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Resumo: Este artigo apresenta a iniciativa de melhoria de processos na Marlin, focando
principalmente na obten¢do do nivel D do MR-MPS, sem passar por outro nivel de
maturidade intermedidrio. E apresentado o projeto de implantacio de processos de
software na empresa, descrevendo a estratégia utilizada. Também sdo apresentados os
principais beneficios observados pela empresa com a ado¢ao do MR-MPS, bem como
as dificuldades e fatores de sucesso percebidos.

1. Introducao

Com a exigéncia da qualidade aumentando por parte dos clientes, as organizacdes
desenvolvedoras de software reconhecem que tratar a questdao da qualidade de forma
mais profissional, investindo em treinamento, processos, técnicas e ferramentas que
permitam a melhoria da qualidade é de fundamental importancia. Muitas organizagdes
tém investido grandes somas de dinheiro na melhoria de seus processos de software, e
muitas pesquisas documentam a efetividade dos programas de melhoria. A melhoria de
processo de software assume que uma organizacdo bem gerenciada com processos
definidos tem mais possibilidades de produzir produtos que atendem adequadamente
aos requisitos dos clientes, no prazo e no or¢camento do que organiza¢des mal
gerenciadas e sem processos (SOLINGEN, 2004). Padrdes internacionais como a
ISO/IEC 12207 (1998), ISO/IEC 15504 (2003) e modelos de qualidade de processo de
software como o CMMI-DEV (Capability Maturity Model Integration for
Development) (CHRISSIS et al., 2006) e o ¢ MPS.BR (Modelo de Melhoria de
Processo do Software Brasileiro) (MPS.BR, 2007) foram desenvolvidos para servir
como modelos de referéncia para guiar as organiza¢des no que tange o aumento da
maturidade organizacional, bem como o aumento da sua capacidade de desenvolver
software. Assim, buscando constantemente melhorar a qualidade de seus produtos e
servigos, a Marlin tem investido na melhoria continua de seus processos.

A Marlin € uma empresa cuja atuagdo no mercado é focada em tecnologia WEB,
considerando a Internet como um canal real de comunicacdo e de negdcios,
proporcionando otimiza¢do de recursos e integrando com rapidez e seguranga as
informagdes inerentes aos processos corporativos.



Desde o final de 2004 a Marlin vem buscando melhorar seus processos € bons
resultados tém sido observados desde entdo, merecendo destaque a obten¢do do nivel D
de maturidade do MR-MPS em julho de 2006. Com isso, até o momento, com exce¢ao
das trés grandes empresas que foram avaliadas com sucesso no nivel A, a Marlin possui
o mais alto nivel de maturidade do MR-MPS, pois ainda ndo ha empresas avaliadas nos
niveis C ou B, nem mesmo outra no nivel D. No entanto, como em qualquer iniciativa
de melhoria de processos, o caminho ndo foi féacil e muitas dificuldades foram
enfrentadas. Hoje a empresa reconhece que todo o esforco valeu e tem valido a pena,
pois a situacdo atual € significativamente melhor que a inicial, e tem melhorado a cada
dia.

Neste trabalho, é apresentada a iniciativa de melhoria de processos na Marlin,
destacando as principais dificuldades, os fatores de sucesso e as principais mudