achar que a primeira versdo do processo
€é a definitiva {1-3}

[P09] Adequagdo dos
processos/procedimentos definidos {1-5}|

evidéncia de influéncia positiva

evidéncia da auséncia evidéncia de influéncia positiva

evidéncia da auséncia Ho80

{3 Ter consciéncia do que significa melhoria

continua (usar o processo e melhorar
continuamente) {1-2} g

evidéncia de presenga

A — ﬁ Empresa entender o que é melhoria
$% [P34] Conscientizagéo dos membros da continua, usar o processo e melhorar
organizagdo quanto a melhoria continua(fl < idéncia de preseng: adequando o processo cada vez mais a
{0-5} empresa e as exigéncias do modelo de
‘ maturidade adotado {1-2}
is property of

lﬁ Membros da organizagdo {0-18}]'

Figura I'V.46 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P34]

Conscientizagdo dos membros da organizagdo quanto a melhoria continua”.

. HO76
.

ﬁ Selegdo das ferramentas de apoio €
realizada sem critérios objetivos {2-3}/

ﬁ [P08] Adequagao das ferramentas de

——evidéncia de influéncia negativa—p apoio {1-5}

evidéncia da auséncia is property of

ﬁ Recursos de software e hardware de
apoio aos processos de software {0-4}|

Figura IV.47 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P35]

ﬁ [P35] Adequagdo do processo de
selegdo das ferramentas de apoio {0-2}

|I ———is property of:

Adequacio do processo de selegao das ferramentas de apoio”.
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-~ HO86
-
ﬁg N&o ter objetivos estratégicos ou ndo
perceber necessidade de alinhar {1-3}

=
HO90

‘

——————evidéncia de influéncia negativam——m o ——p

$2 [P10] Alinhamento da definicio dos
processos com objetivos estratégicos da
organizagdo {1-4}

evidéncia de influéncia negativa

evidéncia da auséncia

ﬁ Falta de conhecimento sobre os
objetivos estratégicos pelas pessoas
responsaveis pela definicdo dos
processos {2-2}

evidéncia da auséncia

v
€% [P36] Entendimento dos objetivos

is property of.

estratégicos da organizagdo {0-3}

> |ﬁ Membros da organizagdo {0-18}||

Figura IV.48 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P30]

Entendimento dos objetivos estratégicos da organizagao”.

. H096
rs
€2 Falta de visibiidade de resultados
intermediarios com a implementagdo das
melhorias {2-3}

evidéncia de influéncia negativa——>|

€% [P11] Apoio efetivo da alta geréncia
{15

|§2

[P25] Satisfagdo dos membros da
organizagdo {1-5}

evidéncia de influéncia negativa

H182

. evidéncia de influéncia positiva
evidéncia da auséncia ‘
$% Os membros da organizag&o nao

percebem melhorias em seu trabalho {1-3}

" H185
&

ﬁ [P21] Completa institucionalizagdo das
melhorias implementadas nos projetos
{1-5}

ﬁ [P16] Conscientizagdo dos membros da
organizagdo quanto aos beneficios
obtidos com a implantag&o dos processos
{1-2}

evidéncia de influéncia positiva

| melhorias no seu trabalho {1-3}

ﬁ Os membros da organizagéo percebem|

evidéncia de influéncia positiva

evidéncia da auséncia

evidéncia de presenca

v evidéncia de presenga

ﬁ [P37] Visibilidade do retorno do

I H161
¥

ﬁ Empresa perceber beneficios das
melhorias a medida que sobe de nivel de
forma consistenete {1-2}

H125

H124 )
| ¥
ﬁ Apds alguns projetos terem percebido os|

investimento nas melhorias nos processos

{0-6}

evidéncia de preseng:

is property of

€% Programa de Melhoria de Processos
{0-12}

beneficios {1-5}

Figura I'V.49 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P37]

Visibilidade do retorno do investimento nas melhorias nos processos”.
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ﬁ [P13] Competéncias em engenharia de|
software dos membros da organizagdo

|§§ Membros da organizagdo {0-18}' <

A

is property of-

H104
>

{1-5}

ﬁ Empresa com pessoal sem graduagdo ou
comgraduagdo emoutras areas ou em
computagdo e em Universidades fracas

is property of

evidéncia da auséncia

ﬁ [P38] Adequagéo da formagdo dos

H105
«

evidéncia de influéncia negativa

evidéncia de influéncia negativa

(conhecimento, experiéncias e
habilidades) {1-6}

4

evidéncia de influéncia positiva

|§§ Gerentes sem formagdo especifica {1-5}'

evidéncia da auséncia

vidéncia de preseng

.~ H106
o
|§§ Gerentes PMP ou com especializagdo em|

membros da organizagdo {0-4}

| Gerencia {1-2}

Figura I'V.50 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P38]

Adequacao da formagao dos membros da organizacao”.

" H110

.
|§§ Ter um programa de capacitagio {2—3}||

evidéncia de influéncia positiVam——p

evidéncia de presenca

ﬁ [P39] Existéncia de um programa de

{0-2}

incentivo para capacitagdo e crescimento )
profissional dos membros da organizacio || ————————is property of —

ﬁ [P13] Competéncias em engenharia de
software dos membros da organizagdo
(conhecimento, experiéncias e
habilidades) {1-6}

ﬁ Estratégias e politicas organizacionais

{0-5}

Figura IV.51 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P39]

Existéncia de um programa de incentivo para capacitagio e crescimento

profissional dos membros da organizagao”.
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S— %% [P15] Confianca dos membros da
|§2 Membros da organizagdo {0'18}|| «—— ispropertyof—|" organizagdo na consultoria especializada
{1-4}

t

A

=
H117
“

is property of ﬁ Membros da Organizagdo perceberem a
consultoria como ndo possuindo
conhecimento e experiencia {1-4}

evidéncia de influéncia negativa

| evidéncia de influéncia positiva

evidéncia da auséncia
“ H119

. ﬁ Membros da Organizagdo perceberem
4———¢vidéncia de presen(am——— que a consultoria detem conhecimento e
experiencia {1-3}

ﬁ [P40] Percepgdo das competéncias da
consultoria pelos membros da
organizagdao {0-3}

Figura IV.52 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P40]

Percepgao das competéncias da consultoria pelos membros da organizacao”.

=
- H131
>

ﬁ A empresa estd com problemas de

projetos {1-5} evidéncia de influéncia negativam———— financeiros da organizagdo para

ﬁ [P18] Disponibilidade de recursos
I atividades de melhoria de processo {1-6}

A

evidéncia da auséncia evidéncia de influéncia positiva

" H133

v

ﬁ [P41] Constancia do fluxo de projetos da
organizagdo {0-3}

ﬁ Empresa com fluxo adequado de
projetos {1-3}

I 4—————cvidéncia de presenga

is property of

£% Ambiente {0—7}'

Figura IV.53 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P41]

Constancia do fluxo de projetos da organizacao”.
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=
- H141
»

ﬁ Cronogramas de projetos feitos de
forma inadequada sem considerar as
atividades do projeto de melhoria e a
curva normal de aprendizagem {1-3}

H146 -
"

evidéncia de influéncia negativa

evidéncia de influéncia negativa————p membros da organizagdo para atividades

evidéncia da auséncia

melhoria {2-3}

ﬁ Falta de planejamento do programa de

evidéncia da auséncia

4

ﬁ [P42] Adequacdo do planejamento da
execugado dos processos nos projetos

{0-4}

is property of

|§2 Processos de software {0—7}||

| 4———————¢vidéncia de presen(am——— disponibilidade de tempo no cronograma

€% [P19] Disponibilidade de tempo dos

de melhoria de processo {1-7}

A

evidéncia de influéncia positiva

© H142

'S
gﬁ Ha responsabilidades especificas e

{1-3}

Figura IV.54 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P42]

Adequagio do planejamento da execugao dos processos nos projetos”.

.~ H175
s
ﬁ Projetos escolhidos para implantar as

para a empresa {2-4}

evidéncia da auséncia

$% [P43] Adequaggo dos projetos
selecionados para adotar as melhorias
nos processos {0-3}

is property of

is part of.

melhorias ndo s&o projetos priorita’riosI ——evidéndia de influéncia negativa—g £% [P24] Rotatividade de pessoal da

organizagao {1-5}

is property of

€% Ambiente {0—7}|

is part of

{0-12}

€% Programa de Melhoria de Processosl

> |§2 Contexto Organizacional {0-4}|I

is part of

ﬁ Contexto Institucional para Implantagdo
de Melhorias em Processos de Software

{0-3}

Figura IV.55 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P43]

Prioridade dos projetos selecionados para adotar as melhorias nos processos”.
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ﬁ [P20] Estabilidade interna na

€% Ambiente {0-7}] —

A

is property of:

. HI54
»

{1-3}

% Problemas externos que influenciema
saude da empresa ou o fluxo de projetos

is property of

evidéncia da auséncia

€% [P44] Inexisténcia de eventos
internos/externos que afetama

evidéncia da auséncia

ﬁ Venda da empresa ou compra de outra
{1-3}

evidéncia de influéncia negativa

evidéncia de influéncia negativa

organizagao {1-7}

[

evidéncia de influéncia negativa

evidéncia de influéncia positiva

ﬁ Mudangas do governo na forma de
contratar de forma a trazer dificuldades
para a empresa {1-2}

evidéncia da auséncia

idéncia de preseng;

organizagdo {0-5}

H156

H157

»

ﬁ Economia estavel {1-2}'

Figura I'V.56 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P44]

Inexisténcia de eventos internos/externos que afetam a organizacio”.

+ H170

s

£% Falta de empatia dos membros da
organizagdo coma consultoria {2-3}

evidéncia da auséncia

N

$% [P46] Empatia dos membros da
organizagdo pelos consultores {0-2}

|I — isproperty of.

evidéncia de influéncia negativa——p

ﬁ [P23] Relacionamento dos membros da
organizagdo coma consultoria
especializada {1-6}

is property of

v
|§2 Merbros da organizacio {0—18}||

Figura IV.57 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P40]

Empatia dos membros da organizagao pelos consultores”.
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T HI7L
»

ﬁ Consultor inadequado a empresa (idade,
sexo etc) {2-4}

ﬁ [P23] Relacionamento dos membros da
I —evidéncia de influéncia negativa—p organizagdo coma consultoria
especializada {1-6}

evidéncia da auséncia evidéncia de influéncia positiva

" H173

e
ﬁ Equipe de consultoria com perfil parecido

com os membros da organizagdo (sexo,
idade etc) {1-3}

£% [P47] Adequaggo do perfil dos
consultores para o contexto da iniciativa
de melhoria {0-3}

| &4——¢vidéncia de presenca

is property of

£% Membros da consultoria especializada em
melhoria de processos {0-4}

Figura I'V.58 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P47]

Adequagao do perfil dos consultores para o contexto da iniciativa de melhoria”.

=
. HL72
s

ﬁ Falta de confianca da alta direcdo da
organizagdo na coordenagdo da
consultoria {1-3}

evidéncia de influéncia negativa——p» organizagdo coma consultoria
especializada {1-6}

| ﬁ [P23] Relacionamento dos membros da

evidéncia da auséncia

£% [P48] Confianga da alta geréncia na
coordenagdo da consultoria {0-2}

is property of
ﬁ Alta geréncia {O-S}I

Figura IV.59 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P48]

Confianca da alta geréncia na coordenagao da consultoria”.
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- H193

»

ﬁ Equipe de consultoria apegada a
solugdes Unicas {1-4}

evidéncia da auséncia

ﬁ [P28] Alinhamento adequado da
I —evidéncia de influéncia negativa—p implementagdo dos processos com as
especificidades da empresa {1-5}

ﬁ [P49] Flexibilidade dos consultores {0—2}||

is property of

{2 Membros da consultoria especializada em|
melhoria de processos {0-4}

Figura IV.60 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P49]

Flexibilidade dos consultores™.

£ Contexto Institucional para Implantaggo —
de Melhorias em Processos de Software [| «—is part of. |'§? Contexto Individual {0'4}||
{0-3}
is part of

|ﬁ Membros da organizagdo {0-18}||

is property of

ﬁ Empresa distante geograficamente da
equipe de consultoria e com recursos
limitados para viagem {1-4}

evidéncia de influéncia negativa—p ao coordenador da instituigdo de
consultoria {1-3}

| ﬁ [P27] Facil acesso da equipe da empresa

evidéncia da auséncia

£ [P50] Proximidade geografica da
empresa com relagdo a consultoria {0-2}

is property of

$& Ambiente {0-7}]

Figura IV.61 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P50]

Proximidade geografica da empresa com relagao a consultoria”.
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ﬁ Contexto Institucional para Implantagdo
de Melhorias em Processos de Software (| ¢——is part of —— |§2 Contexto Organizacional {0-4}||
{0-3}
is part of

ﬁ Programa de Melhoria de Processos|
{0-12}

HO40 is property of

‘

ﬁ Sema perspectiva de avaliagao formal
temos comprovado que ndo ha empenho
real {2-4}

ﬁ [P51] Perspectiva de avaliagdo formal da
implementagdo dos processos {0-2}

| ————evidéncia da ausénCigm—————p

evidéncia de influéncia negativa

ﬁ [P14] Comprometimento e envolvimento
dos membros da organizagao {1-5}

Figura IV.62 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P51]

Perspectiva de avaliacio formal da implementagao dos processos”.

€% Programa de Melhoria de Processos
{0-12}

is property of

ﬁ [P52] Alcance de resultados positivos na
I ———evidéncia de presenGam——p avaliagdo formal da implementagdo dos
processos {0-2}

ﬁ Resultado positivo da primeira avaliagdo
formal dos processos {2-3}

-

is associated with =
elimina ou minimiza HO39
v
ﬁ Sem a perspectiva de avaliagdo formal

ﬁ 1 diretor quer o nivel e outro diretor ndo ::mszfggp rovado que ndo ha empenho

quer ou 1 diretor quer melhoria e outro
sO quer nivel {2-5}

evidéncia de influéncia negativa

ﬁ [P04] Inexisténcia de conflitos de
interesses na implementagao de
processos {1-4}

Figura IV.63 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P52]
Alcance de resultados positivos na avaliagao formal da implementa¢ao dos

processos”.
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E

H048

“«
Q Nao ter compromete a continuidade do
programa de melhoria quando a
consultoria sai {1-2}

is associated with

% Naio existir responsavel na empresa e
tudo fica responsabilidade da consultoria

{1-3}
g T
g elimina ou minimiza
H045 ‘

ﬁ [A14] Atribuir a lideranga da iniciativa de
melhoria a uma pessoa da empresa {1-2}

evidéncia da ausénci

—evidéncia de influéncia negativa—p

Q [P53] Continuidade do programa de
melhoria ir da consultoria
{0-2}

—_

is property of

Q Programa de Melhoria de Processos f
{0-12}

is property o "
—_—

ﬁ [P06] Existir geréncia do projeto de

{1-4}

implementacdo da melhoria dos processos|

Figura IV.64 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P53]

Continuidade do programa de melhoria independente da consultoria”.

H159 .
-

£ Alta diregio que s6 quer o nivel (embora
muitas vezes diga que quer tambéma
melhoria) {1-4}

evidéncia da ausénCia——p

evidéncia de influéncia negativa

ﬁ [P21] Completa institucionalizagdo das
melhorias implementadas nos projetos

{1-5}

|‘§2 Alta geréncia {0-5}||

is property of

ﬁ [P54] Perspectiva real da alta geréncia
para melhoria dos processos {0-3}

evidéncia de presenca

" H160
&

4—¢evidéncia de influéncia positiva,

|‘§§ Empresa quer melhorar realmente {1-3}|

Figura IV.65 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P54]

Perspectiva real da alta geréncia para melhoria dos processos”.
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|§2 Alta geréncia {0-5}|I

is property of
HO15 ™ . property
.

ﬁ Chefia sem poder real sobre o trabalho
dos colaboradores {1-4}

ﬁ [P55] Influéncia da alta geréncia na
organizagao {0-2}

I ——evidéncia da auséncia—p

evidéncia de influéncia negativa

v
£% [P03] Facilidade de aceitagio del

mudancas {1-10}

Figura IV.66 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P55]

Poder real da alta geréncia sobre o trabalho dos membros da organizagao”.

ﬁ Estratégias e politicas organizacionais

{0-5}

3

— is property of

HOS5 .. property
u

ﬁ Querer uma mudanga radical da forma
de trabalho {1-4}

€% [P56] Implementaggo incremental de
mudancas na forma de trabalho {0-2}

|I ———evidéncia da auséncia——p

evidéncia de influéncia negativa

ﬁ? [P07] Balanceamento entre as melhorias
impostas pela alta diregdo, as
necessidades do modelo adotado e as
melhorias propostas pelos membros da
organizagdo {1-8}

Figura IV.67 — Esquema grafico com as associagoes relacionadas a propriedade “[P50]

Implementagao incremental de mudancas na forma de trabalho™.
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IV.4 Proposi¢oes (Hipoteses) Elaboradas a partir da Analise dos

Dados Coletados nas Entrevistas

Nesta se¢ao, sdo apresentadas as proposi¢es (hipoteses) elaboradas a partir da

analise dos dados coletados nas entrevistas com os implementadores da COPPE/UFR]J.

As proposi¢des sao mostradas na Tabela IV.37. Notas de analise foram incluidas

nas descricbes dessas proposi¢Oes para facilitar o relacionamento com as categorias que

compdem o framework teodrico, construido neste estudo, e apresentado na secao IV.5 deste

anexo.

Tabela IV.37 — Hipéteses (proposicdes).

Hipétese

H1

Geral: Quando a empresa premia aspectos do trabalho que sdo opostos a melhotia de processo, é
provavel um aumento na dificuldade da implantacio de melhorias.

H2

Geral: Quando existe histérico de mostra total de ndo reconhecimento na empresa (por exemplo
despedindo a equipe de processos ap6s a finalizagdo da avaliagio) é possivel que parte desta equipe
sala da empresa antes mesmo de finalizar a implantacio/avaliagio ao encontrarem outro emprego.

Nota de andlise: A mostra de nao reconbecimento na empresa pela colaboragao na melhoria dos processos pode ser
inferida como nma variagdo negativa da existéncia de politica de reconbecimento a colaboragio na melhoria dos processos.

H3

Especifico da II C, II E e II B: Premiar com participa¢do nos lucros por alcancar o nivel desejado
tem um resultado imediato positivo, mas néo ¢ positivo em longo prazo.

H4

EspecificodaIILITE, II M, II B, II S, IT H, IT R e IT T: Quando existe conflito de interesses na
melhoria de processos, ¢ provavel ter-se dificuldade em institucionalizar uma politica de
reconhecimento a colaborac¢do na melhoria dos processos.

H5

Especifico da II Q, II D, II M, II B, IT S, IT H e II R: Quando falta conscientizagio dos
beneficios com a melhoria, é provavel ter-se dificuldade em institucionalizar uma politica de
reconhecimento a colaboragio na melhoria dos processos.

Ho6

Especifico da II C, IT I, II D, IT A, IT M, II B, IT S, IT H, II R e IT T: Quando as horas de
consultoria sao fixadas @ priori e nao ¢ respeitada a necessidade ao longo do projeto de melhoria, pode-
se ter frequéncia inadequada de apoio da consultoria.

Nota de andlise: A fixagao a priori de horas de consultoria sem respeitar a necessidade ao longo do projeto de melboria
pode ser inferida como uma variagio negativa da adequagio do planejamento da iniciativa de melhoria.

H7

Geral: Quando as horas sio estimadas respeitando a necessidade da empresa é mais provavel ter
frequéncia adequada de apoio da consultoria.

Nota de andlise: A estimativa das horas de consultoria respeitando a necessidade da empresa pode ser inferida como
uma variagao positiva da adequacdo do planejamento da iniciativa de melhoria.

H8

Especifico da II C, II I, II D, IT M, II B, II S e II T: Fazer contratos flexiveis, explicando a
empresa que ndo se pode saber de inicio com precisdo o que serd necessario, ajuda a evitar o
problema de horas de consultoria fixadas a priori sem respeitar a necessidade da empresa.

H9

Geral: Quando faltam recursos financeiros para a melhoria, pode-se ter dificuldade em manter uma
frequéncia adequada de apoio da consultoria.

H10

Geral: Quando falta disponibilidade de tempo dos membros da organiza¢io para melhoria, pode-se
ter dificuldade em manter uma frequéncia adequada de apoio da consultoria.

H11

Geral: Quando nio é bom o relacionamento entre a equipe de consultoria e os membros da
organizagio, pode-se ter dificuldade em manter uma frequéncia adequada de apoio da consultoria.

H12

Especifico da II C, IT A, IT M, II B e II R: Revisar o planejamento do projeto pode ajudar a
resolver o problema da falta de recursos financeiros para a melhoria.

H13

Geral: Reunir-se com a alta geréncia pode ajudar a resolver o problema da falta de disponibilidade de
tempo dos membros da organizacio para melhoria.
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Geral: Substituir o consultor por outro com perfil mais semelhante a0 dos membros da organizag¢io

H14 | pode ajudar a resolver o problema de relacionamento entre a equipe de consultoria e os membros da
organizagio.

Geral: Quando a chefia ndo tem poder real sobre o trabalho das pessoas, é mais provavel ter-se
dificuldades na implantacdo de melhorias que modifiquem a forma de trabalho.

H15 o . . N . . o
Nota de andlise: A dificuldade na implantagio de melhorias que modifiguem a forma de trabalho pode ser inferida
como uma forma da dificuldade de aceitacao de mudancas. O poder real da chefia sobre o trabalho das pessoas pode ser
inferido como uma forma da falta de influéncia da alta geréncia na organizacao.

Geral: Quando a equipe ndao percebe a importancia da melhoria de processos, é provavel ter-se
dificuldade na aceitacdo de mudangas.

H16
Nota de andlise: A percepeao da importancia da melboria pode ser inferida como sendo uma forma do reconbecimento
(ou conscientigagio) dos beneficios obtidos com a implantacao dos processos.

Geral: Em geral, os beneficios da melhoria de processos ndo sio percebidos pela equipe da
organizacio no inicio do projeto de melhoria e, sim, apds concluir um ou mais projetos.

H17
Nota de andlise: A conclusao de um on mais projetos que adotaram as melborias nos processos pode ser inferida como
uma variagao positiva da completa institucionalizagao das melhorias implementadas nos projetos.

Geral: Quando falta capacitacio dos profissionais da empresa, ¢ provavel ter-se dificuldade de
aceitacao de mudancas.

H18
Nota de andlise: No contexto da andlise, pode ser inferido que a falta de capacitacio estd relacionada a falta de
competéncias em engenbaria de software.

H19 Gel.‘al: Quando a equipe tem dificuldade para aprender coisas novas, é provavel ter-se dificuldade de
aceitacao de mudancas.

120 Geral: Reunides com a alta direcdo podem ajudar a encontrar caminhos para superar o problema de a
chefia ndo ter poder real sobre o trabalho das pessoas.

EspecificodaII C, II Q, IT A, II B, IT S, IT R e II T: Reunibes com a alta dire¢io podem ajudar a

H21 | encontrar caminhos para superar o problema de a equipe ndo perceber a importancia da melhoria de
processo.

Geral: Realizar treinamentos e mentoring pode ajudar a superar o problema da falta de capacitagio
profissional dos colaboradores da empresa.

H22
Nota de andlise: A falta de capacitacio profissional dos colaboradores da empresa pode ser inferida como uma variagio
negativa das competéncias dos membros da organizacao em engenharia de software.

23 Especificoda II C, II I, II D, II. B e IT T: Realizar treinamentos e mentoring pode ajudar a superar o
problema de colaboradores com dificuldade para aprender coisas novas.

24 Geral: Introduz# mudangas aos poucos pode ajudar a superar o problema da equipe com dificuldade
para aprender coisas novas.

25 Geral: Quando existe apoio e cobranca da alta geréncia é mais provavel ter-se facilidade de aceitagdo
de mudancgas.

Geral: Quando os profissionais da empresa sio altamente capacitados é mais provavel ter-se
facilidade de aceitacio de mudangas.

H26
Nota de andlise: No contexto da andlise, pode ser inferido que a capacitagio estd relacionada as competéncias em
engenharia de software.

27 Ge.tz.:ll: Quando a equipe da empresa ¢ motivada para melhoria de processos, ¢ mais provavel ter-se
facilidade de aceitacio de mudancas.

128 Getal:. Quando a equipe da empresa ¢ aberta a novos conhecimentos ¢ mais provavel ter-se facilidade
de aceitacdo de mudancas.

129 Geral: Realizar ‘reuniées .da consultoria com a alta direcdo exp]jcando a importancia da melhotia de
processos e motivando, ajudam a ter apoio e cobranca da alta direcdo.

Especifico daII C, I1 Q, II D, IT B, IT S e IT T: Realizar reunibes da consultoria com a alta direcao

H30 | e os colaboradores explicando a importincia da melhoria de processos e motivando, evidenciam o
apoio ¢ interesse da alta diregdo.

Geral: Recomendar a empresa uma politica de contrataciao adequada, ajuda a garantir a existéncia de

H31 profissionais capacitados para executar os processos.

Nota de andlise: A existéncia de profissionais capacitados para executar os processos pode ser inferida como uma
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variagdo positiva de competéncias em engenharia de software dos membros da organizagao.

H32

Geral: Realizar reuniGes com a equipe para explicar a importincia da melhoria de processos, ajuda a
ter uma equipe motivada para melhoria de processos.

H33

Geral: Deixar claro patra a equipe o porqué de cada mudanca ajuda a ter aceitagio dos colaboradores
para as mudangas.

H34

Especifico da IT D e II R: Quando os membros da organizacio tém idade alta ¢ muito tempo de
atuacdo na area, ¢ mais provavel ter-se dificuldades na implantagao de melhorias que modifiquem a
forma de trabalho.

H35

Geral: Quando a diretoria tem interesses diferentes e conflitantes é provavel ter-se dificuldades na
implanta¢do do projeto de melhoria de processos.

Exemplos de situa¢oes nas quais a diretoria tem interesses diferentes sdo quando um diretor quer o
nivel com avaliagdo formal e outro diretor ndo quer, ou quando um diretor quer melhotia e outro s6
quer nivel.

H36

Geral: Quando toda a diretoria estd empenhada no projeto de melhoria, é mais provavel ter-se
sucesso na implementagio de processos.

H37

Conversar com a alta diregdo pode ajudar a superar o problema de a diretoria ter interesses diferentes.

H38

Geral: Tentar mostrar os beneficios da melhoria de processos com medidas (indicadores) pode ajudar
a superar o problema da diretoria que visa apenas o nivel e ndo melhoria nos processos.

H39

Geral: O resultado positivo da primeira avaliacdo formal dos processos pode ajudar a superatr o
problema de se ter a diretoria da empresa com objetivos conflitantes.

H40

Especifico da II C, IT Q e II D: Nio ha empenho real, nas empresas, no projeto de melhoria se ndo
houver perspectiva de avaliagdo formal.

Nota de andlise: O empenbo nas empresas pode ser inferido como nma forma de comprometimento e envolvimento dos
membros da organigagio na iniciativa de melhoria.

H41

Especifico da II C, II Q, II D, II M, II B, II S e II T: Mostrar a diretoria a importincia da
avaliacio formal para a motivagdo da equipe e para a visibilidade dos resultados, ajuda a ter toda a
diretoria empenhada e desejando ter avaliacdo formal.

Nota de andlise: Ter toda a diretoria empenbada e desejando ter avaliagao formal pode ser inferida como variagao
positiva de inexisténcia de conflitos de interesse na implementacao de processos.

H42

Especificoda II I, ITE, II D, IT A, II M, II B, IT S, IT H, IT R e II T: Quando os membros da
organizag¢io sio alocados sem considerar mérito e adequacio do perfil, ¢ mais provavel que existam
conflitos de interesses na implementagdo de melhorias.

H43

Geral: Conversar com a alta dire¢do pode ajudar a superar o problema da alocagio de membros da
organizag¢io sem considerar mérito e adequagio do perfil.

H44

Especifico da II C, II I, IT A, IT M, II B e II T: Uma empresa bem organizada com niveis
hierarquicos claros e com profissionais com formacio adequada e que sabem o que querem, ¢ sinal
positivo de existéncia de estrutura organizacional adequada.

Nota de andlise: A empresa ser bem organizada com niveis hierdrquicos claros pode ser inferida como uma variagio
positiva da adequacao da estrutura da organizagao.

H45

Geral: Quando falta responsavel na empresa pela geréncia do projeto de melhorias e a consultoria fica
com toda a responsabilidade de geréncia, é provavel ter-se dificuldades com o projeto de melhorias.

Nota de andlise: As dificuldades com o projeto de melborias podem ser inferidas como dificuldades de gerenciamento do
projeto. A falta de responsdvel na empresa pela geréncia do projeto pode ser inferida como uma variagio negativa da
disponibilidade de recursos para atividades de melboria.

H46

Geral: Quando existe um responsavel na empresa ou um grupo de processo, tem-se um facilitador
para a geréncia do projeto de melhorias.

Nota de andlise: Excistir um responsdvel na empresa pela geréncia do projeto de melboria ou grupo de processo pode ser
inferida como uma variagio positiva da disponibilidade de recursos para atividades de melboria.

H47

Geral: Para superar o problema da falta de um responsavel na empresa pela geréncia do projeto de
melhorias deve-se recomendar a alta ditecdo a atribuicdo desta responsabilidade a uma pessoa da
empresa.

Nota de andlise: A falta de um responsdvel na empresa pela geréncia do projeto de melborias pode ser inferida como
uma variagdo negativa da existéncia de geréncia do projeto de implementacao da melhoria dos processos.
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H48

Geral: Nio ter um responsavel na empresa pela geréncia do projeto de melhorias ou um grupo de
processos dificulta ou até mesmo impossibilita a continuidade do programa de melhoria quando a
consultoria conclui seu trabalho na empresa.

Nota de andlise: A falta de um responsdvel na empresa pela geréncia do projeto de melhorias ou um grupo de processos
pode ser inferida como uma variagao negativa da disponibilidade de recursos para atividades de melhoria.

H49

Geral: Ter um responsavel na empresa pela geréncia do projeto de melhoria ou um grupo de
processos facilita a preparacio dos préximos niveis de forma mais independente da consultoria pelo
conhecimento que este grupo adquiriu na primeira etapa.

Nota de andlise: A falta de nm responsdvel na empresa pela geréncia do projeto de melborias ou um grupo de processos
pode ser inferida como uma variagio negativa da disponibilidade de recursos para atividades de melboria.

H50

Geral: Ter um responsavel na empresa pela geréncia do projeto de melhoria, ou um grupo de
processos, possibilita a formagio de pessoas da empresa em melhoria continua e em como conduzir
um projeto de melhoria.

Nota de andlise: Ter pessoas da empresa em melboria continua e em como conduzir um projeto de melhoria pode ser
inferido como uma variagio positiva de competéncias em engenbaria de software dos membros da organizacao.

H51

Geral: Ter um responsavel na empresa pela geréncia do projeto de melhotia, ou um grupo de
processos, facilita a continuidade do programa de melhoria.

Nota de andlise: Ter um responsdvel na empresa pela geréncia do projeto de melhoria pode ser inferida como nma
variagdo positiva da disponibilidade de recursos para atividades de melhoria.

H52

Geral: Quando a iniciativa de melhoria nido é tratada como um projeto real na organizacio, ¢ mais
provavel ter-se dificuldade com o projeto de melhoria.

H53

Geral: Recomendar o tratamento da iniciativa de melhotia como um projeto real na organizacio ajuda
a superar problemas de gerenciamento do projeto de melhoria.

H54

Geral: Quando a empresa acha que a primeira versio do processo ¢ definitiva, ¢ provavel ter-se um
balanceamento inadequado entre as melhotias impostas pela alta dite¢do, as necessidades do modelo
adotado e as melhorias propostas pelos membros da organizagio.

Nota de andlise: A empresa achar que a primeira versio do processo ¢ definitiva pode ser inferida como uma variagio
negativa da conscientizagdo dos membros da organizacdo quanto a melboria continua.

H55

Geral: Quando a empresa quer uma mudanca radical da forma de trabalho, é provavel ter-se um
balanceamento inadequado entre as melhorias impostas pela alta direcdo, as necessidades do modelo
adotado e as melhorias propostas pelos membros da organizagio.

Nota de andlise: A empresar querer uma mudanga radical da forma de trabalho pode ser inferida como nma variagao
dimensional negativa da implementagio incremental de mudangas na forma de trabalbo.

H56

Geral: Quando a diretoria quer alcangar um nivel alto demais para as possibilidades da empresa e da
equipe, ¢ provavel ter-se um balanceamento inadequado entre as melhorias impostas pela alta direcio,
as necessidades do modelo adotado e as melhorias propostas pelos membros da organizagio.

Nota de andlise: A alta direcao querer alcancar um nivel alto demais para as possibilidades da empresa e da equipe
pode ser inferida como falta de alinbamento da implementacio dos processos com as especificidades da empresa.

H57

Geral: Quando a empresa entende o que ¢ melhoria continua (usar o processo e melhora-lo
adequando-o cada vez mais a empresa e as exigéncias do modelo de maturidade adotado), ¢ mais
provavel ter-se um balanceamento adequado entre as melhorias impostas pela alta direcdo, as
necessidades do modelo adotado e as melhorias propostas pelos membros da organizagio.

Nota de andlise: A empresa entender o que é melboria continna pode ser inferida como uma variagio positiva da
conscientizagao dos membros da organizacio quanto a melhoria continua.

H58

Geral: Gerar uma primeira versio do processo rapidamente, usar e melhorar continuamente,
avaliando o processo a cada projeto, ajuda a ter-se um balanceamento adequado entre as melhorias
impostas pela alta direcdo, as necessidades do modelo adotado e as melhorias propostas pelos
membros da organizagio.

H59

Especifico daII G, II I, II D, II M, II B, IT R e II T: A primeira versdo do processo deve ser
entendida como uma versdo preliminar em que as partes (empresa e consultoria) ndo sabem com total
certeza se serd o processo mais adequado.

H60

Geral: Respeitar a forma de trabalho da equipe e a cultura organizacional, aproveitando o maximo
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possivel o que existe na empresa, ajuda a ter-se um balanceamento adequado entre as melhorias
impostas pela alta ditecdo, as necessidades do modelo adotado e as melhorias propostas pelos
membros da organizagio.

Hol

Geral: Introduzir mudangas pouco a pouco, ajuda a ter-se um balanceamento adequado entre as
melhorias impostas pela alta direcio, as necessidades do modelo adotado e as melhorias propostas
pelos membros da organizacio.

Ho62

Geral: Fazer um diagnéstico da empresa, da forma de trabalho e do conhecimento e competéncias da
equipe para ter subsidios mais seguros para a tomada de decisdo do nivel possivel de ser alcancado e
do prazo para isto, ajuda a superar o problema da diretoria querer alcancar um nivel alto demais para
as possibilidades da empresa e da equipe.

Nota de andlise: A alta direcao querer alcancar um nivel alto demais para as possibilidades da empresa e da equipe
pode ser inferida como falta de alinbamento da implementacao dos processos com as especificidades da empresa.

Ho63

Geral: Explicar o que é possivel e mostrar a importincia de se ir pouco a pouco mas de forma segura,
ajudam a superar o problema da diretoria querer alcancar um nivel alto demais para as possibilidades
da empresa e da equipe.

Nota de andlise: A alta diresao querer alcancar nm nivel alto demais para as possibilidades da empresa e da equipe
pode ser inferida como falta de alinbamento da implementagio dos processos com as especificidades da empresa.

Ho4

Geral: Fazer um diagnostico da empresa, da forma de trabalho e do conhecimento e competéncias da
equipe para ter subsidios mais seguros para a tomada de decisio do nivel possivel de ser alcangado e
do prazo para isto, ajuda a diretoria a acatar a sugestdo da consultoria sobre o nivel e cronograma do
projeto de melhoria.

Nota de andlise: A diretoria acatar a sugestao da consultoria sobre o nivel e cronggrama do projeto de melhoria pode ser
inferida como uma variagao positiva da adequacio do planejamento da iniciativa de melhoria.

Ho65

Geral: Quando falta conhecimento dos membros da organizagao no modelo adotado, é provavel ter-
se um balanceamento inadequado entre as melhorias impostas pela alta dire¢io, as necessidades do
modelo adotado e as melhorias propostas pelos membros da organizagio.

Nota de andlise: O conbecimento no modelo adotado pode ser inferido como um atributo das competéncias dos membros
da organizacdo em engenbaria de software.

Ho6

Geral: Realizar treinamento ajuda a superar os problemas da falta de conhecimento dos membros da
organizacio no modelo adotado.

Nota de andlise: A falta de conbecimento dos membros da organizacio no modelo adotado pode ser inferida como uma
variacdo negativa das competéncias dos mentbros da organizacao em engenbaria de software.

Ho67

Geral: Quando os membros da organizagdo e a alta diregdo sio inflexiveis quanto as melhorias a
serem implementadas, ¢ provavel ter-se um balanceamento inadequado entre as melhorias impostas
pela alta diregdo, as necessidades do modelo adotado e as melhorias propostas pelos membros da
organizagao.

Nota de andlise: A inflexibilidade dos membros da organizagio e da alta direcdo pode ser inferida como um aspecto de
dificnldade de aceitacao de mudangas.

Ho68

Especifico da II Q, IT D, IT B, II S e II R: Realizar reunides de conscientiza¢io com os membros
da organizacio e a alta dire¢do ajuda a resolver problemas decorrentes de inflexibilidade quanto as
melhotias para serem implementadas.

Nota de andlise: A inflexibilidade dos membros da organizagio ¢ da alta direcio pode ser inferida como um aspecto de
dificuldade de aceitagao de mudangas.

Ho69

Geral: Quando a empresa ndo tem ferramentas de apoio é mais dificil a implementagdo de processos
e a implantagdo de melhorias.

Nota de andlise: A empresa nao ter ferramentas de apoio adequadas pode ser inferida como sendo numa conseqiiéncia da
indisponibilidade de recursos de software de apoio a execugao dos processos.

H70

Geral: Quando a empresa nio dispde das ferramentas ideais ¢ adequado utilizar as ferramentas
possiveis, adequando-as ao longo do tempo as necessidades da empresa.

H71

EspecificodaII C,II I, II H, II R e II T: A consultoria possuir um conjunto de ferramentas ajuda
a superar o problema da empresa nio ter ferramenta de apoio aos processos.

H72

Geral: O uso de ferramentas de apoio, mesmo que ndo sejam as ideais, ¢ melhor do que nenhum
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apoio com uso apenas do Office.

H73

Geral: Apoiar a empresa na selegio das ferramentas adequadas em termos de custo e funcionalidades,
pode ajudar a empresa.

H74

Especifico da II M e II S: Quando faltam recursos financeiros, é mais provavel ter-se ferramentas
de apoio inadequadas.

H75

Geral: Apoiar a analise de ferramentas gratuitas ajuda a superar os problemas da falta de recursos
financeiros para aquisi¢io de ferramentas de apoio.

H76

Geral: Quando a selegio das ferramentas de apoio ¢ realizada sem seguir um processo formal de
decisdo com critérios objetivos, é mais provavel ter-se ferramentas de apoio inadequadas.

H77

Geral: Apoiar a selecdo de ferramentas de apoio com base em um processo formal de decisio com
critérios objetivos ajuda a evitar o problema de escolha de ferramentas inadequadas.

H78

Especifico da II C, IT E, IT M e II R: Quando a empresa acha que algum dia as melhorias nos
processos estardo concluidas, ¢ provavel ter-se fracasso em longo prazo no projeto de melhoria.

Nota de andlise: A empresa achar que algnm dia as melhorias nos processos estario conclnidas pode ser inferida como
uma variacao negativa da conscientigagdo dos membros da organigacao quanto a melhoria continua.

H79

Geral: Quando a consultoria quer fazer uma revolugio na empresa sem respeitar o que ja existe ¢ a
cultura organizacional, é provavel ter-se uma definicio inadequada dos processos e procedimentos.

Nota de andlise: A consultoria querer fazer uma revolucao na empresa pode ser inferida como uma variagao negativa de
implementacao incremental de mudangas na forma de trabalho. Nao respeitar o que ji existe e a cultura organizacional
pode ser inferida como uma variagao negativa do alinhamento da implementacao com as especificidades da empresa.

HB80

Geral: Quando a consultoria ¢ a empresa tém consciéncia do que significa melhoria continua, é
provavel ter-se uma defini¢io adequada dos processos e procedimentos.

H81

Geral: Explicar 2 empresa o significado da melhoria continua ajuda a superar o problema de a
empresa achar que algum dia a definicdo dos processos e procedimentos estardo prontos e sem
necessidade de alteracio.

Nota de andlise: A empresa achar que algum dia a definicao dos processos e procedimentos estardo prontos e sem
necessidade de alteragao pode ser inferida como uma variagio negativa da conscientizacao dos membros da organizacao
quanto a melboria continua.

H82

Geral: Apoiar a empresa na avaliagio e melhoria do processo ajuda a superar o problema de a
empresa achar que algum dia a definicdo dos processos e procedimentos estardo prontos e sem
necessidade de alteracio.

Nota de andlise: A empresa achar que algum dia a definicao dos processos e procedimentos estardo prontos e sem
necessidade de alteragao pode ser inferida como uma variagio negativa da conscientizacdo dos membros da organizacao
guanto a melboria continua.

H83

Especifico da I C, II' I, IT Q, II A, II M, II B, II S e II T: Ter bom senso e¢ implementar
melhorias pouco a pouco ajuda a ter processos e procedimentos adequados, respeitando o que ja
existe e a cultura organizacional.

H84

Especificoda II I, IL E, II D, II A, IT M, II B, I S e II R: Quando os processos/ procedimentos
sdo impostos, ¢ provavel ter-se uma defini¢do inadequada dos processos e procedimentos.

Nota de andlise A imposicao dos processos e procedimentos pode ser inferida como falta de alinhamento da
implementacdo dos processos com as especificidades da empresa.

H85

Geral: Envolver os membros da organizagio na definigio dos processos/procedimentos adaptando-
os a realidade da empresa ajuda a resolver os problemas da imposigao dos processos e procedimentos.

Nota de andlise A imposigio dos processos e procedimentos pode ser inferida como falta de alinbhamento da
implementacao dos processos com as especificidades da empresa.

H86

Geral: Quando a empresa ndo tem objetivos estratégicos definidos ou ndo percebe a necessidade de
alinhar os processos a esses objetivos, ¢ provavel ter-se um desalinhamento dos processos com as
necessidades estratégicas da empresa.

H87

Geral: Quando a empresa tem objetivos estratégicos definidos é importante garantir o alinhamento
dos processos com estes objetivos estratégicos.

H88

Geral: Explicar o significado e a necessidade de ter explicitamente definidos os objetivos estratégicos
da empresa é importante para se superar o problema de ndo ter objetivos estratégicos ou ndo perceber
a necessidade de alinhar a definicdo de processos a esses objetivos.

HB89

Geral: Quando a empresa ndo tem objetivos estratégicos ou ndo compreende a importincia de ter
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seus processos alinhados a estes objetivos ¢ importante que a implementadora ajude a tesolver este
problema através de treinamento e consultoria.

Geral: Quando falta conhecimento sobre os objetivos estratégicos pelas pessoas tesponsaveis pela

H90 | defini¢do dos processos, ¢ provavel ter-se um desalinhamento dos processos com as necessidades
estratégicas da empresa.

Ho1 Ge.ral: Quando a alta direcdo .permite a nﬁq execug¢do do processo em si.tuag:ées de crise, tem-se um
sério problema de falta de apoio e compromisso com o projeto de melhoria

192 Ger'al: Quando a glta direcio ndo abre mao de se seguir o processo, tem-se uma evidéncia positiva de
apoio e compromisso com o projeto de melhoria.

H93 Geral: Mostrar o retorno do inves.timento de m.elhoria de processos em outras organizagée's ajuda a
superar o problema de falta de apoio e compromisso da alta direcdo com o projeto de melhoria.
EspecificodaII C,II I, II A, II B, IT S, IT H, IT R e II T: Conversar com a alta dire¢do e mostrar

H94 | as consequéncias de posi¢des ndo firmes perante a equipe, podem ajudar a superar o problema de falta
de apoio e compromisso da alta diregio com o projeto de melhoria.

H5 Geral': Expliczitr a importancia da alta Fljregﬁo nio abﬁr mao de se seguir o processo, ajuda a garantir
esse tipo de atitude e o sucesso do projeto de melhoria.

H9%6 Geral: .Quando falta vis.ibi.lidgde dos resgltado.s intermediarios pbddos com a implementa¢io das
melhorias, é provavel a diminui¢do do apoio efetivo da alta geréncia.

Geral: Realizar monitoracio nos marcos do andamento da iniciativa de melhoria pode ajudar a

H97 | superar o problema da falta de visibilidade dos resultados intermediarios obtidos com a
implementag¢do das melhorias.

o83 Especi.fico daII M, II B, IT H e II R:.Quando faltam recursos financeiros para implementacio de
melhoria, é provével ndo ter-se apoio efetivo da alta geréncia.

99 Geljal: A competéncia e experiéncia da equipe de consultoria sio imprescindiveis para o sucesso do
projeto de melhoria.

H100 Geral: Quand(? a consultoria' tem pessoal competente, mas ainda inexpetiente, tem-se risco para o
sucesso do projeto de melhoria.

H101 Geral: P.ara garantir conheg’mento, . habilidades ¢ experiéncifft a sua equipe ¢ importante que a
consultoria possua uma politica de treinamento e formagio continuada.

H102 Geral.: Ter um processo de selecio adequado, ajuda a consultoria a ter pessoal competente e
expetiente.

H103 Especifico da II. CIIQIID,IIM,IIBell R:.Exigir muito estudo e treinamento antes de atuar,
ajuda a consultoria a ter pessoal competente e experiente.

Especifico da II C, II D, IT A, II M, II B, IT S e II T: Quando a empresa tem pessoal sem
graduacdo ou com graduagdo em outras dreas que ndo computagio ou graduacio em computacio em
universidades consideradas fracas, ¢ provavel ter membros da organizagio sem as competéncias em

H104 engenharia de software necessarias para o projeto de melhoria.

Nota de andlise: A empresa ter pessoal sem graduagio on com graduagio em outras dreas que ndo computacio ou
graduagdo em computagio em universidades consideradas fracas pode ser inferida como wuma variacio negativa da
adequagao da formagcao dos membros da organizagao.

Especifico da II C, II D, IT A, II M, II B, IT R e II T: Quando a empresa tem gerentes sem
formacio especifica, é mais provavel que estes ndo tenham as competéncias em geréncia de projetos

H105 necessatias para o projeto de melhoria.

Nota de andlise: A empresa ter gerentes sem formagio especifica pode ser inferida como nma variacio negativa da
adequagdo da formagio dos membros da organizacdo.

Geral: Quando os gerentes sio PMP3® ou tem especializagdo em geréncia de projetos, é provavel que
tenham as competéncias em geréncia de projetos necessarias para o projeto de melhoria.

H106
Nota de andlise: Os gerentes serem PMP ou terem especializagdo em geréncia de projetos pode ser inferida como uma
variagdo positiva da adeguagdo da formagio dos membros da organigagdo.

Geral: Recomendar a empresa a formacio de uma equipe com competéncias adequadas em
engenharia de software e geréncia de projetos pode ajudar a superar o problema de a empresa nio ter

H107| pessoal adequado para o projeto de melhoria.

Nota de andlise: A empresa nao ter pessoal adequado para o projeto de melboria pode ser inferida como uma variagio

3 A certificagdo PMP (Project Management Professional) é oferecida pelo PMI (Project Management Institute) para
certificar profissionais em gerenciamento de projetos.
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negativa das competéncias em engenharia de software dos membros da organizagao.

H108

Geral: Fornecer treinamento especifico para a melhoria a ser implementada ¢ a execucdo dos
processos, pode ajudar a superar o problema de a empresa ter pessoal sem as competéncias
adequadas.

H109

Geral: Fornecer treinamento tedrico em engenharia de software e geréncia de projetos, pode ajudar a
superar o problema da empresa ter pessoal sem as competéncias adequadas.

H110

Geral: Quando existe um programa de incentivo para capacitacio e crescimento profissional dos
membros da organizacdo, é mais provavel que tenham competéncias adequadas em engenharia de
software.

H111

Geral: Recomendar a implantacio de um programa de incentivo para capacitagdo e crescimento
profissional pode ajudar a superar o problema da empresa ndo ter pessoal com competéncias
adequadas em engenharia de software. No entanto, o retorno de programas desse tipo ocotre,
geralmente, em médio e longo prazo.

H112

Geral: Quando os membros da organizagdo nido demonstram interesse ou motivagao por melhorias
nos processos, ¢ provavel ter-se problemas por falta de comprometimento e envolvimento dos
membros da organizagdo com o projeto de melhoria.

H113

Geral: Quando os membros da organizacio demonstram interesse, compreensio da importancia da
melhoria nos processos e motivagdo, ¢ provavel ter-se comprometimento e envolvimento dos
membros da organiza¢dao com o projeto de melhoria.

Nota de andlise: A compreensao da importancia da melhoria nos processos pode ser inferida como uma variagao positiva
da conscientizagao dos membros da organizacdo quanto aos beneficios obtidos com a implantacao das melhorias nos
processos.

H114

Geral: Realizar treinamentos pode ajudar a superar o problema da falta de interesse ou motivagéo dos
membros da organizagio pelo projeto de melhoria.

H115

Geral: Explicar os potenciais beneficios para a carreira de cada colaborador e como a melhoria de
processos vai ajudar a melhorar o trabalho na empresa e organizar o trabalho de cada um pode ajudar
a superat o problema da falta de interesse ou motivacdo dos membros da organizacio pelo projeto de
melhoria.

H116

Geral: Apresentar dados objetivos de outras organizagoes relacionados a beneficios obtidos com
projetos de melhotia de processos pode ajudar a superar o problema da falta de interesse ou
motivacio dos membros da organizagio.

H117

Geral: Quando membros da organizagio percebem a consultoria como nido possuidora de
conhecimento e/ou experiéncia, este fato gera desconfianca na consultoria e um possivel fracasso do
projeto de melhoria.

H118

Geral: Quando falta a consultoria experiéncia e maturidade profissional para lidar com situagoes
complicadas, é provavel que este fato gere desconfianca na consultoria e fracasso do projeto de
melhoria.

Nota de andlise: A experiéncia e maturidade profissional para lidar com sitnagoes complicadas podem ser inferidas como
uma forma de competéncias em engenharia de software pela consultoria especializada.

H119

Geral: Quando membros da organizacdo percebem que a consultoria detém conhecimento e
experiéncia, isto gera confianca na consultoria e facilita o sucesso do projeto de melhoria.

H120

Geral: Quando existe desconfianca na empresa mas a competéncia e experiéncia da consultoria
existem, evidenciar a competéncia com fatos ajuda a superar o problema dos membros da organizagio
perceberem a consultoria como nio possuindo conhecimento nem experiéncia.

H121

Geral: Quando existe falta de empatia dos membros da organizagdo com o consultor, substituir o
consultor, se possivel, ajuda a superar o problema dos membros da organizagido com a consultoria.

H122

Geral: Trocar o consultor ou dar maior apoio a empresa com outros consultores ajuda a superar o
problema da falta de experiéncia e maturidade profissional para lidar com situa¢bes complicadas.

Nota de andlise: A falta de experiéncia e maturidade profissional para lidar com sitnagoes complicadas pode ser inferida
como nma variagdo negativa da adequagio do perfil dos consultores para o contexto da iniciativa de melboria.

H123

Geral: Treinamento continuo da equipe de consultoria, ajuda os membros da organizagio a
perceberem que a consultoria detém conhecimento e experiéncia.

H124

Geral: Quando depois de finalizados alguns projetos, ndo se percebem beneficios com a implantagdo
das melhorias, é provavel ndo se conseguir a conscientizagdio dos membros da organizacio dos
beneficios que podem ser obtidos com o projeto de melhoria.

H125

Geral: Quando depois de finalizados alguns projetos, se percebem beneficios com a implantaciao das
melhorias, é provavel que os membros da organizacdo tomem maior consciéncia dos beneficios que
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podem ser obtidos com o projeto de melhoria.

H126

Geral: Realizar palestra com dados do iMPS¥ e relatos de bons resultados obtidos por outras
empresas, ajuda a superar o problema da organizagio nio perceber beneficios nas melhorias depois de
finalizados alguns projetos.

H127

Geral: Realizar medigSes e analise de dados com a alta direcdo ajuda a evidenciar melhorias e superar
o problema de a empresa néo perceber beneficios nas melhorias depois de finalizados alguns projetos.

H128

Geral: Realizar reuniio com a equipe da empresa apds cada projeto de desenvolvimento para
identificar ganhos e oportunidades de melhoria ajuda a superar o problema da empresa nio perceber
beneficios nas melhorias depois de finalizados alguns projetos.

H129

Geral: Quando a empresa ndo tem recursos adequados de hardware e software, ¢ provavel que isto
gere dificuldades para a execuco dos processos e para o projeto de melhoria.

H130

Geral: E importante recomendar a empresa solucionar o problema de indisponibilidade de recursos
de software e hardware adequados para nio prejudicar o projeto de melhoria.

H131

Especifico da II C, II I, II D, IT M, IT S, IT H, II R e IT T: Quando a empresa estd com
problemas de fluxo de projetos, é provavel ter-se indisponibilidade de recursos financeiros da
organizag¢do para o projeto de melhoria.

H132

Geral: Quando se percebe diminui¢do da equipe da empresa é provavel que tenha havido problema
de fluxo de projeto e venha a existir indisponibilidade de recursos financeiros da organiza¢io para o
projeto de melhoria.

H133

Geral: Quando a empresa mostra ter um fluxo constante de novos projetos, ¢ provavel que se
mantenha a disponibilidade de recursos para o projeto de melhoria.

H134

Geral: Caso se perceba um grave problema de fluxo de projetos e a empresa nao seja participante de
grupo com apoio SOFTEX, pode ser mais adequado abortar o projeto de melhoria.

H135

Geral: Caso se perceba um problema de fluxo de projetos possivel de ser solucionado em curto prazo
deve-se replanejar o projeto de melhoria.

H136

Geral: Caso se perceba um grave problema de fluxo de projetos e a empresa for patticipante de grupo
com apoio SOFTEX, deve-se replanejar o projeto e solicitar extensdo do prazo a SOFTEX para
evitar maiores danos para a empresa.

H137

Geral: Replanejar o projeto de melhoria ajuda a superar o problema de diminuicio da equipe da
empresa.

Nota de andlise: A diminuicio da equipe da empresa pode ser inferida como uma variagio negativa da disponibilidade
de tempo dos membros da organizacao para atividades de melhoria de processo.

H138

Geral: Examinar a sadde da empresa antes de iniciar sua participa¢do em grupo SOFTEX ajuda a
evitar o problema de ter empresa no grupo com problemas de fluxo de projetos e dificuldade para
cumprir o cronograma SOFTEX.

H139

Especificoda II C, II D, II M, II S, IT H, IT R e II T: Examinar o fluxo de projetos previsto para
o perfodo de consultoria e n3o comegar sem ter garantia inicial de projetos necessarios para concluir o
projeto de melhoria dentro do cronograma ajuda a evitar o fracasso do projeto de melhoria ou
aumento de cronograma por falta de projetos.

Nota de andlise: O aumento de cronograma pode ser inferido como uma variagio negativa da adequagio do
planejamento da iniciativa de melhoria. A falta de projetos pode ser inferida como uma variagio negativa da constincia
do fluxo de projetos da organigagao.

H140

Geral: Quando a equipe dos projetos de software ndo tem disponibilidade de tempo para as novas
atividades introduzidas como decorréncia do projeto de melhoria, é provavel que estas atividades nao
sejam realizadas e isso gere conseqiéncias no cronograma e interfira no sucesso do projeto de
melhoria.

H141

Geral: Quando os cronogramas dos projetos sio feitos de forma inadequada sem considerar as
atividades do projeto de melhoria e a curva normal de aprendizagem, ¢é provavel haver
indisponibilidade de tempo dos membros da organizacio para as atividades resultantes do projeto de
melhoria.

Nota de andlise: A realizagio de cronogramas de projetos de forma inadequada sem considerar as atividades do projeto
de melboria ¢ a curva normal de aprendizagem pode ser inferida como wma variagio negativa da adequacao do
planejamento da execugdo dos processos nos projetos.

H142

Geral: Quando ha responsabilidades bem definidas e disponibilidade de tempo no cronograma para

3 O iIMPS ¢ um estudo realizado pela SOFTEX para caracterizar ¢ analisar a variacio de desempenho de
organizag¢oes que adotaram o modelo MPS.
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atividades de melhoria, é provavel o sucesso do projeto de melhoria dentro do cronograma e custo
previstos.

Nota de andlise: A existéncia de responsabilidades bem definidas e disponibilidade de tempo no cronograma para
atividades de melboria podem ser inferidas como uma variagdo positiva da adequacdo do planejamento da execugdo dos
processos nos projetos.

H143

Especifico da II C, II M, II B, IT R e IT T: Aumentar a presenca da consultoria na empresa para
garantir execucdo das atividades de melhoria pode ajudar a superar o problema de os projetos de
software andarem em descompasso com as atividades de melhoria.

Nota de andlise: Os projetos de software andarem em descompasso com as atividades de melboria podem ser inferidos
como nma variagio negativa da adequacao do planejamento da execugio dos processos nos projetos.

H144

Geral: Alertar a alta dire¢do das consequéncias, pode ajudar a superar o problema dos projetos de
software andarem em descompasso com as atividades de melhoria.

Nota de andlise: Os projetos de software andarem em descompasso com as atividades de melboria podem ser inferidos
como uma variagdo negativa da adequagao do planejamento da execugio dos processos nos projetos.

H145

Geral: Alertar a empresa do volume de trabalho a mais para os gerentes e desenvolvedores resultante
do projeto de melhotia (atividades necessarias que ndo eram realizadas e passam a ser) pode ajudar a
superar o problema dos cronogramas de projetos serem feitos de forma inadequada sem considerar as
atividades do projeto de melhoria e a curva normal de aprendizagem.

Nota de andlise: Os cronogramas dos projetos serem feitos de forma inadequada sem considerar as atividades do projeto
de melboria ¢ a curva normal de aprendigagem podem ser inferidos como uma variagio negativa da adequagio do
planejamento da execugdo dos processos nos projetos.

H146

Geral: Quando o balanceamento dos recursos humanos da organizacdo nio ¢ planejado de forma
adequada entre os projetos, ¢ provavel haver indisponibilidade de tempo dos membros da organizac¢do
para as atividades de melhoria de processo.

Nota de andlise: O plangjamento adequado do balanceamento dos recursos humanos da organigacio entre os projetos
pode ser inferido como nma variagio positiva da adequacio do planejamento da excecugdo dos processos nos projetos.

H147

Especifico da II C, II I, II E, IT A, II M, II B, IT S, II R e II T: Apoiar o planejamento da
iniciativa de melhoria pode ajudar a superar o problema de balanceamento inadequado dos recursos
humanos da organizacio entre os projetos.

Nota de andlise: O planejamento inadequado do balanceamento dos recursos humanos da organizacao entre os projetos
pode ser inferido como nma variagio negativa da adequagio do planejamento da execugao dos processos nos projetos.

H148

Especifico da II I, IT E, II D, IT A, II M, II B, IT S, IT H, IT R e II T: Quando existe
superalocagdo de pessoas responsaveis pelas atividades de melhoria de processo, é provavel haver
indisponibilidade de tempo dessas pessoas.

Nota de andlise: A superalocagio de pessoas responsaveis pelas atividades de melhoria de processo pode ser inferida como
uma variagao negativa da adequacao do planejamento da iniciativa de melhoria.

H149

Geral: Apoiar o planejamento da iniciativa de melhoria pode ajudar a superar o problema de
superalocac¢do de pessoas responsaveis pelas atividades de melhoria de processo.

Nota de andlise: A superalocacao de pessoas responsaveis pelas atividades de melboria de processo pode ser inferida como
uma variacao negativa da adequagio do planejamento da iniciativa de melhoria.

H150

Geral: Quando a iniciativa de melhoria tem prazo curto e ndo sio consideradas as necessidades de
pessoal para realizar as atividades de melhoria de processo, é provavel haver indisponibilidade de
tempo dos membros da organizacio para as atividades de melhoria de processo.

Nota de andlise: O curto prazo da iniciativa de melhoria e a nao consideragao das necessidades de pessoal para realizar
as atividades de melhoria de processo podem ser inferidas como uma variacio negativa da adequagao do planejamento da
iniciativa de melboria.

H151

Geral: Replanejar a iniciativa de melhoria pode ajudar a superar o problema da iniciativa de melhoria
ter prazo curto e ndo terem sido consideradas as necessidades de pessoal para realizar as atividades de
melhoria de processo.

Nota de andlise: O curto prazo da iniciativa de melhoria e a ndo consideracio das necessidades de pessoal para realizar
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as atividades de melhoria de processo podem ser inferidas como uma variacio negativa da adequagao do planejamento da
iniciativa de melboria.

H152

Especifico da II C, II M, IT H, II R e II T: A falta de projetos para executar as atividades do
projeto de melhoria, ¢ sinal de provavel instabilidade interna na organizagio.

Nota de andlise: A falta de projetos para executar as atividades do projeto de melboria pode ser inferida como uma
variacdo negativa da constancia do fluxo de projetos da organizagao.

H153

Especificoda II C, II Q, I M, IT B, IT R e II T: A falta de recursos financeiros para o projeto de
melhoria, pode ser sinal de instabilidade interna na organizacio.

H154

Geral: Quando existem problemas externos que influenciam a sadde da empresa ou o fluxo de
projetos, é provavel tet-se problemas de instabilidade interna na organizacio.

Nota de andlise: A existéncia de problemas externos que influenciam a saside da empresa on o fluxo de projetos pode ser
inferida como uma variagio negativa da existéncia de eventos internos/ externos que afetam a organizagdo.

H155

Geral: Quando ocorre venda da empresa ou compra de outra, é provavel ter-se instabilidade interna
na organizagao.

Nota de andlise: A ocorréncia de venda da empresa ou compra de outra pode ser inferida como nma variacao negativa
da excisténcia de eventos internos/ excternos que afetam a organigacao.

H156

EspecificodaII C,II A, II M, II B, IT S e II T: Quando ocorrem mudancas do governo na forma
de contratar trazendo dificuldades para a empresa, ¢ provavel ter-se instabilidade interna na
organizagao.

Nota de andlise: A ocorréncia de mudancas do governo na forma de contratar trazendo dificuldades para a empresa
pode ser inferida como nma variagio negativa da existéncia de eventos internos/ externos que afetam a organizagio.

H157

Especifico da II C, IT M e II R: Quando a economia do pais estd estavel, é provavel ter-se
estabilidade interna na organizagao.

Nota de andlise: A estabilidade econdmica do pais pode ser inferida como uma variagao positiva da existéncia de eventos
internos/ externos que afetam a organizagio.

H158

Geral: Ter flexibilidade, saber esperar ¢ ir agindo de acordo com a nova politica da empresa pode
ajudar a superar os problemas resultantes da venda da empresa ou compra de outra.

H159

Geral: Quando a alta dire¢do de fato sé quer obter o nivel de maturidade (mesmo dizendo que
também quer melhoria), ¢ provavel ndo se conseguir a institucionaliza¢io das melhorias.

Essa situagdo ¢ mais frequente em empresas grandes que querem obter o nivel de maturidade apenas
por questdo contratual.

Nota de andlise: A alta direcio de fato s querer obter o nivel de maturidade (mesmo dizendo que também quer
melhoria) pode ser inferida como uma variagio negativa da perspectiva real da alta geréncia para melhoria dos processos.

H160

Geral: Quando se percebe que a empresa quer realmente melhorar, é provavel ter-se completa
institucionalizacio das melhotias.

Essa situacdo é mais freqiente em empresas pequenas que sobem nivel a nivel sem pressio de
contratos.

Nota de andlise: A empresa querer realmente melhorar pode ser inferida como uma variagio positiva da perspectiva real
da alta geréncia para melboria dos processos.

H161

Geral: Quando a empresa percebe beneficios das melhorias 2 medida que sobe de nivel de forma
consistente, ¢ provavel ter-se completa institucionaliza¢io das melhorias.

H162

Especifico da II C, IT Q, I A, IT B, II S, IT H, II R e II T: Conscientizar a alta direcio da
importincia da iniciativa, refor¢ando que beneficios sio obtidos com a continuidade, pode ajudar a
superar o problema da alta dire¢io sé querer obter o nivel de maturidade.

Nota de andlise: A alta direcio 56 querer obter o nivel de maturidade pode ser inferida como uma variagio negativa da
perspectiva real da alta geréncia para melhoria dos processos.

H163

Geral: Quando os membros da organizacdo nio sdo envolvidos na iniciativa de melhoria, é provavel
ndo se conseguir a institucionaliza¢do das melhorias.

H1o64

Geral: Apoiar o planejamento do envolvimento e da comunica¢do com os membros da organizacio
pode ajudar a superar os problemas da falta de envolvimento dos membros da organizagio na
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iniciativa de melhoria.

H165

Geral: Quando os membros da organizacdo ndo acreditam nos potenciais beneficios individuais que
podem ser obtidos com a implementacio das melhorias, é provavel haver falta de motivagdo dos
membros da organizagio.

Nota de andlise: Os membros da organizacio ndo acreditarem nos potenciais beneficios individuais que podem ser
obtidos com a implementacio das melborias pode ser inferido como uma variagdo negativa da conscientizacio dos
membros da organizacao quanto aos beneficios obtidos com a implantagao dos processos.

H166

Geral: Quando nio sio visiveis os beneficios obtidos com a implementagao das melhorias, é provavel
haver falta de motivacdo dos membros da organizacio.

H167

Geral: Quando falta conhecimento dos membros da organizacio nos processos definidos e nos
conceitos de melhoria de processo, ¢ provavel haver falta de motivagdo dos membros da organizagio.

Nota de andlise: No contexto da andlise, pode ser inferido que o conbecimento nos processos definidos ¢ nos conceitos de
melhoria de processo é uma forma de conbecimento em engenbaria de software.

H168

Geral: Realizar treinamentos para capacitacio pode ajudar a superar o problema da falta de
conhecimento dos membros da organizacdo nos processos definidos e nos conceitos de melhoria de
processo.

Nota de andlise: A falta de conbecimento dos membros da organigagio nos processos definidos e nos conceitos de
melhoria de processo pode ser inferida como uma variagio negativa das competéncias em engenbaria de software dos
membros da organigagao.

H169

Geral: Quando falta confianga dos membros da organizacio no conhecimento da consultoria, é
provavel ter-se problemas de relacionamento.

H170

Geral: Quando falta empatia dos membros da organizacdio com a consultoria, é provavel ter-se
problemas de relacionamento.

H171

Geral: Quando o perfil do consultor (idade, sexo, experiéncia etc) é inadequado a empresa, é provavel
ter-se problemas de relacionamento.

H172

Geral: Quando falta confianca da alta direcdo da organizacdo na coordenacido da consultoria, ¢é
provavel ter-se problemas de relacionamento.

H173

Geral: Quando a equipe de consultoria tem perfil semelhante ao perfil dos membros da organizacio,
¢ mais provavel ter-se bom relacionamento de amizade e confianca.

H174

Geral: Procurar conhecer, nos primeiros contatos com a empresa, o contexto da organizagdo e o
perfil da equipe local envolvida no projeto de melhoria, ajuda a selecionar profissionais da consultoria
com perfil adequado a empresa.

H175

Geral: Quando os projetos escolhidos para implantar as melhorias ndo sio projetos prioritarios para a
empresa, ¢ provavel ter rotatividade alta de pessoal da organizagdo no projeto e prejuizo para o
projeto de melhoria.

H176

Especificoda II C, II I, II D, II M, II B, IT S, IT H, II R e II T: Quando existe conscientiza¢io
da importancia da iniciativa de melhoria, ¢ mais provavel ter-se rotatividade baixa de pessoal nos
projetos selecionados para implantagdo de melhorias.

Nota de andlise: A conscientizacio da importancia da iniciativa de melboria pode ser inferida como uma variagao
positiva da conscientizagdo dos beneficios obtidos com a implantagio dos processos.

H177

Especifico da IT C, IT A, IT M, II B, II S e IT T: Conversar com a alta direcio pode ajudar a
superar problemas nos projetos selecionados para o projeto de melhoria por projetos mais prioritarios
estarem exigindo a alocagdo de profissionais originalmente alocados a estes projetos.

H178

Especifico da II C, II I, II D, II M, II B, IT S, IT H, IT R e II T: Selecionar projetos para a
iniciativa de melhoria relevantes para a organizagdo ajuda a evitar o problema de rotatividade de
profissionais nestes projetos por projetos mais prioritarios estarem exigindo mais profissionais.

H179

Geral: A rotatividade de pessoal nos projetos selecionados para o projeto de melhoria ¢é prejudicial e
pode comprometer o sucesso do projeto.

H180

Geral: Quando o trabalho das pessoas envolvidas na iniciativa de melhoria ndo é reconhecido pela
alta direcdo, ¢ provavel haver rotatividade de pessoal da organizagio.

Nota de andlise: A falta de reconbecimento pela alta direcio do trabalbo das pessoas envolvidas na iniciativa de
melhoria pode ser inferida como uma variagio negativa da existéncia de uma politica de reconbecimento a colaboragdo na
melhoria dos processos.

H181

Geral: Recomendar a adoc¢io de politicas de reconhecimento para dar visibilidade ao trabalho das
pessoas envolvidas na iniciativa de melhoria pode ajudar a superar problemas da falta de
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reconhecimento das pessoas pela alta diregio.

H182

Geral: Quando os membros da organizagio nao percebem melhorias em seu trabalho, é provavel ter-
se insatisfagdo com o projeto de melhoria.

Nota de andlise: A falta de percepcao de melborias no trabalho pelos membros da organizacio pode ser inferida como
uma variagao negativa da visibilidade do retorno do investimento nas melborias nos processos.

H183

Geral: Quando os membros da organizacio percebem que a empresa quer apenas o nfvel de
maturidade e que tudo vai continuar igual depois da avaliagdo formal no modelo de maturidade
CMMI ou MPS, ¢é provavel ter-se insatisfagdo com o projeto de melhoria.

Nota de andlise: A percepeio dos membros da organizacao de que a empresa quer apenas o nivel de maturidade e que
tudo vai continuar ignal depois da avaliagio formal no modelo de maturidade CMMI ou MP pode ser inferida como
uma variagao negativa da perspectiva real da alta geréncia para melboria de processos.

H184

Geral: Quando os membros da organizagdo percebem que a empresa quer realmente melhorar e
crescer e que VAo crescer junto com a empresa, ¢ provavel ter-se satisfacdo e aderéncia ao projeto de
melhoria.

Nota de andlise: A percepeao dos membros da organizacio de que a empresa quer realmente melhorar e crescer e que vio
crescer junto com a empresa pode ser inferida como uma variagio positiva da perspectiva real da alta geréncia para
melhoria de processos.

H185

Geral: Quando os membros da organizacdo percebem melhorias no seu trabalho, ¢ provavel ter-se
satisfacdo e aderéncia ao projeto de melhoria.

Nota de andlise: A percepedo de melhorias no trabalho pelos membros da organizacio pode ser inferida como uma
variagdo positiva da visibilidade do retorno do investimento nas melhorias nos processos.

H186

Geral: Realizar avaliacbes ao final de cada projeto para se ver melhorias ja obtidas e novas
oportunidades de melhorias, pode ajudar os membros da organizacio a perceberem melhorias no seu
trabalho obtidas com o projeto de melhoria.

H187

Geral: Conversar com os membros da otganizagdo para mostrar que sempre terdo o beneficio da
experiéncia e do aprendizado pessoal pode ajudar a superar o problema de saberem que a empresa
quer apenas o nivel de maturidade e que tudo vai continuar igual depois da avaliagio formal CMMI ou
MPS.

Nota de andlise: Os membros da organizacio saberem que a empresa quer apenas o nivel de maturidade e gue tudo vai
continuar ignal depois da avaliacao formal CMMI on MPS pode ser inferido como uma variacao negativa das
expectativas reais da alta geréncia para a melboria dos processos.

H188

EspecificodaII C, II I, IT A, II M, II B, II S, IT R e II T: A distincia geografica da empresa com
relagdo a consultoria e recursos limitados para viagem dificultam o acesso da empresa ao coordenador
da instituicdo de consultotia. Isso pode ser contornado com contatos iniciais no inicio do projeto que
facilitem a comunicagio posterior através de outros meios.

H189

Geral: Quando a empresa esta na mesma cidade da equipe de consultoria, é possivel facil acesso da
empresa ao coordenador da institui¢do de consultoria e devem ser promovidas reunides sempre que
necessario e pertinente.

H190

Especifico da II C, II I, IT Q, IT A, II B, IT S, IT H, II R e II T: Realizar visita presencial na
empresa para conhecer as pessoas e entender o contexto da empresa no inicio do projeto ou na
discussao do contrato com a consultoria, ajuda a superar o problema de a empresa estar distante
geograficamente da coordenagio da consultoria e com recursos limitados para viagens postetiores.

H191

Especifico da II C, II I, IT A, IT R e II T: Quem deve ter contato com a coordena¢io da
consultoria ¢ a alta dite¢do e o grupo de processos.

Uma certa distdncia da equipe de consultores é positiva, pois pode tornar mais facil resolver conflitos
da equipe de consultores com a equipe da empresa.

H192

Geral: Quando a consultoria ou os consultores alocados na empresa nido tem competéncias
adequadas ou experiéncia para identificar as especificidades da empresa, ¢ provavel ndo se conseguir
alinhamento adequado da implementacdo dos processos com estas especificidades.

H193

Geral: Quando a consultoria ou os consultores alocados na empresa sao apegados a solugdes tnicas e
inflexiveis, ¢ provavel ndo se conseguir alinhamento adequado da implementagio dos processos as
especificidades da empresa.

H194

Geral: Quando os consultores alocados na empresa tém experiéncia e conhecimento, é provavel
conseguir alinhamento adequado da implementacido dos processos as especificidades da empresa.
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H195

Geral: Alocar uma equipe de consultoria com muita competéncia e experiéncia no inicio da iniciativa
onde sdo tomadas as principais decisées pode evitar o problema da dificuldade de perceber
especificidades da empresa e de apego a uma solugdo Gnica.

Nota de andlise: A dificuldade de perceber especificidades da empresa e de apego a uma solugao sinica pode ser inferida
como uma variagdo negativa do alinhamento adequado da implementagdo dos processos com as especificidades da
empresa.

H196

Especifico da II C, II I, II D, II A, II M, ITI S, IT H, IT R e II T: Alocar uma equipe de
consultoria com muita competéncia e experiéncia no inicio da iniciativa para estabelecer as principais
diretrizes e uma equipe com menos experiéncia em outras atividades especificas pode ajudar a superar
o problema da dificuldade de perceber especificidades da empresa e de apego a uma solugdo unica por
inexperiéncia sem onerar desnecessariamente o projeto.

Nota de andlise: A dificuldade de perceber especificidades da empresa e de apego a uma solugao sinica pode ser inferida
como uma variagdo negativa do alinhamento adequado da implementagdo dos processos com as especificidades da
empresa.

H197

Geral: Quando ¢ realizada uma anilise das especificidades da empresa antes da definicio dos
processos, ¢ provavel se conseguir alinhamento adequado da implementacido dos processos com estas
especificidades.

H198

Geral: Realizar diagnéstico da iniciativa de melhoria para entender as caracteristicas da empresa ajuda
a ter um melhor alinhamento das especificidades da empresa com a implementa¢do dos processos.

H199

Geral: Quando a empresa ndo dispde de membros qualificados e com tempo para atividades de
melhoria, é provavel haver indisponibilidade de recursos humanos para desempenhar papéis exigidos
pela implementacio das melhorias nos processos.

H200

Especifico da II C, II I, II D, IT M, II B, IT S, IT H, IT R e II T: Alocar pessoas da consultoria
para exercer papéis exigidos pela implementagdo das melhorias nos processos pode ajudar a superar
os problemas da indisponibilidade de membros da empresa qualificados e com tempo para atividades
de melhoria. No entanto, isso ndo ¢é positivo em longo prazo, pois torna a organiza¢io dependente do
conhecimento da consultoria.

IV.5 Categorias Identificadas na Analise dos Dados Coletados nas

Entrevistas

Esta secdao apresenta as categorias identificadas na analise dos dados, coletados nas

entrevistas com os implementadores da COPPE/UFR]J, por meio da aplicacio do método

Grounded Theory. Os relacionamentos entre as categorias sao, também, apresentados nesta

secao.

Na secao IV.5.1, sdo apresentadas as categorias e subcategorias, identificadas na

analise dos dados das entrevistas. E, na secao IV.5.2, sao apresentados os relacionamentos

entre essas categorias, bem como a fundamentacao teérica dessas relagoes.

IV.5.1Categorias

Esta se¢do apresenta as categorias e subcategorias da teoria construida nesta tese.

A Tabela IV.38 apresenta as categorias principais e subcategorias de contexto e de

comportamento da teoria.

A Tabela IV.39 apresenta as subcategorias de contexto e de conceitos (atributos).
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A Tabela IV.40 apresenta as subcategorias de conceitos de contexto (atributos) e
propriedades. As propriedades apresentadas, nessa tabela, englobam o conjunto de
categorias do tipo “Propriedade de Fator Critico de Sucesso”, identificadas na primeira fase
do estudo e estendidas no s#wey com os implementadores da COPPE/UFR]J, nesta segunda
fase do estudo. As novas propriedades, identificadas na analise dos dados das entrevistas
com os implementadores da COPPE/UFR]J, sao apresentadas, na Tabela IV.40, destacadas
em italico.

A Tabela IV.41 apresenta as categorias de comportamento (subprocessos) e tipos
de acio.

A Tabela I1V.42 apresenta as subcategorias de conceitos de comportamento (tipos

de acao) e acio.

Tabela I'V.38 — Categorias principais e subcategorias de contexto e de comportamento.

Categoria principal

Subcategoria

Contexto Institucional para
Implantagdo de Melhorias em
Processos de Software

Contexto Individual

Contexto Organizacional

Contexto Tecnoldgico

Comportamento Estratégico na
Implantagdao de Melhoria em
Processos de Software

Iniciando o projeto de consultoria em melhoria de processos

Planejando o projeto de consultoria em melhoria de processos

Implantando melhorias nos processos de software

Acompanhando e controlando a implantagio das melhorias nos
processos

Gerenciando os recursos humanos da consultoria especializada em
melhoria de processos

Tabela IV.39 — Subcategorias de contexto e conceitos (atributos).

Subcategoria (contexto)

Conceito (atributo)

Contexto Individual

Membros da organizac¢io

Alta geréncia

Membros da consultoria especializada em melhoria de processos

Contexto Organizacional

Estratégias e politicas organizacionais

Programa de Melhoria de Processos

Ambiente

Contexto Tecnolégico

Processos de software

Recursos de software e hardware de apoio aos processos de software

Tabela I'V.40 — Subcategorias de conceitos de contexto (atributos) e propriedades.

Conceito (atributo)

Propriedade

Membros da organizagio

[P03] Facilidade de aceitagio de mudancas

[P13] Competéncias em engenharia de softwate dos membros da
organizac¢io (conhecimento, experiéncias ¢ habilidades)

[P14] Comprometimento e envolvimento dos membros da organizagio

[P15] Confianga dos membros da organizac¢do na consultoria
especializada
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Conceito (atributo)

Propriedade

[P16] Conscientiza¢io dos membros da organizagdo quanto aos
beneficios obtidos com a implanta¢do dos processos

[P19] Disponibilidade de tempo dos membros da organizacio para
atividades de melhoria de processo

[P22] Motivagdao dos membros da organizag¢io

[P23] Relacionamento dos membros da organizagio com a consultoria
especializada

[P25] Satisfagdo dos membros da organizacio

[P27] Facil acesso da equipe da empresa ao coordenador da instituicio
de consultoria

[P31] Facilidade de aprendizagem dos membros da organizacio

[P32] Adeguagao do perfil dos membros da organizagio para atividades de melhoria

[P34] Conscientizacao dos membros da organizacao quanto a melhoria continua

[P36] Entendimento dos objetivos estratégicos da organizacio

[P38] Adequagio da formagao dos membros da organizagio

[P40] Percepeio das competéncias da consultoria pelos membros da organigagio

[P46] Empatia dos membros da organizagio pelos consultores

Alta geréncia

[P11] Apoio efetivo da alta geréncia

[P48] Confian¢a da alta geréncia na coordenacao da consultoria

[P54] Perspectiva real da alta geréncia para melhoria dos processos

[P55] Influéncia da alta geréncia na organigacio

Membros da consultoria
especializada em melhoria de
processos

[P12] Competéncias da consultoria especializada (conhecimento,
experiéncias e habilidades)

[P47] Adequagio do perfil dos consultores para o contexto da iniciativa de melhoria

[P49] Flexibilidade dos consultores

Estratégias e politicas
organizacionais

[PO1] Existéncia de politica de reconhecimento a colaboragdo na
melhoria dos processos

[PO4] Inexisténcia de conflitos de interesses na implementagdo de
processos

[P39] Existéncia de nm programa de incentivo para capacitacdo e crescimento
profissional dos membros da organizacio

[P56] Implementacio incremental de mudangas na forma de trabalho

Programa de Melhoria de
Processos

[P02] Freqiiéncia adequada de apoio de consultoria especializada

[PO6] Existir geréncia do projeto de implementagdo da melhoria dos
processos

[P18] Disponibilidade de recursos financeiros da organizacio para
atividades de melhoria de processo

[P29] Disponibilidade adequada de recursos humanos pata desempenhar
papéis exigidos pela implementacdo das melhorias nos processos

[P30] Adequagio do planejamento da iniciativa de melhoria

[P33] Tratamento da iniciativa de melboria como um projeto real

[P37] Visibilidade do retorno do investimento nas melborias nos processos

[P43] Adequagao dos projetos selecionados para adotar as melhorias nos processos

[P51] Perspectiva de avaliagio formal da implementagio dos processos

[P52] Alcance de resultados positivos na avaliagdo formal da implementagio dos
processos

[P53] Continnidade do programa de melboria independente da consultoria

Ambiente

[PO5] Estrutura da organizacdo adequada

[P20] Estabilidade interna na organizacio

[P24] Rotatividade de pessoal da organizagio

[P41] Constincia do fluxo de projetos da organizacao

[P44] Inexisténcia de eventos internos/ excternos que afetam a organizagao

[P50] Proximidade geogrdfica da empresa com relagao a consultoria

Processos de software

[PO7] Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta direcio, as
necessidades do modelo adotado e as melhorias propostas pelos
membros da organizagio

[P09] Adequagio dos processos/procedimentos definidos
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Conceito (atributo)

Propriedade

[P10] Alinhamento da defini¢ao dos processos com objetivos
estratégicos da organizacio

[P21] Completa institucionalizagdo das melhotias implementadas nos
projetos

[P28] Alinhamento adequado da implementagdo dos processos com as
especificidades da empresa

[P42] Adequagio do planejamento da execucio dos processos nos projetos

Recursos de software e hardware
de apoio aos processos de
software

[PO8] Adequagio das ferramentas de apoio

[P17] Disponibilidade de recursos de software e hardware de apoio a
execucio dos processos

[P35] Adequagao do processo de selegio das ferramentas de apoio

Tabela IV.41 — Subcategorias de comportamento (subprocessos) e tipos de agao.

Subcategoria (subprocesso)

Conceito (tipo de agio)

Iniciando o projeto de consultoria
em melhoria de processos

Identificando o contexto da organizagio e perfil dos participantes
envolvidos na iniciativa de melhoria

Preparando o contrato do projeto de consultoria em melhoria de
processos

Planejando o projeto de
consultoria em melhoria de
processos

Definindo a estratégia de definigao de processos de softwate

Definindo a estratégia de introdugéo de mudangas nos processos

Definindo os recursos de software e hardware de apoio aos processos
de software

Definindo a organizagio da iniciativa de melhoria

Implantando melhorias nos
processos de software

Recomendando a adogdo de mecanismos para gerenciamento dos
recursos humanos da organizacio

Treinando os membros da organizac¢do envolvidos na iniciativa de
melhoria

Conscientizando a alta dire¢do e os membros da organizagdo para
melhoria de processos

Apoiando a execugao das agoes de implantacdo das melhorias nos
processos

Acompanhando e controlando a
implantacdo das melhorias nos
processos

Avaliando a implementacio das melhorias nos processos

Comunicando os resultados alcangados com a implanta¢io das
melhorias nos processos

Controlando a implanta¢do das melhorias nos processos

Gerenciando os recursos humanos
da consultoria especializada em
melhoria de processos

Capacitando os membros da consultoria especializada em melhoria de
processos

Tabela IV.42 — Subcategorias de conceitos de comportamento (tipos de a¢ao) e agao.

Conceito (tipo de agio)

Acgdo

Identificando o contexto da
organizacio e perfil dos
participantes envolvidos na
iniciativa de melhoria

[AO1] Realizar visita presencial na empresa para conhecer as pessoas e o
perfil da equipe local envolvida no projeto de melhoria, bem como
entender o contexto da empresa no inicio do projeto ou na discussiao do
contrato com a consultoria

[AO3] Examinar a saude da empresa antes de iniciar sua participa¢do em
grupo SOFTEX

[AO5] Examinar o fluxo de projetos previsto para o periodo de
consultoria e ndo comegar sem ter garantia inicial de projetos
necessarios para concluir o projeto de melhoria dentro do cronograma

Preparando o contrato do projeto
de consultoria em melhoria de
processos

[AO6] Fazer contratos flexiveis, explicando a empresa que nio se pode
saber de inicio com precisdo o que sera necessario
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Conceito (tipo de agio)

Agao

Definindo a estratégia de
definicéio de processos de
software

[AO4] Realizar um diagnéstico para entender as caracteristicas da
empresa, da forma de trabalho e do conhecimento e competéncias da

equipe

[AO7] Gerar uma primeira versio do processo rapidamente, usar e
melhorar continuamente, avaliando o processo a cada projeto

[AO8] Envolver os membros da organiza¢io na defini¢io dos
processos/procedimentos adaptando-os a realidade da empresa

Definindo a estratégia de
introducio de mudancas nos
processos

[A09] Introduzir mudangas nos processos de software pouco a pouco
(abordagem incremental de mudanca)

[A10] Introduzir mudangas nos processos de softwate respeitando a
forma de trabalho da equipe ¢ a cultura organizacional e aproveitando o
maximo possivel o que existe na empresa

[A18] Apoiar a escolha de projetos para adotar as melhorias - Apoiar a
selegdo de projetos-alvo para adogio das melhorias nos processos

Definindo os recursos de software
e hardware de apoio aos
processos de software

[A11] Fornecer um conjunto de ferramentas proprio da consultoria para
apoiar 0s processos

[A12] Apoiar a empresa na selecio de ferramentas de apoio adequadas
com base em critérios objetivos (custo, funcionalidades etc)

[A13] Recomendar a empresa solucionar o problema de
indisponibilidade de recursos de software e hardware adequados

Definindo a organizagao da
iniciativa de melhoria

[A14] Atribuir a lideranca da iniciativa de melhoria a uma pessoa da
empresa

[A20] Recomendar o tratamento da iniciativa de melhoria como um
projeto real na organizagao

[A15] Alocar uma equipe de consultoria com muita competéncia e
experiéncia em atividades onde sao tomadas decisées criticas (inicio da
iniciativa, defini¢do dos processos etc)

[A16] Alocar uma equipe de consultoria com menos experiéncia em
atividades especificas que nio envolvam tomadas de decisGes criticas

[A17] Apoiar o planejamento do envolvimento, das responsabilidades e
da comunicac¢io com os membros da organizacio

Recomendando a adocido de
mecanismos para gerenciamento
dos recursos humanos da
organizacao

[A21] Recomendar a implantacdo de um programa de incentivo para
capacitacdo e crescimento profissional

[A22] Recomendar a empresa a formacdo de uma equipe com
competéncias adequadas em engenharia de software e geréncia de
projetos

[A46] Recomendar a empresa uma politica de contratagio adequada

[A19] Recomendar a adogdo de politicas de reconhecimento para dar
visibilidade ao trabalho das pessoas envolvidas na iniciativa de melhoria

Treinando os membros da
organizacio envolvidos na
iniciativa de melhoria

[A23] Fornecer treinamento teérico de acordo com a necessidade

[A25] Fornecer treinamento pratico para a melhoria a ser implementada
e a execugdo dos processos

[A24] Realizar mentoring

Conscientizando a alta direcio e
os membros da organizagio para
melhoria de processos

[A206] Realizar reunides com a alta direcdo e os membros da organizacdo
para explicar a importancia e o significado da melhoria continua de
processos

[A27] Realizar reunides com a alta direcdo e os membros da organizagdo
para conversar sobre problemas na conducao da iniciativa de melhoria

[A28] Realizar reuniGes com a alta diregdo e os membros da organizag¢io
pata explicar os beneficios e resultados das melhorias implementadas
10S Processos

Apoiando a execucdo das agbes de
implantag¢do das melhotias nos
processos

[A29] Alocar pessoas da consultoria ou do grupo de processos da
empresa para exercer papéis exigidos pela implementa¢do das melhorias
108 Processos

[A30] Apoiar a empresa na avaliagdo e melhoria do processo

Avaliando a implementacio das
melhorias nos processos

[A31] Realizar reunido com a equipe da empresa em marcos definidos

na iniciativa de melhoria para identificar ganhos e oportunidades de
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Conceito (tipo de agio) Agao

melhoria

[A32] Realizar avaliagbes em marcos definidos na iniciativa de melhoria
para se ver melhorias ja obtidas e novas oportunidades de melhorias

[A33] Realizar monitoracio em marcos definidos na iniciativa de
melhoria

[A45] Realizar avaliagdo oficial da implantacio dos processos seguindo
um método formal de avaliacdo de processos

[A34] Apresentar resultados de analise de dados e medi¢oes
(indicadores) com a alta dire¢do para mostrar os beneficios da melhoria
de processos

Comunicando os resultados
alcangados com a implantagio das

melhorias nos processos [A35] Apresentar dados objetivos de outras organizacoes relacionados a

beneficios e o retorno do investimento de melhoria de processos

[A36] Apoiar a elaboragio e revisio do planejamento da iniciativa de

Controlando a implantagao das melhoria na organizagiao

melhorias nos processos [A37] Gerenciar a¢oes corretivas para tratar desvios na execucao do

planejamento da iniciativa de melhoria na organizacio

[A43] Implementar uma politica de sele¢io, treinamento e formagio

Capacitando os membros da . . .
continuada dos membros da equipe de consultoria

consultoria especializada em

melhoria de processos [A42] Supervisionar e orientar membros da equipe de consultoria antes

de desempenhar fungdes de implementa¢io de melhorias em processos

IV.5.2Relacionamentos entre as Categorias

Esta se¢do apresenta os relacionamentos entre as categorias da teoria. As relagoes
sao definidas em termos de sua “origem” e “causa”. A “origem” pode ser uma propriedade
ou agao, capaz de causar algum tipo de influéncia (ou efeito) em uma propriedade,
denominada de “destino” do relacionamento. Os relacionamentos apresentados, nesta
se¢ao, foram identificados por meio da analise de cada uma das proposi¢ées que compoem
o framework tebrico, construido neste estudo, e apresentado, anteriormente, na se¢ao IV.3.2.

A Tabela IV.43 apresenta os relacionamentos entre as subcategorias de conceitos de
contexto (propriedades), bem como a identificagao das hipdteses que fundamentam essas
relacSes. As descricoes dessas hipoteses sao apresentadas na se¢ao IV.4 deste anexo.

A Tabela IV.44 apresenta os relacionamentos entre as subcategorias de conceitos de
comportamento (agdes) e as subcategorias de conceitos de contexto (propriedades). As
hipoteses que fundamentam essas relagdes sio, também, apresentadas nessa tabela. As

descrigdes dessas hipoteses sao, também, apresentadas na se¢ao IV.4 deste anexo.

Tabela IV.43 — Relacionamentos entre as subcategorias de conceitos de contexto

(propriedades).
Propriedade Origem (Causa) Propriedade Destino (Efeito) Fundamentagio
P01 P24 H2, H180
P03 P07 H67
P04 P01 H4
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Propriedade Origem (Causa) Propriedade Destino (Efeito) Fundamentagio

P05 P38 H44
P06 P53 H48, H49, H51
P06 P13 H50
P11 P03 H25
P12 P15 H118
P12 P28 H192, H194
P13 P03 H18, H26
P13 P07 HG65
P13 P22 H167
P13 P29 H199
P14 P21 H163
P15 P23 H169
P16 P01 H5
P16 P03 H16
P16 P14 H113
P16 P21 H161
P16 P22 H165
P16 P24 H176
P17 P08 H69
P18 P02 H9
P18 P08 H74
P18 P11 H98
P18 P27 H188
P19 P02 H10
P19 P29 H199
P20 P18 H153
P20 P41 H152
P21 P37 H17, H161
P22 P03 H27
P22 P14 H112, H113
P23 P02 H11
P28 P07 H56
P28 P09 H79, H84
P29 P06 H45, H46
P30 P02 Ho6, H7
P30 P19 H148, H150
P31 P03 H19, H28
P32 P04 H42
P33 P06 H52
P34 P07 H54, H57
P34 P09 HS80
P35 P08 H76
P36 P10 H86, H90
P37 P11 H96
P37 P16 H124, H125
P37 P25 H182, H185
P37 P22 H166
P38 P13 H104, H105, H106
P39 P13 H110
P40 P15 H117, H119
P41 P18 H131, H132, H133
P42 P19 H141, H146
P43 P24 H175

H154, H155, H156,
P44 P20 H157
P46 P23 H170
P47 P23 H171, H173
P48 P23 H172
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Propriedade Origem (Causa) Propriedade Destino (Efeito) Fundamentagio

P49 P28 H193

P50 P27 H188, H189

P51 P14 H40

P52 P04 H39

P54 P21 H159, H160

P54 P25 H183, H184

P55 P03 H15

P56 P07 H55

P56 P09 H79

Tabela IV.44 — Relacionamentos entre as subcategorias de conceitos de comportamento

(agoes) e as subcategorias de conceitos de contexto (propriedades).

Acgio Origem (Causa) Propriedade Destino (Efeito) Fundamentagio
A01 P47 H174
A01 P27 H190, H188
A03 P41 H138
A04 P28 Ho62, H198, H197
A04 P30 Ho4
A05 P30 H139
A05 P41 H139
A06 P02 HS8, H6
A07 P07 H58
A08 P28 H85
A09 P07 Hol
A09 P09 H83
A09 P31 H24
A10 P07 Ho60
All P08 H71
Al12 P08 H70, H72, H75, H77, H73
Al3 P17 H130
Al4 P06 HA47
Al5 P28 H195, H196
Al6 P28 H196
Al7 P14 H164
Al8 P24 H178
A19 P01 H181
A20 P06 H53
A21 P39 H111
A22 P13 H107
A23 P13 H109, H168, H22, H66
A23 P22 H114
A23 P10 H89
A23 P31 H23
A24 P31 H23
A24 P13 H22
A25 P13 H108
A25 P31 H23
A26 P11 H29, H30, H95
A26 P22 H32
A26 P03 Ho68
A26 P28 Ho63
A26 P34 H81
A26 P54 H162
A26 P36 H88
A26 P04 H41

326



Acio Origem (Causa) Propriedade Destino (Efeito) Fundamentagio

A27 P19 H13

A27 P55 H20

A27 P16 H21

A27 P04 H37

A27 P32 H43

A27 P43 H177

A27 P11 H94

A27 P40 H120

A27 P42 H145, H144
A28 P03 H33

A28 P54 H187

A28 P14 H115

A29 P29 H200

A30 P34 H82

A31 P16 H128

A32 P16 H186

A33 P37 H97

A34 P54 H38

A34 P16 H127

A35 P11 H93

A35 P22 H116

A35 P16 H126

A36 P18 H12

A36 P19 H137

A36 P42 H147

A36 P30 H149, H151
A36 P41 H135, H136
A37 P23 H14

A37 P46 H121

A37 P47 H122

A37 P42 H143

A37 P44 H158

A37 P41 H134

A42 P12 H103

A43 P12 H101, H102
A43 P40 H123

A45 PO4 H39

A46 P13 H31
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ANEXO YV - UM SURVEY COM OS COORDENADORES
DAS INSTITUICOES IMPLEMENTADORAS DO
MODELO MPS

Este anexo apresenta os resultados da conducao de um survey com os coordenadores das
institnigoes implementadoras do modelo MPS, visando avaliar as proposigoes do framework
tedrico, construido neste estudo. A consolidagiao das respostas dos coordenadores é apresentada

neste anexo, bem como uma andlise dessas respostas.

V.1 Introducao

O objetivo deste estudo foi verificar o quanto as proposi¢oes elaboradas na analise
das entrevistas com os implementadores da COPPE/UFR], representam a visio e
perspectiva dos implementadores de diferentes institui¢oes de consultoria. Para tanto, foi
conduzido um sx#rwey com os coordenadores das instituicdes implementadoras do modelo
MPS, credenciadas pela SOFTEX.

Os resultados da condugao deste s#rwey sao apresentados, neste anexo, conforme a
seguir: na secao V.2 é apresentado o questionario construido para apoiar a condugao do
survey; na segao V.3 ¢ apresentada a consolidagao das respostas dos coordenadores das
instituicoes implementadoras do modelo MPS; e na secio V.4 sio apresentados os
resultados das analises das respostas dos coordenadores por meio da aplicagdo de testes

estatisticos.

V.2 Questionario de Apoio a Condugio do Survey

1. Identificagdo

Identifique na tabela abaixo os seus dados.

Nome:

E-mail:

Instituicao Implementadora:
Quantidade de iniciativas de () Nenhuma

melhoria coordenadas pelall e que |( ) Entre 1 e 2 iniciativas
tiveram avaliacao oficial bem () Entre 3 e 5 iniciativas
sucedida: () Mais de 6 iniciativas
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2. Formulario de avaliagdo da Teoria de Implementagcidao de Melhoria em Processos
de Software

Para cada hipétese das tabelas abaixo, marque com um X na coluna ‘Concorda?’ o resultado da sua
avaliagdo. Caso pertinente, descreva uma sugestdo de novo texto para a hipétese na coluna ‘Sugestao de
novo texto’ ou alguma observagéo a respeito da hipétese avaliada.

Fator 1. Existéncia de politica de reconhecimento a colaboragao na melhoria dos
processos

Hipotese Concorda? SUEEEEDOE
novo texto
Quando a empresa premia aspectos do trabalho que sdo | ( ) Sim
H1 opostos a melhoria de processo, € provavel um aumento na | () Parcialmente
dificuldade da implantagédo de melhorias. () Nao
Quando existe historico de mostra total de ndo reconhecimento
na empresa (por exemplo despedindo a equipe de processos | ( ) Sim
H2 apds a finalizagdo da avaliagdo) & possivel que parte desta | () Parcialmente
equipe saia da empresa antes mesmo de finalizar a | ( )Nao
implantagédo/avaliagdo ao encontrarem outro emprego.
Premiar com participagdo nos lucros por alcangar o nivel | ( ) Sim
H3 desejado tem um resultado imediato positivo, mas ndo é | ( ) Parcialmente
positivo em longo prazo. () Nao
Quando existe conflito de interesses na melhoria de processos, | ( ) Sim
H4 é provavel ter-se dificuldade em institucionalizar uma politica de | ( ) Parcialmente
reconhecimento a colaboracdo na melhoria dos processos. () Nao
Quando falta conscientizagdo dos beneficios com a melhoria, é | () Sim
H5 provavel ter-se dificuldade em institucionalizar uma politica de | ( ) Parcialmente
reconhecimento a colaboragédo na melhoria dos processos. () Nao

\Caso tenha outra hipdtese (proposicéo) relevante relacionada a este fator, inserir no final do questionério.

No questiondrio, para cada propriedade
de fator, foram apresentadas as hipéteses
relacionadas (200 hipéteses no total).

3. Formulario de registro de novas hipéteses

Caso pertinente, escreva na tabela abaixo novas hipbteses (proposicées) que vocé considere relevante.
Para cada nova hipétese, identifique o nimero do fator critico de sucesso relacionado.

Nova hipétese No do Fator

V.3 Consolidagao das Respostas dos Coordenadores das Institui¢oes

Implementadoras do Modelo MPS

Nesta secdo, é apresentada a consolidacdo das respostas dos coordenadores das
institui¢oes implementadoras do modelo MPS, participantes deste survey.

Na Tabela V.45, sao apresentadas as respostas das avaliagdes dos coordenadores
para cada uma das proposicoes (hipoéteses) que compoem o framework tedrico, construido

nesta tese, ¢ descrito na se¢ao IV.3 do Anexo IV.
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Tabela V.45 — Consolidacao das respostas dos coordenadores.

a0.

=N

Parcialmente; N

Sim; P

S=

Institui¢ao Implementadora

Hipoétese

H1

H2

H3

H4

H5

Ho

H7

HB8

H9

H10

H11

H12
H13
H14

H15

H16

H17

H18

H19

H20
H21
H22
H23
H24
H25
H26
H27
H28
H29
H30

H31

H32
H33
H34
H35
H36
H37
H38
H39
H40
H41
H42
HA43
H44
H45
H46
H47
HA48
H49
H50

H51

H52
H53
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Institui¢do Implementadora

Hipotese

H54
H55
H56
H57
H58
H59
Ho60

Hol

Ho62
Ho63
Ho4
Ho65
Hoo6
Ho7
Ho68
Ho69
H70
H71
H72
H73
H74
H75
H76
H77
H78
H79
HB80

H81

H82
H83
H84
H85
HB86
H87
H88
HB89
H90

HI1

H92
H93
H9%4
H95
H96
H97
H98
H99

H100

H101

H102

H103

H104

H105

H106

H107

H108

H109

H110
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Institui¢do Implementadora

Hipotese

H111

H112

H113

H114

H115

H116

H117

H118

H119

H120

H121

H122

H123

H124

H125

H126

H127

H128

H129

H130

H131

H132

H133

H134

H135

H136

H137

H138

H139

H140

H141

H142

H143

H144

H145

H146

H147

H148

H149

H150

H151

H152

H153

H154

H155

H156

H157

H158

H159

H160

H161

H162

H163

H164

H165

H166

H167
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L, Institui¢do Implementadora
Hipoétese

A B C D E H I M Q R S T
H168 S S S S S P S S S S S S
H169 S S S P S S S S S S S S
H170 S S S S S P S S S S S S
H171 S S S S S P P S S S S S
H172 S S S P S S P S S S S S
H173 P S S S P N P S S S S S
H174 S S S S S S S S S S S S
H175 P S S S P P S S P S S S
H176 P S S S P S S S N S S S
H177 S S S P P P P S P P S S
H178 P S S S P S S S N S S S
H179 S S P S P N S S S N S S
H180 S S P S S P P S P P P S
H181 S S S S P N P S P S S S
H182 S S S S S P P S S S S S
H183 S S S P S P S S S S S S
H184 S S S S S P S S S S S S
H185 S S S S S S S S S S S S
H186 S S S S S S S S P S S S
H187 S S S S P S S S S P S S
H188 S S S P N P S S P S S S
H189 S S S S N S S S S S S S
H190 S S S N P S S P S S S S
H191 S P S N N N S P P S P S
H192 S S S S S P S S S S S S
H193 S S S S S S S S S S S S
H194 S S S P S S S S S S S S
H195 S S S S S S S S S S S S
H196 S P S S P S S S N S S S
H197 S S S P S S S S S S S S
H198 S S P S S S S S S S S S
H199 S S S S S S S S S S S S
H200 P S S S N S S S P S S S

V.4 Anailise das Respostas dos Coordenadores das Institui¢oes

Implementadoras do Modelo MPS

Nesta secdo, sao apresentadas as analises das respostas dos coordenadores das
institui¢oes implementadoras do modelo MPS, participantes deste survey.

Na Tabela V.46, sio apresentadas as analises das respostas dos coordenadores
experientes (com mais de seis (0) iniciativas de melhoria conduzidas com sucesso). Foram
consideradas, nessa analise, as respostas de sete (7) coordenadores.

As hipoteses destacadas em negrito, na Tabela V.46, siao classificadas como

“Geral”, segundo os procedimentos de teste estatistico aplicado nos dados. A hipdtese ¢é

bl
classificada como “Geral”, se o valor de “p-value” for menor ou igual a 0,05 para a
aplicagao do teste “t-test” de N igual a 1 ou 2, e o valor de “p-value” for maior que 0,05

para o “t-test” de N igual a 3. As demais hipdteses (ndo destacadas em negrito na tabela),
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sao classificadas como “Especifica” de uma instituicio de consultoria. Para facilitar a
analise, os valores de “p-value” menores ou iguais do que 0,05 estao destacados em negtito,
na tabela.

Na Tabela V.47, sao apresentadas as andlises das respostas de todos os
coordenadores, independente da experiéncia. Nessa analise, foram consideradas as
respostas de doze (12) coordenadores. Nessa tabela, as hipoteses destacadas em negrito,
tem o “p-value” menor ou igual a 0,05 para o “t-test” de N igual a 1 ou 2, e “p-value”
maior que 0,05 para o “t-test” de N igual a 3. Visando facilitar a analise, os valores de “p-

value” menores ou iguais do que 0,05 estao também destacados em negtito.

Tabela V.46 — Analise das respostas dos questionarios retornados dos coordenadores

experientes.
. . 3 . - P-value da aplica¢do de T-Test
Hipoétese Média Desvio Padrio N=1 (Nio) N =P 2 (Pzrcial) N=3 (Sim)
H1 2,714286 0,755929 0,000965 0,046528 0,355918
H2 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H3 2,285714 0,487950 0,000433 0,172308 0,008237
H4 2,428571 0,534522 0,000401 0,078141 0,030020
H5 2,285714 0,755929 0,004104 0,355918 0,046528
H6 2,428571 0,975900 0,008237 0,289403 0,172308
H7 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H8 2,428571 0,786796 0,002989 0,199622 0,103046
H9 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H10 3,000000 - - - -
H11 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H12 2428571 0,534522 0,000401 0,078141 0,030020
H13 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H14 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H15 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
Hi6 3,000000 - - - -
H17 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H18 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H19 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H20 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H21 2,285714 0,755929 0,004104 0,355918 0,046528
H22 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H23 2,428571 0,534522 0,000401 0,078141 0,030020
H24 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H25 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H26 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H27 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H28 3,000000 - - - -
H29 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H30 2,285714 0,755929 0,004104 0,355918 0,046528
H31 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H32 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H33 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H34 2,142857 0,377964 0,000203 0,355918 0,000965
H35 3,000000 - - - -
H36 3,000000 - - - -
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P-value da aplicagdo de T-Test

Hipétese Média Desvio Padrio N=1 (Nao) N=2 (Parcial) N=3 (Sim)
H37 2,285714 0,755929 0,004104 0,355918 0,046528
H38 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H39 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H40 2,142857 0,899735 0,015217 0,689052 0,045256
H41 2,428571 0,786796 0,002989 0,199622 0,103046
H42 2,571429 0,786796 0,001858 0,103046 0,199622
H43 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H44 2,428571 0,786796 0,002989 0,199622 0,103046
H45 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H46 3,000000 - - - -
H47 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H48 3,000000 - - - -
H49 3,000000 - - - -
H50 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H51 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H52 3,000000 - - - -
H53 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H54 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H55 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H56 3,000000 - - - -
H57 3,000000 - - - -
H58 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H59 2,428571 0,786796 0,002989 0,199622 0,103046
H60 3,000000 - - - -
Ho61 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H62 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
Ho63 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
Ho4 3,000000 - - - -
H65 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H66 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H67 3,000000 - - - -
Ho68 2,428571 0,534522 0,000401 0,078141 0,030020
H69 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H70 3,000000 - - - -
H71 2,142857 0,690066 0,004659 0,603645 0,016690
H72 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H73 3,000000 - - - -
H74 1,857143 0,690066 0,016690 0,603645 0,004659
H75 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H76 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H77 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H78 2,285714 0,755929 0,004104 0,355918 0,046528
H79 3,000000 - - - -
HS80 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
HS1 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
HS82 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H83 2,571429 0,786796 0,001858 0,103046 0,199622
HB84 2,571429 0,786796 0,001858 0,103046 0,199622
H85 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
HS86 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
HS87 3,000000 - - - -
HS88 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
HS89 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H90 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
HI1 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H92 3,000000 - - - -
H93 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
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P-value da aplicagdo de T-Test

Hipétese Média Desvio Padrio N=1 (Nao) N=2 (Parcial) N=3 (Sim)
H94 2,428571 0,534522 0,000401 0,078141 0,030020
H95 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H9%6 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H97 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H98 1,857143 0,690066 0,016690 0,603645 0,004659
H99 3,000000 - - - -
H100 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H101 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H102 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H103 2,428571 0,786796 0,002989 0,199622 0,103046
H104 2,285714 0,951190 0,011696 0,457052 0,094133
H105 2,428571 0,786796 0,002989 0,199622 0,103046
H106 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H107 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H108 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H109 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H110 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
Hin 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H112 3,000000 - - - -
H113 3,000000 - - - -
H114 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H115 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H116 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H117 3,000000 - - - -
H118 3,000000 - - - -
H119 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H120 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
Hi121 3,000000 - - - -
H122 3,000000 - - - -
H123 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H124 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H125 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H126 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H127 3,000000 - - - -
H128 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H129 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H130 3,000000 - - - -
H131 2,428571 0,786796 0,002989 0,199622 0,103046
H132 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H133 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H134 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H135 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H136 3,000000 - - - -
H137 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H138 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H139 2,285714 0,755929 0,004104 0,355918 0,046528
H140 3,000000 - - - -
Hi41 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H142 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H143 2,142857 0,690066 0,004659 0,603645 0,016690
H144 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H145 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H146 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H147 2,571429 0,786796 0,001858 0,103046 0,199622
H148 2,571429 0,786796 0,001858 0,103046 0,199622
H149 2,714286 0,755929 0,000965 0,046528 0,355918
H150 3,000000 - - - -
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e g, n ~ P-value da aplicagdo de T-Test
Hipétese Média Desvio Padrao N=1 (Nao) N=p2 (Pzrcial) N=3 (Sim)
H151 3,000000 - - - -
H152 2,000000 0,816497 0,017679 1,000000 0,017679
H153 2,142857 0,899735 0,015217 0,689052 0,045256
H154 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H155 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H156 2,428571 0,534522 0,000401 0,078141 0,030020
H157 2,000000 0,816497 0,017679 1,000000 0,017679
H158 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H159 3,000000 - - - -
H160 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
Hi61 3,000000 - - - -
H162 2,285714 0,755929 0,004104 0,355918 0,046528
H163 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H164 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H165 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H166 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H167 3,000000 - - - -
H168 3,000000 - - - -
H169 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H170 3,000000 - - - -
H171 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H172 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H173 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H174 3,000000 - - - -
H175 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H176 2,428571 0,786796 0,002989 0,199622 0,103046
H177 2,428571 0,534522 0,000401 0,078141 0,030020
H178 2,428571 0,786796 0,002989 0,199622 0,103046
H179 2,714286 0,487950 0,000088 0,008237 0,172308
H180 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H181 2,571429 0,534522 0,000238 0,030020 0,078141
H182 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H183 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H184 3,000000 - - - -
H185 3,000000 - - - -
H186 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H187 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H188 2,428571 0,786796 0,002989 0,199622 0,103046
H189 2,714286 0,755929 0,000965 0,046528 0,355918
H190 2,428571 0,786796 0,002989 0,199622 0,103046
H191 2,142857 0,899735 0,015217 0,689052 0,045256
H192 3,000000 - - - -
H193 3,000000 - - - -
H194 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H195 3,000000 - - - -
H196 2,571429 0,786796 0,001858 0,103046 0,199622
H197 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H198 2,857143 0,377964 0,000013 0,000965 0,355918
H199 3,000000 - - - -
H200 2,428571 0,786796 0,002989 0,199622 0,103046

Tabela V.47 — Analise das respostas dos questionarios retornados de todos os

coordenadores, independente da experiéncia.

| Hipotese |

Média

| Desvio Padrio |

P-value da aplicagdo de T-Test
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N=1 (N4o) N=2 (Parcial) N=3 (Sim)
H1 2,833333 0,577350 0,000000 0,000403 0,338801
H2 2,666667 0,492366 0,000000 0,000660 0,038814
H3 2,166667 0,577350 0,000023 0,338801 0,000403
H4 2,666667 0,492366 0,000000 0,000660 0,038814
H5 2,500000 0,674200 0,000009 0,026095 0,026095
HG6 2,666667 0,778499 0,000013 0,012826 0,166087
H7 2,750000 0,621582 0,000001 0,001537 0,191054
HS 2,416667 0,792961 0,000068 0,006014 0,027076
H9 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H10 3,000000 ; ; ; :
H11 2,666667 0,651339 0,000002 0,004587 0,103916
H12 2,333333 0,651339 0,000020 0,103916 0,004587
H13 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H14 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H15 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H16 3,000000 - - - -
H17 2,666667 0,492366 0,000000 0,000660 0,038814
H18 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H19 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H20 2,666667 0,492366 0,000000 0,000660 0,038814
H21 2,500000 0,674200 0,000009 0,026095 0,026095
H22 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H23 2,416667 0,514929 0,000001 0,017180 0,002375
H24 2,750000 0,452267 0,000000 0,000129 0,081864
H25 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H26 2,416667 0,668558 0,000015 0,053804 0,011603
H27 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H28 3,000000 - - - -
H29 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H30 2416667 0,668558 0,000015 0,053804 0,011603
H31 2,583333 0,514929 0,000000 0,002375 0,017180
H32 2,583333 0,514929 0,000000 0,002375 0,017180
H33 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H34 2,166667 0,389249 0,000001 0,166087 0,000013
H35 2,833333 0,577350 0,000000 0,000403 0,338801
H36 3,000000 - ; ; ;
H37 2,416667 0,668558 0,000015 0,053804 0,011603
H38 2,750000 0,452267 0,000000 0,000129 0,081864
H39 2,500000 0,674200 0,000009 0,026095 0,026095
H40 1,916667 0,792961 0,002070 0,722724 0,000617
H41 2,500000 0,674200 0,000009 0,026095 0,026095
H42 2,750000 0,621582 0,000001 0,001537 0,191054
H43 2,666667 0,492366 0,000000 0,000660 0,038814
H44 2,416667 0,668558 0,000015 0,053804 0,011603
H45 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H46 3,000000 - - - -
HA47 2,750000 0,452267 0,000000 0,000129 0,081864
H48 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H49 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H50 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H51 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H52 3,000000 - - - -
H53 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H54 2,750000 0,452267 0,000000 0,000129 0,081864
H55 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H56 3,000000 ; ; ; :
H57 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H58 2,500000 0,522233 0,000001 0,006872 0,006872
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P-value da aplicagdo de T-Test

Hipétese Média Desvio Padrio N=1 (Nao) N=2 (Parcial) N=3 (Sim)
H59 2,416667 0,792961 0,000068 0,096014 0,027076
H60 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
Hol 2,583333 0,668558 0,000005 0,011603 0,053804
He62 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
Ho63 2,750000 0,452267 0,000000 0,000129 0,081864
Ho4 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H65 2,750000 0,452267 0,000000 0,000129 0,081864
H66 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H67 3,000000 - - - -
Ho68 2,500000 0,522233 0,000001 0,006872 0,006872
H69 2,666667 0,492366 0,000000 0,000660 0,038814
H70 2,750000 0,452267 0,000000 0,000129 0,081804
H71 2,250000 0,753778 0,000129 0,274961 0,005459
H72 2,416667 0,668558 0,000015 0,053804 0,011603
H73 3,000000 - - - -
H74 1,916667 0,668558 0,000600 0,674237 0,000157
H75 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H76 2,416667 0,514929 0,000001 0,017180 0,002375
H77 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H78 2,166667 0,717741 0,000153 0,438206 0,002009
H79 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
HS80 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H81 2,666667 0,4923066 0,000000 0,000660 0,038814
HS82 2,583333 0,668558 0,000005 0,011603 0,053804
H83 2,583333 0,668558 0,000005 0,011603 0,053804
H84 2,583333 0,668558 0,000005 0,011603 0,053804
HS85 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H86 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
HS87 3,000000 - - - -
H88 2,666667 0,492366 0,000000 0,000660 0,038814
H89 2,750000 0,452267 0,000000 0,000129 0,081864
H90 2,750000 0,452267 0,000000 0,000129 0,081864
HI1 2,666667 0,651339 0,000002 0,004587 0,103916
H92 2,750000 0,621582 0,000001 0,001537 0,191054
H93 2,583333 0,668558 0,000005 0,011603 0,053804
H94 2,666667 0,4923066 0,000000 0,000660 0,038814
H95 2,500000 0,522233 0,000001 0,006872 0,006872
H96 2,500000 0,522233 0,000001 0,006872 0,006872
H97 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H98 2,083333 0,792961 0,000617 0,722724 0,002070
H99 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H100 2,750000 0,452267 0,000000 0,000129 0,081864
H101 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H102 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H103 2,250000 0,866025 0,000403 0,338801 0,012080
H104 2,416667 0,792961 0,000068 0,096014 0,027076
H105 2,500000 0,674200 0,000009 0,026095 0,026095
H106 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H107 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H108 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H109 2,583333 0,514929 0,000000 0,002375 0,017180
H110 2,750000 0,452267 0,000000 0,000129 0,081864
Hin 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H112 3,000000 - - - -
H113 3,000000 - - - -
H114 2,500000 0,674200 0,000009 0,026095 0,026095
H115 2,750000 0,452267 0,000000 0,000129 0,081864

339




P-value da aplicagdo de T-Test

Hipétese Média Desvio Padrio N=1 (Nao) N=2 (Parcial) N=3 (Sim)
H116 2,583333 0,514929 0,000000 0,002375 0,017180
H117 3,000000 - - - -
H118 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H119 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H120 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H121 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H122 2,833333 0,577350 0,000000 0,000403 0,338801
H123 2,750000 0,452267 0,000000 0,000129 0,081864
H124 2,666667 0,492366 0,000000 0,000660 0,038814
H125 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H126 2,416667 0,668558 0,000015 0,053804 0,011603
H127 3,000000 - - - -
H128 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H129 2,750000 0,452267 0,000000 0,000129 0,081804
H130 3,000000 - - - -
H131 2,583333 0,668558 0,000005 0,011603 0,053804
H132 2,416667 0,668558 0,000015 0,053804 0,011603
H133 2,583333 0,514929 0,000000 0,002375 0,017180
H134 2,500000 0,522233 0,000001 0,006872 0,006872
H135 2,750000 0,452267 0,000000 0,000129 0,081864
H136 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H137 2,333333 0,651339 0,000020 0,103916 0,004587
H138 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H139 2,500000 0,674200 0,000009 0,026095 0,026095
H140 3,000000 - - - -
Hi141 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H142 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H143 2,250000 0,753778 0,000129 0,274961 0,005459
H144 2,666667 0,492366 0,000000 0,000660 0,038814
H145 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H146 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H147 2,666667 0,651339 0,000002 0,004587 0,103916
H148 2,750000 0,621582 0,000001 0,001537 0,191054
H149 2,666667 0,651339 0,000002 0,004587 0,103916
H150 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H151 3,000000 - - - -
H152 2,250000 0,753778 0,000129 0,274961 0,005459
H153 2,250000 0,866025 0,000403 0,338801 0,012080
H154 2,583333 0,514929 0,000000 0,002375 0,017180
H155 2,750000 0,452267 0,000000 0,000129 0,081804
H156 2,500000 0,522233 0,000001 0,006872 0,006872
H157 1,916667 0,792961 0,002070 0,722724 0,000617
H158 2,666667 0,4923066 0,000000 0,000660 0,038814
H159 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H160 2,666667 0,492366 0,000000 0,000660 0,038814
Hi61 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H162 2,583333 0,668558 0,000005 0,011603 0,053804
H163 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H164 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H165 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H166 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H167 2,833333 0,577350 0,000000 0,000403 0,338801
H168 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H169 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H170 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H171 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H172 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
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P-value da aplicagdo de T-Test

Hipétese Média Desvio Padrio N=1 (Nao) N=2 (Parcial) N=3 (Sim)
H173 2,583333 0,668558 0,000005 0,011603 0,053804
H174 3,000000 - - - -
H175 2,666667 0,492366 0,000000 0,000660 0,038814
H176 2,666667 0,651339 0,000002 0,004587 0,103916
H177 2,500000 0,522233 0,000001 0,006872 0,006872
H178 2,666667 0,651339 0,000002 0,004587 0,103916
H179 2,500000 0,797724 0,000043 0,052663 0,052663
H180 2,500000 0,522233 0,000001 0,006872 0,006872
H181 2,583333 0,668558 0,000005 0,011603 0,053804
H182 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H183 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H184 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H185 3,000000 - - - -
H186 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H187 2,833333 0,389249 0,000000 0,000013 0,166087
H188 2,583333 0,668558 0,000005 0,011603 0,053804
H189 2,833333 0,577350 0,000000 0,000403 0,338801
H190 2,666667 0,651339 0,000002 0,004587 0,103916
H191 2,166667 0,834847 0,000518 0,503546 0,005354
H192 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H193 3,000000 - - - -
H194 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H195 3,000000 - - - -
H196 2,666667 0,651339 0,000002 0,004587 0,103916
H197 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H198 2,916667 0,288675 0,000000 0,000000 0,338801
H199 3,000000 - - - -
H200 2,666667 0,651339 0,000002 0,004587 0,103916
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ANEXO VI - VERIFICACAO DAS CATEGORIAS DO
FRAMEWORKTEORICO

Este anexo apresenta os resultados da verificagao das categorias que compiem o framework
tedrico, construido nesta segunda fase do estudo. Sdo também apresentadas, neste anexo, as

evidéncias de novos conceitos para evolugao da teoria, identificadas na verificagao realizada.

VI.1 Introducgao

O objetivo deste estudo foi verificar evidéncias, capazes de comprovar
adequadamente, a existéncia das categorias que compdem o framework teoérico, construido
nesta segunda fase do estudo. Durante a verificagao, foram identificados, também, novos
conceitos que podem ser utilizados em investigacOes futuras para evolugao da teoria.

Os resultados da verificacdo sdo apresentados, neste anexo, conforme a seguir: na
secdo VI.2 sdo apresentados os resultados da verificagio, incluindo as passagens de texto
extraidas dos relatérios das instituicbes implementadoras do modelo MPS; a secao VI.3
apresenta os novos conceitos, identificados na verifica¢ao realizada; na se¢ao VI.4, siao
identificadas as fontes de dados selecionadas para a verificagdo; e na secio VI5 ¢

apresentado o formulario construido para apoiar a auditoria da verificagao da teoria.

VI.2 Resultado da Verificagdo

Nesta se¢do, sao apresentados os resultados da verificagao das categorias da teoria.

A seguir, sao apresentadas passagens de texto, extraidas dos relatérios emitidos para
a SOFTEX pelas instituicdes implementadoras do modelo MPS. Junto a cada passagem de
testo, é apresentada uma referéncia a fonte de dado da qual a passagem de texto foi
extraida. As identifica¢es das fontes de dados, utilizadas na verificacdo, sao apresentadas
na secao VI.4.

Na sec¢ao VI.2.1, sio apresentados os resultados da verificagao das categorias de
propriedades. E, na secdo VI.2.2, sio apresentados os resultados da verificacio das

categorias de acio.
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VI1.2.1Verificagao das Categorias de Propriedades

Esta secdo apresenta o resultado da verificagdo das categorias de propriedades que
compdem o framework teérico. Para cada propriedade, é apresentada uma ou mais passagens
de texto, extraidas dos relatorios selecionados para a verificagao. Quando pertinente, foram

incluidas notas de analise, criadas para ajudar a reduzir as imprecisdes dos dados.

e Propriedades do Atributo “Membros da organizagao”

[P03] Facilidade de aceitacio de mudancas

O coordenador da II A notou em um dos relatérios [A.7]: “A implementagao
MPS.BR nivel F na empresa [omitido], que esta em andamento, tem servido de fonte de
questoes que levam aos implementadores a uma analise e definicio de solugdes mais
adequadas as caracteristicas do cliente. Neste caso, uma licdo aprendida relevante esta em
procurar identificar com maior detalhe, no planejamento do projeto de implementagio,
risco em relagao ao grau de resisténcia da equipe de desenvolvimento em aderir as novas
praticas introduzidas para aderéncia ao MPS.BR”.

Nota de andlise: O gran de resisténcia da equipe de desenvolvimento em aderir as novas priticas
introduzgidas pode ser inferido como uma variagao negativa da facilidade de aceitagio de mudangas.

O coordenador da II H notou em um dos relatérios [H.2]: “Existe uma grande
resisténcia a mudanga no infcio da implementacao e o impulso para superar esta resisténcia
vem do apoio da geréncia dos projetos e da alta geréncia”.

Nota de andlise: A resisténcia a mudanca pode ser inferida como uma variagio negativa da

Jacilidade de aceitagao de mudangas.

[P13] Competéncias em engenharia de software dos membros da organizacao

(conhecimento, experiéncias e habilidades)

O coordenador da II L notou em um dos relatérios [L.2]: “Sempre deve ser
valorizada a capacitagdo dos membros da equipe do projeto de melhoria da empresa para
manter a motivacao e facilitar o desenvolvimento dos trabalhos”.

Nota de andlise: A capacitacao dos membros da equipe do projeto de melhoria da empresa pode
ser inferida como variagio positiva das competéncias em engenbaria de software dos membros da

organizagao.

[P14] Comprometimento e envolvimento dos membros da organizacdo
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O coordenador da II L notou em um dos relatérios [L.4]: “Definir um
planejamento sélido para a execugdo das atividades e obter o comprometimento com todo
grupo para evitar indefini¢des durante a execugao das atividades”.

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como sendo uma melhor
pratica [M.1]: “Participagdao efetiva dos gerentes e lideres de projeto nas atividades de
treinamento, desenho de processos, aplicacio em projetos-piloto e dissemina¢ao na area
escopo da organizagao”.

Nota de andlise: A participagao efetiva dos gerentes e lideres de projeto pode ser inferida como uma
variagdo positiva do comprometimento e envolvimento dos membros da organizacao.

O coordenador da II D notou em um dos relatorios [D.3]: “Tanto no nivel G
quanto no nivel F, o nivel de comprometimento do gerente de projetos é um dos principais

fatores de sucesso”.

[P15] Confianca dos membros da organizacdo na consultoria especializada

O coordenador da I L. notou em um dos relatérios [1..4]: “E importante que todas
defini¢oes estejam alinhadas ao contrato de execugdo dos servicos e que este garanta a
confidencialidade das informagoes de cada empresa de modo a estabelecer um vinculo de
confianga entre as empresas e a equipe de consultores, facilitando assim o acesso as
informacdes”.

Nota de andlise: O estabelecimento de um vinculo de confianga entre as empresas e a equipe de
consultores pode ser inferido como uma variagio positiva da confianca dos membros da organizacio na

consultoria especializada.

[P16] Conscientizacdo dos membros da organizacdo quanto aos beneficios obtidos

com a implantacdo dos processos

O coordenador da II P notou em um dos relatérios [P.4]: “A empresa ao alcangar o
resultado da avaliagdo oficial percebe realmente que todo o esfor¢o valeu a pena”.

Nota de andlise: A percepcao da empresa de que o esforco na iniciativa de melhoria valen a pena
pode ser inferida como uma variagio positiva da conscientizagao dos membros da organigagio quanto aos

beneficios obtidos com a implantagao dos processos.

[P19] Disponibilidade de tempo dos membros da organizacdo para atividades de

melhoria de processo
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O coordenador da IT E notou em um dos relatérios [E.1]: “Um grande problema
encontrado em algumas empresas foi a baixa alocacio de recursos humanos para o
desenvolvimento dos processos e a constante alteracio do tempo alocado para os mesmos,
impactando diretamente nas horas e reunides planejadas”.

Nota de andlise: A constante alteracao do tempo alocado para os recursos humanos, bem como a
baixa alocagio de recursos humanos para o desenvolvimento dos processos podem ser inferidas como uma
variagdo negativa da disponibilidade de tempo dos membros da organizacao para atividades de melhoria de
processo.

O coordenador da II K notou em um dos relatérios como uma li¢ao aprendida
[K.1]: “Delimitagao clara, durante as primeiras etapas da consultoria de implementagdo, da
carga horaria que o grupo interno na organizacao deve disponibilizar para o projeto de
melhoria”.

Nota de andlise: A delimitacao clara da carga hordria que o grupo interno na organizacio deve
disponibilizar para o projeto de melhoria pode ser inferida como variacao positiva da disponibilidade de

tempo dos membros da organizacio para atividades de melhoria de processo.

[P22] Motivacdo dos membros da organizacao

O coordenador da II P notou em um dos relatérios [P.3]: “Sao fatores que ajudam
muito a implantacio do modelo: a) a experiéncia do gerente na atividade de geréncia de
projetos; b) que a equipe esteja motivada; e ¢) que o gerente conhe¢a bem processos de

desenvolvimento de software”.

[P23] Relacionamento dos membros da organizacdo com a consultoria especializada

O coordenador da II D notou em um dos relatorios [D.3]: “Outro fator de sucesso
¢ a postura do colaborador que esta a frente do Programa de Melhoria, sendo fundamental
uma atitude de lideranga e relacionar-se facilmente com os diversos profissionais
envolvidos”.

Nota de andlise: Pode-se inferir que o colaborar a frente do Programa de Melhoria possui nm
papel semelhante a consultoria especializada. Portanto, o facil relacionamento desse colaborador com os
diversos profissionais envolvidos pode ser inferido como wuma variacao positiva do relacionamento dos

membros da organizagdo com a consultoria especializada.

[P25] Satisfacio dos membros da organizacao
Nao foi possivel verificar esta propriedade.
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[P27] Facil acesso da equipe da empresa ao coordenador da instituicio de

consultoria

Nao foi possivel verificar esta propriedade.

[P31] Facilidade de aprendizagem dos membros da organizacao
Nao foi possivel verificar esta propriedade.

[P32] Adequacio do perfil dos membros da organizacdo para atividades de

melhoria

O coordenador da II E notou em um dos relatérios [E.1]: “A escolha dos
integrantes do EPG [grupo de processo| e o suporte efetivo e continuo do patrocinador
sao fundamentais para o sucesso da implementagao”.

Nota de andlise: No contexto analisado, pode-se inferir que uma caracteristica dos integrantes do
EPG fundamental para o sucesso da implantacio é a adequacdo do perfil desses integrantes para atividades
de melhoria.

O coordenador da I M notou em um dos relatérios como uma agao para resolucao
de dificuldades [M.2]: “Apoio as empresas na selecio de profissionais com perfil adequado
[.]”.

Nota de andlise: No contexto analisado, pode-se inferir que o perfil adequado dos profissionais

estd relacionado a atividades de melboria.

[P34] Conscientizacao dos membros da organizacdo quanto a melhoria continua

O coordenador da II B notou em um dos relatérios [B.1]: “Esta fase [Fase 1 —
Conscientizacio] foi iniciada com a realizagao da reunido Kick-off visando um primeiro
contato da Equipe de Implementagdo com as equipes das cinco empresas participantes do
Projeto Cooperado MPS.BR — [omitido]. [...] Na oportunidade, os colaboradores presentes
puderam conhecer a proposta do projeto, a Equipe de Implementagao, bem como a
metodologia a ser aplicada para a sua execugdo e o cronograma com as atividades de
melhoria de processos planejadas”.

Nota de andlise: O conbecimento dos colaboradores com respeito a proposta da iniciativa de
melhoria, a metodologia a ser aplicada para sua execugdo, bem como o cronograma com as atividades de
melhoria de processos planejadas, podem ser inferidas como uma variagao positiva da conscientizagao dos

membros da organizagdo quanto a melboria continua.
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[P36] Entendimento dos objetivos estratégicos da organizacio
Nao foi possivel verificar esta propriedade.

[P38] Adequacio da formacao dos membros da organizacio

O coordenador da II H notou em um dos relatérios [H.2]: “Em alguns casos,
colaboradores recém formados ou com muita pouca experiéncia foram designados para
tarefas cruciais no processo de implantagdo do modelo na organizagao, tais como defini¢ao
de processos e realizagao de tarefas de garantia da qualidade. O resultado foi um grande
numero de oportunidades de melhoria e nio conformidades encontrados em avaliacbes
internas”.

Nota de andlise: Colaboradores recém-formados on com muita ponca experiéncia podem ser
inferidas como uma variagio negativa da adequacdo da formagdo dos membros da organizagao.

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como uma melhor pratica
[M.5]: “Formacao de profissionais dos grupos de melhoria das empresas no modelo
MPS.BR através da realizagao dos cursos e provas MPS.BR”.

Nota de andlise: A formacao de profissionais dos grupos de melhoria das empresas no modelo
MPS.BR pode ser inferida como uma variacio positiva da adequacio da formagio dos membros da

organizagao.

[P40] Percepgao das competéncias da consultoria pelos membros da organizacao
Nao foi possivel verificar esta propriedade.

[P46] Empatia dos membros da organizacdo pelos consultores
Nao foi possivel verificar esta propriedade.

e Propriedades do Atributo “Alta geréncia”

[P11] Apoio efetivo da alta geréncia

O coordenador da II E notou em um dos relatérios [E.1]: “A escolha dos
integrantes do EPG e o suporte efetivo e continuo do patrocinador sao fundamentais para
o sucesso da implementagao”.

Nota de andlise: No contexto, o patrocinador pode ser inferido como a alta geréncia.
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O coordenador da IT H notou em um dos relatérios [H.2]: “Sem a confirmacio
deste apoio [da geréncia e da alta geréncia] através de e-mails e, principalmente, workshops
realizados com as equipes dos projetos, os padroes e boas praticas utilizados nos processos
definidos nao seriam realmente utilizados nos projetos”.

O coordenador da II G notou em um dos relatérios [G.1]: “O patrocinio, para ser
efetivo deve ser demonstrado em a¢des como a designacao de equipe com autoridade e
tempo”.

Nota de andlise: No contexto, pode-se inferir que o patrocinio capaz de designar equipe com

antoridade e tempo esti relacionado a alta geréncia.

[P48] Confianca da alta geréncia na coordenacio da consultoria
Nao foi possivel verificar esta propriedade.

[P54] Perspectiva real da alta geréncia para melhoria dos processos

O coordenador da II H notou em um dos relatérios [H.2]: “Em diversos casos de
prospeccao e em alguns projetos realizados, foi detectada a existéncia de uma visao
deturpada da diretoria da organizagdo em relagao aos objetivos da implantacdo e avaliagao
do modelo. Esta visao consistia na priorizacgio da obtencio do nivel MPS.Br em
detrimento da melhoria nos processos e na qualidade do produto e na determinagiao de
prazos irreais para os projetos de implantacio do modelo/avaliacio. Nestes cenirios
tivemos que enfrentar o desafio de apresentar os reais objetivos do programa MPS.Br e,
principalmente, indicar que existe um tempo para a real assimilacio do processo pela
organizag¢ao antes que o mesmo seja considerado maduro e passivel de avaliagao™.

Nota de andlise: A visao deturpada da diretoria da organizacao em relagio aos objetivos da
implantagao e avaliagao do modelo pode ser inferida como uma variagao negativa da perspectiva real da alta

geréncia para melhoria dos processos.

[P55] Influéncia da alta geréncia na organizacao

O coordenador da II F notou em um dos relatérios [F.1]: “O coordenador da
empresa deve ser bem escolhido e de preferéncia ter influéncia na organizagao”.
Nota de andlise: No contexto, pode-se inferir que o coordenador da empresa esta relacionado a alta

geréncia.
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e Propriedades do Atributo “Membros da consultoria especializada em melhoria de

processos”

[P12] Competéncias da consultoria especializada (conhecimento, experiéncias e
habilidades)

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como uma dificuldade [M.3]:
“Pouca disponibilidade de recursos humanos qualificados para atuar na implementagdo de
processos (consultores de implementagao)”.

O coordenador da II D notou em um dos relatérios como uma dificuldade [D.1]:
“A maior dificuldade encontrada foi o fato de que nenhum dos membros [da equipe de
implementadores da II-[omitido]] tinha experiéncia prévia em atividades praticas de

definicdo e implantacdo de processos de software”.

[P47] Adequacio do perfil dos consultores para o contexto da iniciativa de melhoria

Nao foi possivel verificar esta propriedade.

[P49] Flexibilidade dos consultores

O coordenador da II I notou em um dos relatérios como uma melhor pratica [L.5]:
“Flexibilidade no atendimento as empresas em termos de agendamento, constru¢io do
processo e compreensao das caracteristicas especificas de cada empresa”.

Nota de andlise: A flexibilidade no atendimento as empresas em termos de agendamento,
construgao do processo e compreensao das caracteristicas especificas de cada empresa, podem ser inferidas

como uma variacao positiva da flexibilidade dos consultores.

e Propriedades do Atributo “Estratégias e politicas organizacionais”

[PO1] Existéncia de politica de reconhecimento a colaboracao na melhoria dos

processos
Nao foi possivel verificar esta propriedade.

[PO4] Inexisténcia de conflitos de interesses na implementacao de processos

Nao foi possivel verificar esta propriedade.
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[P39] Existéncia de um programa de incentivo para capacitacdo e crescimento

profissional dos membros da organizacao
Nao foi possivel verificar esta propriedade.

[P56] Implementacido incremental de mudancas na forma de trabalho

O coordenador da II M notou em um dos relatorios [M.2]: “As equipes de melhoria
das empresas adotam uma estratégia de PDCA na implementacio de melhorias e
incrementos nos processos’.

Nota de andlise: A adogao da estratégia PDCA (Plan-Do-Check-Act) na implementagao de
melhorias e incrementos nos processos pode ser inferida como variacdo positiva da implementagao incremental

de mudangas na forma de trabalbo.

e Propriedades do Atributo “Programa de Melhoria de Processos”

[PO2] Frequéncia adequada de apoio de consultoria especializada

O coordenador da II K notou em um dos relatérios como uma li¢ao aprendida
[K.1]: “Concentrar nos primeiros meses de implementagdo um maior numero de reunides
do consultor com a equipe interna para integrar o grupo e estabelecer um ritmo de
trabalho”.

Nota de andlise: A concentracao de um maior niimero de reunides do consultor com a equipe
interna nos primeiros meses de implementagao, pode ser inferida como uma variagio positiva da freqiiéncia
adequada de apoio de consultoria especializada.

O coordenador da II M notou em um dos relatérios [H.1]: “O grupo de
consultores de implementa¢ao deve manter uma agenda de reunides periddicas para
equalizacao do entendimento sobre o modelo de referéncia, estratégia de implementagao
nas empresas, resolu¢ao de problemas de natureza comum, etc”.

Nota de andlise: A manutengao de uma agenda de reunides periddicas pelo grupo de consultores de
implementagao pode ser inferida como uma variagao positiva da freqiiéncia adequada de apoio de consultoria
especializada.

O coordenador da II D notou em um dos relatérios [D.1]: “O processo de
implantagao deve ser acompanhado e monitorado pelos consultores da II-[omitido], através

de visitas semanais ou quinzenais a empresa, conforme a necessidade”.
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Nota de andlise: O acompanhamento e monitoragio do processo de implantagao pelos consultores
da 11 por meio de visitas semanais on quinenais d empresa, conforme a necessidade, podem ser inferidos

como uma variagao positiva da freqiiéncia adequada de apoio de consultoria especializada.

[PO6] Existir geréncia do projeto de implementacdo da melhoria dos processos

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como uma li¢ao aprendida
[M.2]: “Necessidade de coordenagdo técnica e gerencial continua no projeto,
disponibilidade para prestar pronto atendimento as empresas e fazer ajustes e adequagdes
no plano sempre que necessario”.

Nota de andlise: A coordenagio técnica e gerencial continua no projeto pode ser inferida como uma

variagdo positiva da existéncia de geréncia do projeto de implementagao da melboria dos processos.

[P18] Disponibilidade de recursos financeiros da organizacdo para atividades de

melhoria de processo

O coordenador da II E notou em um dos relatorios [E.1]: “As organizagdes devem
estar cientes da necessidade de disponibilizacio de recursos internos para o bom
andamento dos trabalhos e a consideracio dos custos/ investimentos internos envolvidos”.

Nota de andlise: A consideragio por parte das organizacies quanto aos custos/ investimentos
internos  envolvidos na iniciativa de melboria pode ser inferida como wuma variagio positiva da
disponibilidade de recursos financeiros da organizagio para atividades de melhoria de processo.

O coordenador da II D notou em um dos relatérios [D.1]: “A auséncia de novas
fontes de subsidios para financiar o modelo de negécio cooperado dificultou a contratacao
de novos projetos, uma vez que o custo de um projeto de implementagdo realizado sob o
modelo de negdcio especifico torna-o inviavel para muitas micros e pequenas empresas,
que compdem a maioria do setor de TT local”.

Nota de andlise: A anséncia de novas fontes de subsidios para financiar o modelo de negdcio
cooperado do MPS.BR pode ser inferida como wuma variacao negativa da disponibilidade de recursos

[financeiros da organizacao para atividades de melhoria de processo.

[P29] Disponibilidade adequada de recursos humanos para desempenhar papéis

exigidos pela implementacdo das melhorias nos processos

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como uma dificuldade [M.2]:
“Pouca disponibilidade de recursos humanos qualificados para atuar no Grupo de Melhoria

das empresas”.
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Nota de andlise: A pouca disponibilidade de recursos qualificados para atuar no grupo de
melhoria das empresas pode ser inferida como uma variagio negativa da disponibilidade adequada de
recursos humanos para desempenhar papéis exigidos pela implementagio das melhorias nos processos.

O coordenador da II D notou em um dos relatérios [D.4]: “Sobrecarregar um
unico funcionario com varios papéis influencia negativamente na qualidade das atividades
desempenhadas por ele. Por exemplo, as analises e decisGes passam a ser realizadas de
forma muito pouco aprofundada”.

Nota de andlise: A sobrecarga de um sinico funciondrio com vdrios papéis pode ser inferida como
uma variaao negativa da disponibilidade adequada de recursos humanos para desempenhar papéis exigidos
pela implementacao das melborias nos processos.

O coordenador da II D notou em um dos relatérios [D.4]: “Empresas onde o
grupo de processos ¢ composto por mais de uma pessoa tém mais chances de serem bem
sucedidas na execu¢ao do Programa de Melhoria, pois além de ser possivel dividir tarefas,
os membros se sentem mais confiantes”.

Nota de andlise: A existéncia de um grupo de processos composto por mais de uma pessoa pode ser
inferida como uma variagdo positiva da disponibilidade adequada de recursos humanos para desempenbar

papéis exigidos pela implementagao das melborias nos processos.

[P30] Adequacio do planejamento da iniciativa de melhoria

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como uma dificuldade [M.2]:
“Cronograma geral do projeto previa atividades de treinamento muito proximas as
avaliacbes”.

Nota de andlise: A previsiao no cronograma geral da iniciativa de melhoria de treinamentos muito
proximos as avaliagoes pode ser inferida como uma variagio negativa da adequagio do planejamento da
iniciativa de melhoria.

O coordenador da II P notou em um dos relatérios [P.5]: “[...] um trabalho de
GAP Analysis bem realizado leva a um correto dimensionamento do trabalho a ser
executado em uma eventual implementagao, deixando bem claros o esforco e os custos
envolvidos”.

Nota de andlise: O correto dimensionamento do trabalho a ser executado em nma eventnal
implementagao pode ser inferido como uma variacio positiva da adequagao do planejamento da iniciativa de

melboria.

[P33] Tratamento da iniciativa de melhoria como um projeto real
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O coordenador da II I notou em um dos relatorios [1.5]: “A implementagao deve
ser conduzida como um projeto, incluindo analise de riscos e monitoragao frequente”.
Nota de andlise: A condugiao da implementagio como nm projeto pode ser inferida como uma

variagdo positiva do tratamento da iniciativa de melhoria como um projeto real.

[P37] Visibilidade do retorno do investimento nas melhorias nos processos

O coordenador da II B notou em um dos relatérios [B.2]: “[..] o interesse na
implementacao de um nivel de maturidade mais alto veio da prépria equipe de trabalho ao
notar as melhorias alcancadas durante a execuc¢ao do Projeto Cooperado [omitido]”.

Nota de andlise: Perceber (ou notar) as melhorias alcancadas durante a execugio da iniciativa de
melhoria pode ser inferida como uma variagao positiva da visibilidade do retorno do investimento nas

melhorias nos processos.

[P43] Adequacio dos projetos selecionados para adotar as melhorias nos processos

O coordenador da II | notou em um dos relatérios [J.6]: “A [omitido] continua
trabalhando com a orientacdo da [omitido] desde 2004, visando atingir em breve o nivel I
do modelo MPS.BR. No entanto as constantes mudancas de prioridade nos projetos tém
trazido prejuizos no processo de implementacao”.

Nota de andlise: Constantes mudangas de prioridade nos projetos de software da organizagao pode
ser inferida como uma variacao negativa da adequacao dos projetos selecionados para adotar as melhorias
10S processos.

O coordenador da II I notou em um dos relatérios como uma licao aprendida [L.7]:
“Projetos lentos tendem a desestruturagao e, finalmente, ao abandono”.

Nota de andlise: Projetos de software da organizagao lentos que tendem a desestruragao e ao
abandono podem ser inferidos como uma variagao negativa da adequagao dos projetos selecionados para
adotar as melhorias nos processos.

O coordenador da II M notou em um dos relatérios [M.5]: “Importancia de
existirem projetos em prazos adequados para o programa de melhoria foi enfatizada desde
o inicio do projeto”.

Nota de andlise: A existéncia de projetos de software da organizacao em prazos adequados para o
programa de melhoria pode ser inferida como uma variagio positiva da adequagao dos projetos selecionados

para adotar as melborias nos processos.

[P51] Perspectiva de avaliacio formal da implementagdo dos processos
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O coordenador da II I notou em um dos relatérios [1.3]: “[...] todas as empresas
prometem empenhar-se para implementar com rigor pelo menos os processos GPR e
GRE, esforcando-se para estarem aptas a uma avaliagdo formal”.

Nota de andlise: O esforco dos membros da organizacao para estarem aptos a uma avaliagao
Sformal pode ser inferida como uma variagio positiva da perspectiva de avaliagdo formal da implementagao
dos processos.

O coordenador da II D notou em um dos relatérios [D.3]: “Quando a organizagao
finalmente solicita e formaliza uma data para a avaliacio oficial do MPS.BR, o nivel de
envolvimento e comprometimento dos colaboradores aumenta consideravelmente”.

Nota de andlise: A solicitagio e formalizacao pela organizacao de uma data para a avaliacio
oficial do MPS.BR podem: ser inferidas como uma variacao positiva da perspectiva de avaliagao formal da

implementagao dos processos.

[P52] Alcance de resultados positivos na avaliacio formal da implementacido dos
processos

O coordenador da II D notou em um dos relatorios [D.3]: “O sucesso da avaliagao
final de uma das empresas passa a ser um fator motivador bastante forte para as demais
organizagdes com implementacdes em andamento”.

Nota de andlise: O sucesso da avaliagio final da empresa pode ser inferido como uma variagao
positiva do alcance de resultados positivos na avaliacao formal da implementacao dos processos.

O coordenador da II P notou em um dos relatérios [P.4]: “A empresa ao alcangar o
resultado da avaliagdo oficial percebe realmente que todo o esfor¢o valeu a pena”.

Nota de andlise: O alcance do resultado da avaliacao oficial pode ser inferido como uma variacao

positiva do alcance de resultados positives na avaliagao formal da implementacdo dos processos.

[P53] Continuidade do programa de melhoria independente da consultoria
Nao foi possivel verificar esta propriedade.

e Propriedades do Atributo “Ambiente”

[PO5] Estrutura da organizacio adequada

O coordenador da II D notou em um dos relatérios [D.1]: “A definicao dos trés

processos deve ser feita de modo complementar aos processos definidos para o nivel G,
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implantados na etapa anterior, também levando em conta a estrutura organizacional e as
caracteristicas técnicas e de pessoal da empresa”.

O coordenador da II D notou em um dos relatérios [D.4]: “O esforco de
consultoria para que uma empresa seja avaliada com sucesso no nivel F é muito maior do

que no nivel G. Bem como, exige-se uma estrutura bem maior da empresa avaliada”.

[P20] Estabilidade interna na organizacdo
Nao foi possivel verificar esta propriedade.

[P24] Rotatividade de pessoal da organizaciao

O coordenador da II | notou em um dos relatérios [J.3]: “Algumas empresas do
grupo cooperado tiveram problemas com a rotatividade de seu pessoal. Em especial em
duas empresas isso se tornou mais critico por que o profissional que se afastou da
organizagao era o gerente de projeto. Como as empresas eram muito pequenas o impacto

gerado para substitui¢ao do profissional foi considerado alto”.

[P41] Constancia do fluxo de projetos da organizacdo

O coordenador da II ] notou em um dos relatérios [J.3]: “Duas empresas do grupo
cooperado tiveram os projetos rejeitados pela consultoria devido a falhas na execugao do
processo. Essas falhas acarretaram em atrasos, pois essas empresas tiveram de esperar o
surgimento de novos projetos de desenvolvimento para revalidar o processo”.

Nota de andlise: A espera do surgimento de novos projetos de desenvolvimento pode ser inferida
como uma variacdo negativa da constancia do fluxo de projetos da organizagdao.

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como uma dificuldade [M.2]:
“Quantidade insuficiente de projetos candidatos a avalia¢do formal”.

Nota de andlise:A quantidade insuficiente de projetos candidatos a avaliacio formal pode ser
inferida como uma variagao negativa da constancia do fluxo de projetos da organizagao.

O coordenador da II P notou em um dos relatérios [P.2]: “Embora as empresas
estivessem bastante motivadas para iniciar as atividades de melhoria de processo, apos as
atividades de grupo, quando se iniciaria 0 acompanhamento particular de cada empresa,
percebeu-se a dificuldade de algumas empresas em ter projetos iniciando para comegarem

as atividades”.
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Nota de andlise: A dificuldade da empresa em ter projetos de software iniciando para comecarem
as atividades pode ser inferida como uma variacio negativa da constincia do fluxo de projetos da

organizagao.

[P44] Inexisténcia de eventos internos/externos que afetam a organizacao

O coordenador da II G notou em um dos relatérios [G.1]: “Empresas em
momento de crise e atividades muito criticas devem aguardar momento mais propicio para
iniciar um Projeto de Melhoria de Processo de Software”.

Nota de andlise: A empresa estar em momento de crise pode ser inferida como nma variacao
negativa da inexisténcia de eventos internos/ externos que afetam a organiagdo.

O coordenador da II I notou em um dos relatérios como sendo a causa do
cancelamento de um projeto de consultoria [L.7]: “Quando a empresa perde um cliente
importante ¢ dificil continuar a melhoria de processos. [..] Infelizmente a empresa
[omitido] enfrentou sério problema de inadimpléncia de seu maior cliente e foi obrigada a
interromper o projeto”.

Nota de andlise: A empresa perder um cliente importante pode ser inferida como uma variagao
negativa da inexisténcia de eventos internos/ externos que afetam a organizagdo.

O coordenador da II P notou em um dos relatérios como sendo a causa do
cancelamento de um projeto de consultoria [P.3]: “A ultima empresa [omitido] comunicou
a IOGE e a II-[omitido] em fevereiro que por problemas internos da empresa estaria
solicitando a SOFTEX a prorrogac¢ao de prazo. Essa solicitagao foi feita no inicio de maio,
tendo a empresa explicada suas justificativas diretamente a SOFTEX. O pedido, no
entanto, foi recusado, e a empresa, portanto, desligou-se do grupo”.

Nota de andlise: A existéncia de problemas internos da empresa pode ser inferida como uma

variagdo negativa da inexisténcia de eventos internos/ externos que afetam a organiagao.

[P50] Proximidade geografica da empresa com relacdao a consultoria

O coordenador da II A notou em um dos relatérios [A.6]: “A distancia das
empresas implicou em um planejamento no qual as atividades fossem feitas na mesma
semana nas empresas do grupo”’.

Nota de andlise: Empresas distantes podem ser inferidas como uma variagio negativa da

proximidade geogrdfica da empresa com relagao a consultoria.
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O coordenador da II I notou em um dos relatérios como sendo uma melhor
pratica [L.5]: “Adog¢do de praticas eficientes para atendimento a empresas distantes (foram
atendidas satisfatoriamente 5 empresas em Vitoria)”.

Nota de andlise: Empresas distantes podem ser inferidas como uma variagio negativa da

proximidade geogrdfica da empresa com relagao a consultoria.

e Propriedades do Atributo “Processos de software”

[PO7] Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta direcdo, as necessidades

do modelo adotado e as melhorias propostas pelos membros da organizacao

O coordenador da IT F notou em um dos relatorios [F.1]: “O fornecimento de
processos pré-definidos para que a empresa construa o seu proprio processo tem facilitado
e agilizado o programa. Contudo, deve-se ter cuidado quando a empresa ja possui o seu
processo definido para que nao haja um rompimento de trabalhos ja realizados, e que seja
facilitada a institucionalizagao dos processos quando da sua aderéncia ao MPS.BR”.

Nota de andlise: A consultoria ter cuidado para nao romper trabalbos ji realizados durante o
Jfornecimento de processos para a empresa gquando essa ja possui o sen processo definido, pode ser inferida
como uma variagdo positiva do balanceamento entre as melhorias impostas pela alta direcao, as necessidades

do modelo adotado e as melborias propostas pelos membros da organizagao.

[P09] Adequacio dos processos/procedimentos definidos

O coordenador da IT P notou em um dos relatorios [P.3]: “Processo de software

definido, Treinamento e Mentoring sao essenciais para uma implantacio bem sucedida”.

[P10] Alinhamento da definicdo dos processos com objetivos estratégicos da
0rganizacao

O coordenador da II Q notou em um dos relatérios como uma melhor pratica
[Q.1]: “Workshop Executivo, para apresentar o modelo MPS.BR a alta administragdo das
organizagoes, enfatizando sua participagdao no estabelecimento de um processo de melhoria
de desenvolvimento e os beneficios da implementagao de um modelo de gestio alinhados
com a estratégia organizacional”.

Nota de andlise: A implementagao de um modelo de gestao alinhado com a estratigia
organizacional pode ser inferida como uma variagao positiva do alinbamento da definigio dos processos com

objetivos estratégicos da organizagdo.

357



O coordenador da II F notou em um dos relatérios [F.1]: “O estabelecimento de
pontos em que o envolvimento da alta direcio é previsto tem facilitado o trabalho e
possibilitado o alinhamento do programa com os objetivos de negdcio da organiza¢ao”.

Nota de andlise: O alinhamento do programa de melhoria com os objetivos de negocio da
organizagdo pode ser inferido como uma variacio positiva do alinhamento da definicao dos processos com

objetivos estratégicos da organizagdo.

[P21] Completa institucionalizacao das melhorias implementadas nos projetos

O coordenador da II B notou em um dos relatérios [B.2]: “Por motivos internos, a
empresa [omitido] permanece passando por um periodo em que vem realizando poucas
consultorias e em consequéncia disto gera menos resultados do que havia sido planejado.
Embora tenha alcancado 50% inicialmente relagdao ao planejado para o Projeto Cooperado
[omitido], ndo consegue dar continuidade na utilizagao do processo durante a execugiao de
seus projetos. Por este motivo acreditamos que esta empresa nao alcangara 100% em
relacdo ao planejado para o Projeto Cooperado [omitido] até a data planejada”.

Nota de andlise: Nao conseguir dar continuidade na utilizacdo do processo durante a execugio dos
projetos de software da organizagdo pode ser inferido como wuma variacio negativa da completa
institucionalizacao das melborias implementadas nos projetos.

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como sendo uma dificuldade
[M.2]: “Projetos sem aplicagdo completa dos processos, devido a definicio tardia dos
processos”.

Nota de andlise: A existéncia de projetos sem aplicacao completa dos processos pode ser inferida

como uma variagdo negativa da completa institucionalizacao das melborias implementadas nos projetos.

[P28] Alinhamento adequado da implementacdo dos processos com as

especificidades da empresa

O coordenador da II D notou em um dos relatérios [D.4]: “Os processos do nivel
G foram definidos para a empresa, com consultores da II[omitido] trabalhando em estreita
colaboragio com a equipe técnica da empresa no sentido de adequar os processos a
realidade dos projetos da organizagao”.

Nota de andlise: A adequagao dos processos a realidade dos projetos de software da organizagao
pode ser inferida como uma variagao positiva do alinbamento adequado da implementacio dos processos com

as especificidades da empresa.
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[P42] Adequacio do planejamento da execucdo dos processos nos projetos

O coordenador da II P notou em um dos relatérios [P.3]: “Os Gerentes, de uma
maneira geral, tém dificuldade de planejar, monitorar e controlar o projeto, pois é comum
que se envolvam em outras atividades técnicas”.

Nota de andlise: A dificuldade de planejamento, monitoragao e controle do projeto de software
podem ser inferidos como uma variagio negativa da adequagao do planejamento da execugao dos processos

nos projetos.

e Propriedades do Atributo “Recursos de software e hardware de apoio aos

processos de software”

[PO8] Adequacio das ferramentas de apoio

O coordenador da II E notou em um dos relatérios [E.2]: “Devem ser definidas no
inicio do trabalho ferramentas adequadas para construcao e gestio de processos (exemplo:
Visio, EPF) para evitar o retrabalho ‘constante’ na definicio dos procedimentos da
empresa’.

Nota de andlise: Ter ferramentas adequadas para construgio e gestao de processos pode ser inferido
como uma variagao positiva da adequagdo das ferramentas de apoio.

O coordenador da II D notou em um dos relatérios [D.4]: “O apoio ferramental é
fundamental no nivel F, principalmente, para a implementagdo do processo de Geréncia de

Configuragao”.

[P17] Disponibilidade de recursos de software e hardware de apoio a execucdo dos

ProCessos

O coordenador da II K notou em um dos relatérios como sendo uma melhor
pratica [K.1]: “A utiliza¢do de algum ferramental de uso interno ou de solugao open source
para apoiar a automatizagao de algumas praticas”.

Nota de andlise: A utilizagio de algum ferramental de uso interno on de solucio open source
podem ser inferidas como nma variagio positiva da disponibilidade de recursos de software e hardware de
apoio a execugdo dos processos.

O coordenador da II I notou em um dos relatérios como sendo uma perspectiva
futura para melhorar a pratica de implementaciao de melhorias em processos de software

[1.5]: “Aumentar o elenco de ferramentas de apoio”.
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Nota de andlise: O anmento do elenco de ferramentas de apoio pode ser inferido como uma

variagdo positiva da disponibilidade de recursos de software e hardware de apoio a execugio dos processos.

[P35] Adequacido do processo de selecdo das ferramentas de apoio

O coordenador da II H notou em um dos relatérios [H.2]: “Nas implementagoes e
nos diagnésticos realizados, sempre que possivel, eram indicadas ferramentas que poderiam
ser utilizadas para automatizar partes dos processos, facilitando a ado¢ao das boas praticas
e agilizando o processo de desenvolvimento”.

Nota de andlise: A indicagao pela consultoria de ferramentas que podem ser utilizadas para
antomatigar partes dos processos pode ser inferida como nma variagio positiva da adequagio do processo de

selecao das ferramentas de apoio.

VI.2.2Verificagao das Categorias de Agdes

Esta secdo apresenta o resultado da verificagdo das categorias de agdes que
compdem o framework tedrico. Para cada acdo, ¢ apresentada uma ou mais passagens de
texto, extraidas dos relatorios selecionados para a verificagdo. Quando pertinente, essas

extragoes seguidas de notas de analise, criadas para reduzir as imprecisdes dos dados.

e Acgdes do Tipo de Ac¢ao “Identificando o contexto da organizacao e perfil dos

participantes envolvidos na iniciativa de melhoria”

[AO1] Realizar visita presencial na empresa para conhecer as pessoas e o perfil da

equipe local envolvida no projeto de melhoria, bem como entender o contexto da

empresa no infcio do projeto ou na discussio do contrato com a consultoria

O coordenador da II I notou em um dos relatorios [I.1]: “A [omitido] visitou
diversas empresas interessadas e avaliou junto a dire¢ao de cada uma delas as caracteristicas
da empresa ¢ os riscos para uma possivel adesao ao Projeto [...]. Tais riscos sio analisados,
principalmente, nos seguintes aspectos: porte da empresa (muito pequena ou muito
grande); existéncia de processos implementados; capacidade de desenvolver projetos
aderentes ao processo; empenho da direcdao; disposi¢ao para assumir compromisso de
avaliacao MPS.BR”.

Nota de andlise: A avaliacio das caracteristicas da empresa pode ser inferida como nma agio de

entendimento do contexto da empresa, perfil da equipe ete.
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O coordenador da II M notou em um dos relatérios [M.1]: “A entidade
organizadora deve conduzir pesquisa (formal ou informal) junto as empresas interessadas
em programas de melhoria, para identificar suas expectativas e necessidades e formatar o

: : ~ 9
projeto de acordo com essas informagoes”.
Nota de andlise: A identificagao das expectativas e necessidades da empresa pode ser inferida como

uma agdo de entendimento do contexto da empresa, perfil da equipe et.

[AO3] Examinar a sadde da empresa antes de iniciar sua participacdo em grupo
SOFTEX

Nao foi possivel verificar esta agao.

[AO5] Examinar o fluxo de projetos previsto para o periodo de consultoria e nao

comecar sem ter garantia inicial de projetos necessarios para concluir o projeto de

melhoria dentro do cronograma

O coordenador da II P notou em um dos relatérios [P.2]: “Embora as empresas
estivessem bastante motivadas para iniciar as atividades de melhoria de processo, apos as
atividades de grupo, quando se iniciaria 0 acompanhamento particular de cada empresa,
percebeu-se a dificuldade de algumas empresas em ter projetos iniciando para comegarem
as atividades. Duas das empresas acabaram iniciando a implantagao somente em dezembro,
por conta dessa questdo. Tivemos como licio aprendida, portanto, que nio basta a
motivagao para verificar se as empresas estao realmente prontas para implementacao”.

Nota de andlise: A ligao aprendida de que ndo basta motivacio, mas também ter projetos
iniciando para verificar se as empresas estdao prontas para a implementacao reflete uma agdo que a

consultoria deve realizar relacionada a andlise do fluxo de projetos para a consultoria.

e Acgdes do Tipo de Agao “Preparando o contrato do projeto de consultoria em

melhoria de processos”

[AOG] Fazer contratos flexiveis, explicando a empresa que ndo se pode saber de

inicio com precisdo o que serd necessirio

O coordenador da II Q notou em um dos relatérios [Q.4]: “A cada novo grupo
essa documentagao [contrato com o cliente| deve ser revista face as experiéncias anteriores,

seja acrescentando, formalizando ou flexibilizando defini¢es”.
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Nota de andlise: A flexibilizacao de definicoes no contrato com o cliente pode ser inferida como

uma agdo de desenvolvimento de contratos flexiveis.

e Acoes do Tipo de Agao “Definindo a estratégia de definicdo de processos de

software”

[AO4] Realizar um diagndstico para entender as caracteristicas da empresa, da forma

de trabalho e do conhecimento e competéncias da equipe

O coordenador da II Q notou em um dos relatérios como uma melhor pratica
[Q.1]: “Diagnoéstico Inicial: Realizado pelos consultores da II, individualmente, nas
dependéncias de cada empresa participante, com o objetivo de obter uma visao global da
empresa e definir a estratégia de trabalho, incluindo: obten¢ao de dados da organizagao
para um entendimento prévio de sua estrutura, nicho de negdcio e da atual situagio dos
processos; definicao de um cronograma de trabalho verificando a aderéncia do processo de
desenvolvimento de software aos requisitos do modelo MPS.BR a partir dos dados
levantados; apresentacio de um relatério dos resultados do diagnéstico, contendo os
pontos fortes e fracos e atividades de melhoria”.

O coordenador da II B notou em um dos relatérios [B.1]: “O objetivo desta fase
[Fase 2 - Diagnéstico do Processo de Software da Empresa] foi analisar em alto-nivel, por
meio de avaliagao de contextualizagdo, os processos de software das empresas. Esta fase foi
realizada através de uma oficina de melhoria de processos. A fase iniciou com o
preenchimento de um questionario de caracterizagao realizado pelos colaboradores de cada
uma das empresas. Em seguida, este questionario foi analisado pela Equipe de
Implementagao, visando identificar questoes relevantes sobre a empresa, como por
exemplo, porte, tamanho da equipe de desenvolvimento, metas de negocio, estratégias de
gerenciamento, ferramentas, metodologias e técnicas utilizadas. [.../Também durante esta
oficina, foi realizada uma analise do estado atual dos processos de software da empresa,
referentes ao nivel G de maturidade do modelo MPS.BR”.

O coordenador da II P notou em um dos relatérios [P.5]: “No que diz respeito a
novas implementag¢des, ¢ importante que, antes de se comegar qualquer trabalho, seja feita
uma analise criteriosa da situagao atual de empresa que esteja come¢ando em um modelo
de maturidade como o MPS.BR. Nossa experiéncia neste aspecto é que as empresas,
normalmente, tém uma percep¢ao, quanto ao nivel de maturidade em que se encontram,

mais otimista do que a realidade. Assim sendo, um trabalho de GAP Analysis bem
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realizado leva a um correto dimensionamento do trabalho a ser executado em uma eventual
implementacio, deixando bem claros o esfor¢o e os custos envolvidos”.

Nota de andlise: A andlise criteriosa da sitnagao atual da empresa pode ser inferida como uma
agdo de diagndstico da organizacao.

O coordenador da II D notou em um dos relatérios [D.1]: “Etapa 2: Diagnostico
dos Atuais Processos. Nesta etapa sao avaliados os atuais processos de desenvolvimento de
software utilizados pela empresa. Em particular, deve ser feito um mapeamento dos
processos em relagao aos resultados esperados e atributos de processo dos processos que
compdem o nivel F do MR-MPS. Ao final da etapa, deve ser elaborado um documento a
ser entregue aos representantes da empresa, contendo os resultados do processo de

avaliacao”.

[AO7] Gerar uma primeira versao do processo rapidamente, usar e melhorar
continuamente, avaliando o processo a cada projeto

O coordenador da II Q notou em um dos relatorios [Q.2]: “Um ‘release 0’ do
processo pronto dentro dos quatro primeiros meses de trabalho ¢ importante para que os
projetos candidatos sejam desenvolvidos dentro dos limites de tempo do projeto”.

Nota de andlise: A geracio de um ‘release 0’ do processo nos quatro primeiros meses de trabalho
pode ser inferida como nma agao de geragao de primeira versao do processo rapidamente.

O coordenador da II H notou em um dos relatérios como sendo uma licio
aprendida [H.2]: “Necessidade da maturacdo do processo definido apos a implantagdo nos
projetos da organizacdo: Nas implementacoes realizadas [...], ficou clara a necessidade de
maturacao dos processos definidos, através de mais de um ciclo de implantacio/revisio
dos mesmos nos projetos da organizacdo. Os primeiros projetos que utilizaram os
processos definidos através das recomendagdes do modelo obtiveram um nimero de nao
conformidades elevado, se comparado com projetos realizados posteriormente. Este fato
ocorre devido a curva de aprendizado necessaria para a assimilagdo de qualquer mudanga
relacionada a forma como as atividades do projeto sao realizadas”.

Nota de andlise: A maturagao dos processos em mais de um ciclo de implantagao pode ser inferida
como uma agao de uso e melhoria continua do processo com base na avaliagio do processo nos projetos.

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como sendo uma melhor
pratica [M.1]: “Adaptacio dos modelos e processos a realidade da empresa, com

modifica¢des no processo atual para as oportunidades de melhoria identificadas”.

363



Nota de andlise: A adaptacao dos modelos e processos com base nas oportunidades de melhoria
identificadas pode ser inferida como nma acao de uso e melhoria continua do processo com base na avaliacao

do processo nos projetos.

[AO8] Envolver os membros da organizacio na definicdo dos processos/

procedimentos adaptando-os a realidade da empresa

O coordenador da II E notou em um dos relatérios [E.1]: “A excessiva
concentracao das atividades nesse grupo [EPG/ SEPG] pode prejudicar o bom andamento
dos trabalhos em algumas empresas. E aconselhavel a criacio de grupos de trabalho para
processos especificos, cujos participantes dos grupos sejam escolhidos de acordo com a
especialidade necessaria para definir as atividades dos processos”.

Nota de andlise: A escolha de participantes do EPG (grupo de processos) para definicao das
atividades dos processos pode ser inferida como uma agio de envolvimento dos membros da organizagao na
definicao dos processos/ procedimentos.

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como sendo uma melhor
pratica [M.1]: “Participagao efetiva dos gerentes e lideres de projeto nas atividades de
treinamento, desenho de processos, aplicacio em projetos-piloto e dissemina¢ao na area
escopo da organiza¢ao”.

Nota de andlise: A participagao efetiva dos gerentes e lideres de projeto nas atividades de desenho
de processos pode ser inferida como uma agao de envolvimento dos membros da organizagao na definigao dos

processos/ procedimentos.

e Agdes do Tipo de Agao “Definindo a estratégia de introdugdo de mudangas nos

processos”

[A09] Introduzir mudancas nos processos de software pouco a pouco (abordagem

incremental de mudanca)

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como sendo uma melhor
pratica [M.2]: “As equipes de melhoria das empresas adotam uma estratégia de PDCA na
implementacdo de melhorias e incrementos nos processos”.

Nota de andlise: A adocio da estratégia de PDCA (Plan-Do-Check-Act) na implementagio de
melhorias e incrementos nos processos pode ser inferida como uma acao de introdugio de mudangas nos

processos de software ponco a ponco.
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O coordenador da II D notou em um dos relatérios como sendo uma melhor
pratica [D.1]: “Na defini¢ao do processo, utilizou-se uma estratégia de implantagao gradual,
onde primeiro sao definidos e implantados os processos do nivel G e em seguida ¢ feito o
mesmo para os processos do nivel F”.

Nota de andlise: A utilizacio de uma estratégia de implantagao gradual pode ser inferida como

uma agdo de introdugao de mudangas nos processos de software pouco a pouco.

[A10] Introduzir mudancas nos processos de software respeitando a forma de

trabalho da equipe e a cultura organizacional e aproveitando o méaximo possivel o

que existe na empresa

O coordenador da II E notou em um dos relatérios como sendo uma pratica de
consultoria [E.1]: “Elabora¢ao de procedimentos, planos e artefatos de processo adaptados
as necessidades de cada empresa”.

Nota de andlise: A elaboragao de procedimentos, planos e artefatos adaptados ds necessidades da
empresa pode ser inferida como uma agio de introdugao de mudancas nos processos respeitando a forma de
trabalho da equipe e a cultura organizacional.

O coordenador da II Q notou em um dos relatérios [Q.1]: “Ao utilizar ‘modelos’
pré-existentes ¢ preciso estar atento a sua adequagao a cultura da empresa e ressaltada a
importancia de avaliagao critica nesse sentido quando da sua utiliza¢ao”.

Nota de andlise: A utilizacao de modelos pré-existentes com atencao a sua adequacio a cultura da
empresa pode ser inferida como uma agio de introdugao de mudangas nos processos respeitando a forma de
trabalho da equipe e a cultura organizacional.

O coordenador da II F notou em um dos relatérios [F.1]: “O fornecimento de
processos pré-definidos para que a empresa construa o seu proprio processo tem facilitado
e agilizado o programa. Contudo, deve-se ter cuidado quando a empresa ja possui o seu
processo definido para que nao haja um rompimento de trabalhos ja realizados, e que seja
facilitada a institucionalizagdo dos processos quando da sua aderéncia ao MPS.BR”.

Nota de andlise: Ter cuidado para nao romper com trabalhos ja realizados no fornecimento de
processos pré-definidos pode ser inferida como uma acio de introducio de mudancas nos processos
respeitando a forma de trabalho da equipe e a cultura organizacional.

O coordenador da II D notou em um dos relatérios [D.1]: “A definicdo dos
processos deve ser feita de modo a atender as nao conformidades identificadas na etapa
anterior [Diagnostico dos Atuais Processos|, levando em conta a estrutura organizacional e

as caracterfsticas técnicas e de pessoal da empresa”.
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Nota de andlise: A definicao de processos levando em conta a estrutura organizacional e as
caracteristicas técnicas e de pessoal da empresa pode ser inferida como uma agao de introducao de mudangas

nos processos respeitando a forma de trabalbo da equipe e a cultura organizacional.

[A18] Apoiar a selecdo de projetos-alvo para adocao das melhorias nos processos

O coordenador da II B notou em um dos relatérios [B.2]: “Atualmente as
consultorias ocorrem com o objetivo de apoiar e controlar a implementagao de ag¢oes de
melhorias nas empresas mantendo o foco em projetos representativos da unidade
organizacional candidatos a avalia¢ao oficial”.

Nota de andlise: A consultoria focar a implementacao de melhorias em projetos representativos da
empresa candidatos a avaliacdo oficial pode ser inferida como nma agao de selecao de projetos-alvo para
adogao das melhorias nos processos.

O coordenador da II A notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementagao [A.1]: “Levantamento inicial de conjunto de projetos
candidatos para execugdo sob o processo definido”.

O coordenador da II D notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementacdo [D.1]: “Selecao de um ou mais projetos ‘pilotos’ para serem

utilizados como alvo do processo de implanta¢ao”.

e Acgdes do Tipo de Agdo “Definindo os recursos de software e hardware de apoio

aos processos de software”

[A11] Fornecer um conjunto de ferramentas préprio da consultoria para apoiar os

ProCessos

O coordenador da II | notou em um dos relatérios [J.3]: “Outra contribuicao em
termos de apoio a implantagao de processos é que a [omitido] esta desenvolvendo uma
ferramenta de apoio a Geréncia de Projetos. Essa ferramenta fara parte integrante das
atividades de consultoria da empresa”.

Nota de andlise: A consultoria desenvolver ferramenta de apoio a geréncia de projetos para fazer
parte integrante das suas atividades de consultoria nas empresas pode ser inferida como wuma agio de

Sfornecimento de um conjunto de ferramentas proprio da consultoria para apoiar os processos.

[A12] Apoiar a empresa na selecio de ferramentas de apoio adequadas com base

em critérios obijetivos (custo, funcionalidades etc)
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O coordenador da IT H notou em um dos relatérios [H.2]: “Nas implementagoes e
nos diagnosticos realizados, sempre que possivel, eram indicadas ferramentas que poderiam
ser utilizadas para automatizar partes dos processos, facilitando a adog¢ao das boas praticas
e agilizando o processo de desenvolvimento”.

Nota de andlise: A indicacao de ferramentas para automatizar partes dos processos, facilitar a
adogao de boas priticas e agilizar o processo pode ser inferida como uma agao de apoio na selecio de
ferramentas de apoio adequadas com base em critérios objetivos.

O coordenador da II I notou em um dos relatérios como sendo uma licio

aprendida [I.5]: “A II deve orientar a empresa na ado¢ao de ferramentas de apoio”.

[A13] Recomendar a empresa solucionar o problema de indisponibilidade de

recursos de software e hardware adequados

Nao foi possivel verificar esta agdo.

e Agdes do Tipo de Agao “Definindo a organizagao da iniciativa de melhoria”

[A14] Atribuir a lideranca da iniciativa de melhoria a uma pessoa da empresa

O coordenador da II D notou em um dos relatorios [D.3]: “Outro fator de sucesso
¢ a postura do colaborador que esta a frente do Programa de Melhoria, sendo fundamental
uma atitude de lideranca e relacionar-se facilmente com os diversos profissionais
envolvidos”.

Nota de andlise: A consultoria indicar que o colaborador a frente do programa de melhoria deve
ter atitude de lideranga pode ser inferida como uma agio de atribuicao de lideranga da iniciativa de melboria

a uma pessoa da empresa.

[A20] Recomendar o tratamento da iniciativa de melhoria como um projeto real na

organizacao

O coordenador da II I notou em um dos relatérios como sendo uma licio
aprendida [L.5]: “A implementagdo deve ser conduzida como um projeto, incluindo analise

de riscos e monitorag¢ao freqiente”.

[A15] Alocar uma equipe de consultoria com muita competéncia e experiéncia em

atividades onde sao tomadas decisdes criticas (inicio da iniciativa, definicao dos

ProCessos etc
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O coordenador da II A notou em um dos relatérios [A.1]: “Em relacdo as
empresas, um dos desafios foi a modelagem dos processos, em algumas empresas do
grupo, nas quais a cultura de processos nao existia. Nestes casos, um esfor¢o maior foi
necessario por parte dos implementadores, para fixacdo de conceitos sobre processos, antes
de iniciar a adaptagao para os resultados de Nivel G do MPS.BR. Além da experiéncia e da
vivencia dos implementadores em situagoes deste tipo, a discussio entre 0s
implementadores sobre melhores estratégias para solucionar este tipo de problema foi
fundamental para que a solu¢do pudesse ser executada com eficacia nas empresas, sem
afetar prazos inicialmente estabelecidos”.

Nota de andlise: A alocagao de consultores com experiéncia e vivéncia na modelagem de processos
emr Sitnagoes onde a cultura de processos ndo existe, pode ser inferida como uma agao de alocagao de equipe
de consultoria com competéncia e experiéncia em atividade onde sao tomadas decisies criticas, como a
definigao de processos.

O coordenador da II H notou em um dos relatérios como sendo uma melhor
pratica [H.2]: “A [omitido] utiliza em seus projetos de diagnéstico e implantagao do
MPS.Br o conceito de consultores especialistas nas diversas disciplinas da Engenharia de
Software. Para cada processo do MPS.Br siao alocados consultores especialistas que atuam
junto as organizagoes na defini¢ao e implantagao dos processos”.

Nota de andlise: A alocagao de consultores especialistas em atividades de definicao de processos
pode ser inferida como nma acao de alocagao de equipe de consultoria com competéncia e experiéncia em

atividade onde sdo tomadas decisoes criticas, como a definigao de processos.

[A16] Alocar uma equipe de consultoria com menos experiéncia em atividades

especificas que nao envolvam tomadas de decisoes criticas

Nao foi possivel verificar esta agao.

[A17] Apoiar o planejamento do envolvimento, das responsabilidades e da

comunicacao com os membros da organizacio

O coordenador da II Q notou em um dos relatérios [Q.1]: “Para essas atividades
[Consultorias Executivas], o CCOMP estruturou as atividades objetivando tornar o grupo
em uma unidade gerenciavel, definindo: a forma de comunicacao do grupo, facilitando
também a troca de informagdes para distribuir e homogeneizar o conhecimento dos

consultores; as formas de acompanhamento dos consultores com relatério de atividades; o
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repositorio de armazenamento de informagdes de consultoria; e os marcos intermediarios
para tornar o acompanhamento mais ‘fino””.

Nota de andlise: A definigao da forma de comunicagao do grupo e da forma de acompanhamento
pode ser inferida como uma agao de planejamento da comunicagao e envolvimento da consultoria com os
membros da organizagdo.

O coordenador da I M notou em um dos relatérios como sendo uma licio
aprendida [M.2]: “Os papéis e responsabilidades devem estar claramente definidos, tanto os
papéis nas empresas (patrocinador, grupo de melhoria e grupos de trabalho), como na
Instituicido Implementadora (coordenador técnico, consultores, instrutores, facilitadores,
coordenador administrativo, assessoria de eventos etc)”.

Nota de andlise: A definicao clara dos papéis e responsabilidades dos membros da organizacio e
da consultoria pode ser inferida como uma agao de planejamento das responsabilidades da consultoria e dos
membros da organizagdo.

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como sendo uma licio
aprendida [M.2]: “A comunica¢ao desempenha um papel fundamental em um projeto de
grupo de empresas e deve ser suficientemente abrangente e descentralizada para atingir a
todos os envolvidos. Os mecanismos mais utilizados no projeto Cooperativa MPS.BR
foram: lista de discussdo com se¢dao de arquivos compartilhados, reunides periddicas com
patrocinadores e coordenadores do grupo de melhoria, aproveitamento de espagos em
eventos para o grupo das empresas’.

Nota de andlise: A definiciao de mecanismos de comunicacio abrangentes e descentralizados pode
ser inferida como uma agio de planejamento da comunicacao da consultoria com os membros da
organizagao.

O coordenador da II F notou em um dos relatérios [F.1]: “O estabelecimento de
pontos em que o envolvimento da alta direcdo é previsto tem facilitado o trabalho e
possibilitado o alinhamento do programa com os objetivos de negdcio da organizagao”.

Nota de andlise: O estabelecimento de pontos de envolvimento da alta direcio pode ser inferido
como uma agao de planejamento da comunicagao da consultoria com os membros da organizacao.

O coordenador da II P notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementacio [P.2]: “Reunir representantes do grupo de empresas para
apresentar o plano do projeto de melhoria para todo o grupo, com cronograma das
atividades em conjunto e das individuais, com as responsabilidades definidas para cada

parte”.
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Nota de andlise: A definicao de cronograma de atividades em conjunto e individuais dos mentbros
da organizacdo e da consultoria e a definicao das responsabilidades de cada uma dessas partes podem ser
inferias como uma agao de planejamento do envolvimento e das responsabilidades da consultoria e dos
membros da organizagdo.

O coordenador da II D notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementagao [D.1]: “Reunido inicial com representantes da empresa, com o
objetivo de apresentar o planejamento do projeto e as responsabilidades de cada um dos
participantes’.

Nota de andlise: O planejamento das responsabilidades de cada nm dos participantes pode ser
inferido como uma agdo de planejamento das responsabilidades da consultoria e dos membros da

organizagao.

e Acgbes do Tipo de Aciao “Recomendando a adog¢ao de mecanismos para

gerenciamento dos recursos humanos da organizagao”

[A21] Recomendar a implantacdo de um programa de incentivo para capacitacdo e

crescimento profissional

Nao foi possivel verificar esta agao.

[A22] Recomendar a empresa a formacdo de uma equipe com competéncias
adequadas em engenharia de software e geréncia de projetos

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como sendo uma melhor
pratica para resolucio da pouca experiéncia dos recursos humanos das empresas em
melhoria de processo [M.2]: “Apoio as empresas na selegio de profissionais com perfil
adequado, treinamentos com enfoque tedrico e pratico, consultor com foco no apoio a
formagao de recursos humanos para as empresas’.

Nota de andlise: No contexto, pode-se ingerir que o perfil adequado dos profissionais se refere a

competéncias em engenharia de software.

[A46] Recomendar a empresa uma politica de contratacio adequada

Nao foi possivel verificar esta agao.

[A19] Recomendar a adocio de politicas de reconhecimento para dar visibilidade ao

trabalho das pessoas envolvidas na iniciativa de melhoria
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Nao foi possivel verificar esta agao.

e Acdes do Tipo de Agao “Treinando os membros da organizacao envolvidos na

iniciativa de melhoria”

[A23] Fornecer treinamento teérico de acordo com a necessidade

O coordenador da II Q notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementagao [Q.1]: “Treinamentos em cada uma das areas de processo dos
niveis F e G: GRE (Geréncia de Requisitos), GPR (Geréncia de Projetos), GQA (Garantia
da Qualidade), GCO (Geréncia de Configuragao), MED (Medi¢ao)”.

Nota de andlise: O treinamento nos processos do modelo pode ser inferido como uma agio de
Sfornecimento de  treinamento tedrico.

O coordenador da II B notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementacao [B.1]: “Treinamento ¢é a fase que busca capacitar os
profissionais das empresas participantes, principalmente os colaboradores responsaveis nas
atividades da melhoria do processo de software na empresa, a conhecer a estrutura do
modelo de melhoria de processos adotado (MPS.BR), bem como os processos que
compdem o nivel G de maturidade deste modelo (GPR - Geréncia de Projetos e GRE -
Geréncia de Requisitos). Além disso, os treinamentos ajudam a capacitar estes profissionais
a identificar e avaliar metodologias de desenvolvimento e manutengao de software que
sejam adequadas aos mesmos processos”.

Nota de andlise: A realizacao de treinamentos para que as pessoas conbecam a estrutura do
modelo e os processos do nivel, pode ser inferida como uma agao de fornecimento de treinamento tedrico.

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementacao [M.1]: “Aproximadamente 25 profissionais dos grupos de
melhoria das empresas foram treinados nos conceitos, resultados esperados e formas de
implementagio do MR-MPS, especialmente nos processos de GRE — Geréncia de
Requisitos e GPR — Geréncia de Projetos e em um curso oficial de Introdu¢ao ao MPS.BR.

Nota de andlise: A realizagao de treinamento nos conceitos, resultados esperados e formas de
implementagao do modelo, pode ser inferida como nma agao de fornecimento de treinamento tedrico.

O coordenador da II D notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementagao [D.1]: “A capacitagao da equipe técnica deve ser feita através
de treinamentos nas areas de Geréncia de Projetos e Geréncia de Requisitos, a serem

oferecidos aos membros da equipe técnica da empresa pelos consultores da II-[omitido]”.
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Nota de andlise: A realizagio de treinamentos nos processos de geréncia de projetos e geréncia de

requisitos pode ser inferida como uma acdo de fornecimento de  treinamento tedrico.

[A25] Fornecer treinamento pratico para a melhoria a ser implementada e a

execucdo dos processos

O coordenador da II K notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementacao [K.1]: “Treinamentos compostos de um maior nimero de
atividades praticas relacionadas com os processos”.

O coordenador da II A notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementacao [A.1]: “Planejamento elaborado para treinamento da equipe do
projeto no processo no inicio do projeto selecionado”.

Nota de andlise: A realizacao de treinamento no processo pode ser inferida como uma agao de
Jfornecimento de treinamento pratico para a melhoria a ser implementada e a execugio dos processos.

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como sendo uma pratica para
resolu¢do da pouca experiéncia dos recursos humanos das empresas em melhoria de
processo [M.2]: “Apoio as empresas na selecio de profissionais com perfil adequado,
treinamentos com enfoque tedrico e pratico, consultor com foco no apoio a formagao de
recursos humanos para as empresas’”.

O coordenador da IT P notou em um dos relatérios [P.2]: “E interessante realizar o
treinamento nos processos do nivel ja considerando o processo a ser executado pela
empresa. Nos treinamentos ministrados utilizamos os roteiros dos documentos definidos
para o processo a ser implantado como exercicios praticos. Isso foi muito bem visto pelas
empresas e garantiu um melhor resultado na implementagao dos processos”.

Nota de andlise: A realizacio de treinamento considerando o processo a ser executado na empresa
usando roteiros dos documentos definidos para o processo pode ser inferida como uma agao de fornecimento
de treinamento pritico para a melhoria a ser implementada e a execugdo dos processos.

O coordenador da II D notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementagao [D.1]: “Capacitacao da equipe técnica da empresa nos novos
processos”.

Nota de andlise: A capacitagao da equipe técnica nos novos processos pode ser inferida como uma

agdo de fornecimento de treinamento pratico para a melboria a ser implementada e a execugdo dos processos.

[A24] Realizar mentoring
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O coordenador da II M notou em um dos relatorios [M.2]: “Ao longo da execugao
do projeto foram percebidas significativas melhorias na qualificagdo e amadurecimento dos
recursos humanos das empresas, principalmente da equipe de melhoria de processos e
gerentes de projeto. Acredita-se que este aspecto tenha sido influenciado por a¢des como
os treinamentos, workshops, seminarios, wentoring e troca de experiéncias entre empresas”.

O coordenador da II P notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementagao [P.2]: “Cada empresa é acompanhada por um ou dois
implementadores que realizam atividades de mentoring e acompanhamento da execugao do

processo. Esse acompanhamento ¢ semanal e segue o ritmo da empresa”.

e Acbes do Tipo de Agao “Conscientizando a alta diregdo e os membros da

organizac¢ao para melhoria de processos”

[A26] Realizar reunides com a alta direcio e os membros da organizacio para
explicar a importancia e o significado da melhoria continua de processos

O coordenador da II Q notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementacao [Q.1]: “Workshop Executivo, para apresentar o modelo
MPS.BR a alta administracio das organizagdes, enfatizando sua participagdio no
estabelecimento de um processo de melhoria de desenvolvimento e os beneficios da
implementacao de um modelo de gestao alinhados com a estratégia organizacional”.

Nota de andlise: A realizacao de um workshop executivo para apresentar o modelo e beneficios da
implementagao pode ser inferida como uma agao de reunido com a alta direcao para explicar importincia e
significado da melhoria continna de processos.

O coordenador da II H notou em um dos relatérios [H.2]: “Em diversos casos de
prospeccao e em alguns projetos realizados, foi detectada a existéncia de uma visao
deturpada da diretoria da organizagdo em relagdo aos objetivos da implanta¢do e avaliagao
do modelo. Esta visdo consistia na priorizagio da obten¢io do nivel MPS.Br em
detrimento da melhoria nos processos e na qualidade do produto e na determinagiao de
prazos irreais para os projetos de implantagio do modelo/avaliagdo. Nestes cenarios
tivemos que enfrentar o desafio de apresentar os reais objetivos do programa MPS.Br e,
principalmente, indicar que existe um tempo para a real assimilagio do processo pela

organizagao antes que o mesmo seja considerado maduro e passivel de avaliagao”.
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Nota de andlise: A apresentacio dos reais objetivos do programa MPS' indicando que existe num
tempo para assimilagio do processo pode ser inferida como uma agdo de reuniao com a alta diregio para

explicar importincia e significado da melhoria continua de processos.

[A27] Realizar reunides com a alta direcio e os membros da organizacio para

conversar sobre problemas na conducio da iniciativa de melhoria

O coordenador da II L. notou em um dos relatérios como sendo uma licao
aprendida [L.1]: “Devem ser realizadas reunides de analise critica para que os
patrocinadores e a alta geréncia tenham conhecimento de como estao as atividades do
programa de melhoria e tomar as acOes necessarias para que os colaboradores mantenham
o foco desejado”.

Nota de andlise: A realizacao de reunives de andlise critica com a alta geréncia para tomar
conhecimento da situagdo do programa de melboria e tomar agoes para manter foco, pode ser inferida como
uma agio de reunidao com a alta diregio para conversar sobre problemas na condugdo da iniciativa de
melhoria.

O coordenador da II Q notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementagao [Q.1]: “Workshops técnicos: atividade que tem como objetivo
apresentar resultados, discutir principais problemas e solucionar duvidas das organizacoes
participantes”.

Nota de andlise: A realizacio de workshops técnicos para discutir principais problemas pode ser
inferida como uma agao de reunido com os membros da organizagdo para conversar sobre problemas na
condu¢ao da iniciativa de melhoria.

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementagao [M.1]: “O Coordenador do Projeto deve realizar reunides de
acompanhamento individuais nas empresas, para avaliar o grau de comprometimento das
empresas com o Plano de Melhoria, verificagio da qualidade da consultoria, além da
resolucao de questdes particulares”.

Nota de andlise: A realizacao de reunioes de acompanbamento nas empresas para avaliar
comprometimento das empresas, verificar qualidade da consultoria e resolver questies particulares, pode ser
inferida como uma agao de reunido com os membros da organizagio para conversar sobre problemas na
condugdo da iniciativa de melhoria.

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementacao [M.2]: “O grupo de consultores deve manter uma agenda de

reunides periddicas para equalizagdo do entendimento sobre o modelo de referéncia,
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discussio de estratégias de implementacao nas empresas, repasse de orientagdes e
procedimentos e resolu¢ao de problemas de natureza comum”.

Nota de andlise: A realizacao de reunides periddicas para resolucao de problemas pode ser inferida
como uma agdo de reunido com os membros da organizagao para conversar sobre problemas na conducio da

iniciativa de melhoria.

[A28] Realizar reunides com a alta direcio e os membros da organizacio para

explicar os beneficios e resultados das melhorias implementadas nos processos

O coordenador da II Q notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementacgao [Q.1]: “Workshops técnicos: atividade que tem como objetivo
apresentar resultados, discutir principais problemas e solucionar davidas das organizacoes
participantes”.

Nota de andlise: A realizagao de workshops técnicos para apresentar resultados pode ser inferida
como uma agao de reunido com os membros da organizacio para explicar beneficios e resultados das

melhorias implementadas nos processos.

e Acgoes do Tipo de Agao “Apoiando a execucdo das ag¢les de implantagdo das

melhorias nos processos”

[A29] Alocar pessoas da consultoria ou do grupo de processos da empresa para

exercer papéis exigidos pela implementacdo das melhorias nos processos

O coordenador da II ] notou em um dos relatérios como sendo uma melhor pratica
da estratégia de implementacao [J.3]: “Procurar treinar outras pessoas da organizaciao para
apoiar a implantacido de processos em caso de saida de algum colaborador da equipe de
desenvolvimento do projeto. Uma boa solugio ¢ ter alguém da equipe do GPS (Grupo de
Processos de Software) que seja profissional curinga e possa substituir os membros mais
relevantes da equipe da organizacio que trabalha nos projetos para certificagio sem
prejuizo das atividades e cronograma da implanta¢ao do grupo cooperado”.

Nota de andlise: A capacitagio de pessoas da organizagao ou do grupo de processo para substituir
profissionais da empresa quando necessdrio, pode ser inferida como uma agio da alocagao de pessoas do

grupo de processos da empresa para exercer papéis exigidos pela implementacao das melhorias nos processos.

[A30] Apoiar a empresa na avaliacao e melhoria do processo
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O coordenador da II D notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementagao [D.1]: “Avaliacaio e melhoria dos processos implementados

com base nos resultados obtidos a partir da execugao dos projetos pilotos”.

e Agdes do Tipo de A¢ao “Avaliando a implementacao das melhorias nos processos”

[A31] Realizar reunido com a equipe da empresa em marcos definidos na iniciativa

de melhoria para identificar ganhos e oportunidades de melhoria

O coordenador da II A notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementagao [A.1]: “Participa¢ao em Workshop com as empresas do grupo
[...], realizado com a finalidade de apresentar uma visdo geral dos resultados obtidos nas
empresas do grupo até aquele momento do projeto”.

Nota de andlise: A realizacao de workshop com as empresas para apresentar resultados obtidos
até o momento, pode ser inferida como uma agao de reunido com a equipe da empresa em marcos definidos

na iniciativa de melhoria para identificar ganhos.

[A32] Realizar avaliacGes em marcos definidos na iniciativa de melhoria para se ver

melhorias ja obtidas e novas oportunidades de melhorias

O coordenador da II B notou em um dos relatérios [B.3]: “A terceira secao de
GAP Analisys foi realizada nas empresas participantes do Projeto Cooperado em abril de
2008. Esta ultima se¢do permitiu analisar os resultados alcangados nos projetos que seriam
utilizados na avaliacao oficial. A Equipe de Implementacao identificou que os resultados
esperados estavam sendo totalmente atendidos em cada uma das empresas e, portanto
emitiu o atestado de atendimento de 100% em relagao ao planejado para o projeto”.

Nota de andlise: A realizacao de virias seces de gap analysis para analisar resultados alcancados
nos projetos pode ser inferida como uma agao de avaliagio em marcos definidos na iniciativa de melhoria

para se ver melhorias ja obtidas.

[A33] Realizar monitoracio em marcos definidos na iniciativa de melhoria

O coordenador da II Q notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementagdo [Q.6]: “Realizacdo das atividades de Analise Critica do Projeto
[...]- As Reunides de Anadlise Critica sao reunides cruzadas entre consultores envolvidos nas
consultorias com o objetivo de verificar e auditar o andamento da implementacdo nas

empresas, bem como validar o alcance do marco de 50%”.
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[A45] Realizar avaliacdo oficial da implantacdo dos processos seguindo um método

formal de avaliaciao de processos

O coordenador da II I notou em um dos relatérios [I.3]: “Embora nao haja o
compromisso de submissao a avaliagago MPS.BR, todas as empresas do grupo desejam, em
principio, alcangar plena aderéncia ao Nivel G e realizar a avaliagao oficial”.

O coordenador da II D notou em um dos relatérios [D.3]: “Quando a organizagao
finalmente solicita e formaliza uma data para a avaliacio oficial do MPS.BR, o nivel de
envolvimento e comprometimento dos colaboradores aumenta consideravelmente”.

O coordenador da IT D notou em um dos relatérios [D.3]: “O sucesso da avaliagao
final de uma das empresas passa a ser um fator motivador bastante forte para as demais
organizagoes com implementagoes em andamento”.

Nota de andlise: No contexto, pode-se inferir que a avaliagao final de nma empresa seguiu nm

miétodo formal de avaliagdo de processos.

e Agbes do Tipo de Agao “Comunicando os resultados alcangados com a

implantacao das melhorias nos processos”

[A34] Apresentar resultados de analise de dados e medicoes (indicadores) com a alta

direcdo para mostrar os beneficios da melhoria de processos

O coordenador da II K notou em um dos relatérios como sendo uma licio
aprendida [K.1]: “Promover reunides mensais com os patrocinadores do projeto na
empresa para apresentar a situa¢do do projeto e garantir o apoio do patrocinador mesmo
em momentos de dificuldades”.

Nota de andlise: A realizagdo de reunides mensais com o patrocinador apresentando a situagio do
projeto pode ser inferida como uma agio de apresentagio de resultados de andlise de dados com a alta
diregdo para mostrar os beneficios da melhoria de processos.

O coordenador da II Q notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementagao [Q.1]: “Workshops técnicos: atividade que tem como objetivo
apresentar resultados, discutir principais problemas e solucionar dividas das organizacoes
participantes”.

Nota de andlise: A realizagao de workshops técnicos para apresentar resultados pode ser inferida
como uma agdo de apresentagio de resultados de andlise de dados para mostrar os beneficios da melhoria de

processos.
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[A35] Apresentar dados objetivos de outras organizacoes relacionados a beneficios

e o retorno do investimento de melhoria de processos

O coordenador da II E notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementacio [E.1]: “Programacao de seminarios sobre outras experiéncias e
debates com convidados, enriquecendo a capacitagiao das pessoas treinadas e ampliando as
orientagoes para as empresas’.

Nota de andlise: A realizacao de semindrios sobre outras experiéncias para debater com
convidados pode ser inferida como uma agao de apresentacao de dados de ontras organizacies relacionadas a

beneficios e retorno do investimento de melhoria de processos.

e Acoes do Tipo de Acao “Controlando a implantacao das melhorias nos processos”

[A36] Apoiar a elaboracio e revisaio do planejamento da iniciativa de melhoria na

organizacao

O coordenador da II E notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementagao [E.1]: “Apoio no planejamento e gerenciamento do PMPS
(plano de melhoria do processo de software) de cada empresa”.

Nota de andlise: O apoio da consultoria no planejamento e gerenciamento do plano de melhoria da
empresa, podem ser inferidos como uma acdo de apoio na elaboragdo e revisao do planejamento da iniciativa
de melhoria na organizagao.

O coordenador da II E notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementacao [E.1]: “Analises criticas para correcao de rumos e ajustes no
programa de implementagao”.

Nota de andlise: A corregao de rumos e ajustes no programa de implementacio podem ser inferidas
como uma agao de apoio na elaboragio e revisao do planejamento da iniciativa de melhoria na organigagao.

O coordenador da II Q notou em um dos relatérios [Q.1]: “O gerenciamento
criterioso das atividades, as estratégias de comunicagao e troca de experiéncias, a definicao
objetiva de cronogramas associados a metas contribuiram para o estagio atual de
implementacdo das atividades do Projeto [...]: os trabalhos estao fluindo bem, sem atraso
significativo em relagao a programacao |...]”.

Nota de andlise: O gerenciamento de atividades com a definicao de cronogramas associados a metas

pode ser inferido como uma agio de apoio a elaboracio do planejamento da iniciativa de melhoria.
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O coordenador da II B notou em um dos relatérios [B.1]: “Nesta fase
[Planejamento das Melhorias| a Equipe de Implementacao definiu as atividades a serem
desenvolvidas pela equipe de trabalho, bem como metas e estimou os esforgos e prazos de
cada tarefa por empresa participante, gerando por fim o cronograma de implementacio de
melhoria unificado para as cinco empresas participantes do projeto. Este cronograma foi
apresentado para os participantes da reuniao de Kick-off”.

Nota de andlise: A definicio pelos consultores das atividades da equipe, definicao de metas e
estimativas de esforco e prazos e geragao do cronograma podem ser inferidas como uma agdo de apoio a
elaboragao do planejamento da iniciativa de melhoria.

O coordenador da II I notou em um dos relatérios [I.1]: “[...] sera elaborado, em
comum acordo com a empresa, um Plano de Trabalho descrevendo as tarefas de
implementaciao e melhoria de processos que serdo realizadas e a preparacio da empresa
para a avaliagio MPS.BR”.

Nota de andlise: A elaboragao pelos consultores de um plano com as tarefas de implementagao e
melhoria de processos pode ser inferida como uma agio de apoio a elaboragao do planejamento da iniciativa

de melhoria.

[A37] Gerenciar acGes corretivas para tratar desvios na execucdo do planejamento

da iniciativa de melhoria na organizaciao

O coordenador da II L. notou em um dos relatérios como sendo uma licio
aprendida [L.1]: “Devem ser realizadas reunides de analise critica para que os
patrocinadores e a alta geréncia tenham conhecimento de como estao as atividades do
programa de melhoria e tomar as acOes necessarias para que os colaboradores mantenham
o foco desejado”.

Nota de andlise: A tomada de agies pela consultoria para manter foco desejado na implementagao
pode ser inferida como uma agio de gerenciamento de agdes corretivas para tratar desvios na execugio do
Planejamento da iniciativa de melhoria.

O coordenador da I I notou em um dos relatorios [1.5]: “Quando a empresa nio se
empenha na melhoria de seus processos é preferivel que a II tome a iniciativa de cancelar o
projeto”.

Nota de andlise: A decisao da consultoria em cancelar o projeto devido a falta de empenho da
empresa na melhoria de seus processos pode ser inferida como uma agao de gerenciamento de agoes corvetivas

para tratar desvios na execugao do planejamento da iniciativa de melhoria.
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e Acoes do Tipo de Agao “Capacitando os membros da consultoria especializada em

melhoria de processos”

[A43] Implementar uma politica de selecdo, treinamento e formacio continuada dos

membros da equipe de consultoria

O coordenador da II ] notou em um dos relatérios como sendo uma melhor pratica
[J.1]: “A importancia de aperfeicoamento continuo por parte da equipe da Instituicao
Implementadora, uma vez que o MPS.BR também esta em continua evolugao”.

Nota de andlise: O aperfeicoamento continno da equipe de consultoria pode ser inferido como uma
agdo de implementagdo de politica de formagao continnada dos membros da equipe de consultoria.

O coordenador da II B notou em um dos relatérios [B.3]: “A [omitido], que
atualmente conta com trés implementadores oficialmente reconhecidos pela Softex, sendo
um deles avaliador adjunto e outro avaliador lider inicial, também oficialmente
reconhecidos pela Softex, vem investindo na manuten¢ao da qualificacio de sua equipe
com a participacao de um de seus implementadores no Curso de Avaliadores do MPS.BR
[.]”.

Nota de andlise: O investimento da consultoria na manutengao da qualificagio da sua equipe por
meio da participagio em cursos pode ser inferido como uma agio de implementacio de politica de
treinamento dos membros da equipe de consultoria.

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como sendo uma melhor
pratica [M.3]: “Participacio nos eventos de ambito nacional: sempre que possivel os
implementadores da II-[omitido] tém participado de eventos de ambito nacional como
Workshop de Implementadores, SBQS, SEPG-LA, etc., com objetivo de manterem-se
atualizados com as praticas correntes e tendéncias em projetos de melhoria de processos de
software”.

Nota de andlise: A participacao de membros da consultoria em eventos para manutengao nas
prticas correntes e tendéncias em projetos de melhoria pode ser inferida como uma agao de implementacio de

politica de formagio continnada dos membros da equipe de consultoria.

[A42] Supervisionar e orientar membros da equipe de consultoria antes de

desempenhar funcoes de implementacdo de melhorias em processos

O coordenador da II ] notou em um dos relatérios como sendo uma melhor pratica
[J.2]: “Com os resultados de melhoria interna de seus processos, a 11 [omitido] conta agora

com uma equipe de implementadores do MPS.BR [...]. A experiéncia destes consultores e
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avaliadores ¢ repassada para os consultores mais jovens e para aqueles que ainda estao em
formagdo através do trabalho conjunto e de mentoring na condugio da melhoria de
processos”.

Nota de andlise: A realizacao de trabalbo conjunto e mentoring entre os consultores na condugao
de melboria de processos podem ser inferidas como uma agao de supervisio e orientagio de mentbros da
equipe de consultoria antes de desempenhar fungies de implementagio de melhorias em processos.

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como sendo uma agao para
resolucao da dificuldade de pouca disponibilidade de recursos humanos qualificados para
atuar na implementagao de processos (consultores de implementagao) [M.3]: “Formagao
de novos consultores através da supervisio de consultores mais experientes. [..] A
formacao de implementadores (C2 + P2) ¢ insuficiente para assegurar uma boa
implementacio do modelo de referencia nas empresas. Existem diversos consultores
credenciados no mercado que necessitam de supervisao e orientagdo para o desempenho
desta funcao em condigdes adequadas”.

Nota de andlise: A supervisao de novos consultores por consultores mais experientes com propdsito
de formagao, pode ser inferida como uma acio de supervisao e orientagio de membros da equipe de

consultoria antes de desempenhar fungoes de implementacao de melhorias em processos.

VI.3 Novos Conceitos Identificados na Verificagao

Esta secdo apresenta os novos conceitos, identificados na verificagdo da teoria.
Também sao apresentados, nesta se¢do, as passagens de texto extraidas dos relatorios

analisados que evidenciam a presencga desses conceitos.

e Acgdes do Tipo de Agao “Preparando o contrato do projeto de consultoria em

melhoria de processos”

[A48] Definir explicitamente nos contratos os compromissos da consultoria e dos
membros da organizacao

O coordenador da II Q notou em um dos relatérios [Q.4]: “Os diversos
relacionamentos devem ser formalizados por meio de contratos dando clareza aos

compromissos formais entre as partes envolvidas”.

e Acgdes do Tipo de Agao “Apoiando a execucao das ag¢des de implantacao das

melhorias nos processos”
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[A49] Acompanhar e revisar a execucdo das atividades dos membros da
organizacdo conforme periodicidade definida e seguindo o ritmo da empresa

O coordenador da II B notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementagdo [B.1]: “O objetivo da fase Execu¢ao do plano de melhorias é
acompanhar as empresas participantes do projeto para a implantagio e controle dos
resultados esperados dos processos do nivel G de maturidade do MPS.BR. As ag¢oes de
melhoria implantadas na fase Execucio do plano de melhorias seguem a seqiiéncia
estabelecida no cronograma de implementacdo definido na Fase 3 - Planejamento das
melhorias, que foi apresentado para os colaboradores das empresas na reuniao de Kick-
off”.

Nota de andlise: O acompanbamento dos participantes do projeto na implantacio e controle dos
resultados esperados pode ser inferido como uma acio de acompanhamento e revisio da execugio das
atividades dos membros da organizagao.

O coordenador da II I notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementagao [1.3]: “O trabalho de consultoria oferecido pela [omitido],
como implementadora, englobou o desenvolvimento, ajuste e a documentagao do processo
de cada empresa. Atualmente, esta sendo feito o trabalho de institucionalizagio do
processo em cada empresa e o acompanhamento da implementaciao em projetos pilotos”.

Nota de andlise: O acompanhamento da implementagao em projetos pilotos pode ser inferido como

uma agdo de acompanhamento e revisio da execugao das atividades dos membros da organizagao.

e Agdes do Tipo de Agao “Avaliando a implementacao das melhorias nos processos”

[A47] Realizar avaliacio nao oficial (informal) da implantacio dos processos
seguindo um método formal de avaliacio de processos por um consultor nio

envolvido na iniciativa de melhoria

O coordenador da II E notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementagao [E.1]: “Realiza¢do de avaliacbes informais, para avaliar a
aderéncia dos projetos aos requisitos do MPS.BR, visando a avaliagao formal”.

Nota de andlise: A realizacao de avaliacies informais para avaliar aderéncia ao modelo pode ser

inferida como uma agao de avaliagao nao oficial da implantacao dos processos.
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O coordenador da II G notou em um dos relatérios [G.1]: “A realizacio de
avaliacbes informais é muito importante pois ajuda a empresa a verificar as suas
deficiéncias, permitindo a sua corre¢ao”.

Nota de andlise: A realizagao de avaliacies informais para verificar deficiéncias pode ser inferida
como uma agao de avaliacao nao oficial da implantacio dos processos.

O coordenador da II M notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementagdo [M.2]: “[...] Foram conduzidas quatro avalia¢es informais de
processos, envolvendo consultores diferentes do responsavel pelo atendimento a empresa,
bem como uma equipe interna da empresa”.

Nota de andlise: A conducio de avaliagoes informais com consultores diferentes dos responsdiveis
pela implementagao na empresa pode ser inferida como nma agao de avaliagio nao oficial da implantacio
dos processos por um consultor ndao envolvido na iniciativa de melhoria.

O coordenador da II P notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementagao [P.5]: “Avaliar se a empresa esta pronta para uma avaliagiao
formal de seus processos conforme o nivel do G do MR-MPS. Esta fase envolve a
preparacao de todo o material para uma avaliagao oficial. Esta mini-avaliagao é baseada nos
critérios de avaliagao definidos para o Método de Avaliagio do MPS.BR”.

Nota de andlise: A avaliacio da empresa pelos consultores seguindo os critérios definidos no
miétodo de avaliacao do modelo pode ser inferida como nma agao de avaliacio nao oficial da implantagao dos
processos seguindo um miétodo formal de avaliagao de processos.

O coordenador da II D notou em um dos relatérios como sendo uma pratica da
estratégia de implementagao [D.1]: “Nesta etapa [Mini-avaliagio MPS.BR — Nivel F] a
equipe de consultores da II-[omitido] realiza uma mini-avaliacio da aderéncia dos projetos
de software executados pela empresa a todos os resultados esperados e atributos de
processos referentes ao nivel F do MR-MPS. A mini-avalia¢ao sera conduzida seguindo as
orienta¢oes do Guia de Avaliagio do MPS.BR. O objetivo desta mini-avaliacao ¢ verificar,
ainda que de modo informal, se a empresa ja esta apta a se submeter a uma avaliagao oficial
do MPS.BR — Nivel F”.

Nota de andlise: A realizacao de avaliagio pelos consultores da aderéncia dos processos executados
seguindo o método de avaliagao do modelo pode ser inferida como uma agio de avaliacio nao oficial da

mplantagao dos processos seguindo um método formal de avaliagdo de processos.
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VI.4 Fontes de Dados Selecionadas para a Verificagido

Nesta se¢ao, sao apresentadas as fontes de dados, selecionadas para a verificacao

das categorias do framework tedrico, construido nesta segunda fase do estudo.

A Tabela 5.5 apresenta os relatorios emitidos pelas instituicdes implementadoras do

modelo MPS, utilizados na verificacao.

Tabela VI.48 — Identificacao das fontes de dados selecionadas.

Fonte de Dado
[A.1] Relatério Semestral da Institui¢do Implementadora A (1° semestre de 2005), 2005.
[A.2] Relatério Semestral da Institui¢do Implementadora A (1° semestre de 20006), 2006.
[A.3] Relatério Semestral da Institui¢do Implementadora A (2° semestre de 20006), 2006.
[A.4] Relatorio Semestral da Institui¢do Implementadora A (1° semestre de 2006 - complementar), 2007.
[A.5] Relatério Semestral da Instituicdo Implementadora A (1° semestre de 2007), Julho, 2007.
[A.0] Relatério Semestral da Instituicdo Implementadora A (2° semestre de 2008), Janeiro, 2009.
[A.7] Relatério Semestral da Institui¢do Implementadora A (1° semestre de 2009), 2009.
[A.8] Relatério Semestral da Instituicdo Implementadora A (2° semestre de 2009), Janeiro, 2010.
[B.1] Relatério Semestral da Instituicdo Implementadora B (1° semestre de 2007), Julho, 2007.
[B.2] Relatério Semestral da Instituicdo Implementadora B (2° semestre de 2007), Dezembro, 2007.
[B.3] Relatério Semestral da Instituicdo Implementadora B (1° semestre de 2008), Julho, 2008.
[B.4] Relatério Semestral da Instituicdo Implementadora B (2° semestre de 2008), Janeiro, 2009.
[B.5] Relatério Semestral da Instituicdo Implementadora B (1° semestre de 2009), Julho, 2009.
[B.6] Relatério Semestral da Instituicdo Implementadora B (2° semestre de 2009), Janeiro, 2010.

[D.1] Relatério Semestral da Instituicio Implementadora D (1° semestre de 2007), Junho, 2007.

[D.2] Relatério Semestral da Instituicio Implementadora D (2° semestre de 2007), Dezembro, 2007.

[D.3] Relatério Semestral da Instituicio Implementadora D (1° semestre de 2008), Junho, 2008.

[D.4] Relatério Semestral da Instituicdo Implementadora D (2° semestre de 2008), Dezembro, 2008.

[E.1] Relatério Semestral da Instituicdo Implementadora E (1° semestre de 2007), Julho, 2007.

Relatorio Semestral da Instituicdo Implementadora E (2° semestre de 2007), Dezembro, 2007.

Relatério Semestral da Instituicdo Implementadora E (1° semestre de 2008), Julho, 2008.

Relatério Semestral da Instituicdo Implementadora E (2° semestre de 2008), Janeiro, 2009.

Relatério Semestral da Instituicdo Implementadora F (2° semestre de 2005), Novembro, 2005.

Relatério Semestral da Institui¢do Implementadora F (2° semestre de 2006), Outubro, 2006.

(
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VI.5 Formulario de Apoio a Auditoria da Verificacdo da Teoria

Auditoria da Verificagao da Teoria de Implementacao de Melhoria de
Processo de Software

Controle de alteragao

Versao Data Autor Modificagao

1.0 dd/mm/aaaa

1. Material Avaliado
A auditoria deve ser realizada com base no material listado abaixo.

e Material principal:
o Verificagdo da Teoria de Implementacdo de Melhoria de Processo de Software — versao 2.0
de 25/06/2010 (Teoria_ll_COPPE_Verificacao.doc)
e Material de apoio:
e Dicionario de Dados da Teoria de Implementagédo de Melhorias em Processos de Software
—versao 3.0 de 16/06/2010 (Teoria_ll_COPPE_Dicionario_Dados.doc)
e Teoria de Implementagdo de Melhorias em Processos de Software — versdo 8.0 de
12/06/2010 (Teoria_Il_COPPE.doc)
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2. Resultado da Avaliagao
Registrar na tabela abaixo o resultado da avaliagdo da verificagdo das propriedades e das agoes.

Avaliagao: () 1%avaliagcdo ( )22 avaliagédo

Resultado: (_ ) Aprovado (_ ) Aprovado com modificagbes () Reprovado

Justificativa: | [Justificar o resultado quando for aprovado com modificagbes ou reprovado]

3. Avaliacao da Verificagao das Propriedades

Avaliar o resultado da verificagdo de cada propriedade na tabela abaixo com base nos seguintes critérios:
OK - a propriedade foi verificada corretamente, NOK — a propriedade nao foi verificada corretamente, e NA
— a propriedade nao foi verificada. A verificagdo da propriedade é considerada correta quando a(s)

proposi¢do(bes) associada(s) evidencia(m) adequadamente o conceito relacionado a propriedade.

ID Resultado ID Resultado ID Resultado
P03 P12 P05
P13 P47 NA P20 NA
P14 P49 P24
P15 P01 NA P41
P16 P04 NA P44
P19 P39 NA P50
P22 P56 P07
P23 P02 P09
P25 NA P06 P10
P27 NA P18 P21
P31 NA P29 P28
P32 P30 P42
P34 P33 P08
P36 NA P37 P17
P38 P43 P35
P40 NA P51
P46 NA P52
P11 P53 NA
P48 NA
P54
P55

4. Avaliagao da Verificagado das A¢oes

Avaliar o resultado da verificagdo de cada agao na tabela abaixo com base nos seguintes critérios: OK — a
acdo foi verificada corretamente, NOK — a agdo nao foi verificada corretamente, e NA — a agdo nao foi
verificada. A verificagdo da agdo é considerada correta quando a(s) proposi¢cdo(bes) associada(s)

evidencia(m) adequadamente o conceito relacionado a agdo.

ID Resultado ID Resultado ID Resultado
AO01 A14 A29
A03 NA A20 A30
A05 A15 A49
A06 A16 NA A31
A48 A17 A32
A04 A21 NA A33
AQ7 A22 A47
A08 A46 NA A45
A09 A19 NA A34
A10 A23 A35
A18 A25 A36
A11 A24 A37
A12 A26 A43
A13 NA A27 A42
A28

386




5. Problemas

Para cada propriedade ou agao nao verificada corretamente (resultado NOK), registrar, na tabela abaixo, o

ID da propriedade/acéo, a descricdo do problema observado e, se pertinente, uma sugestéo para corrigir o
problema.

ID | ID da Propriedade / Agéao Descricdo do Problema Sugestéo para Corrigir o Problema
1
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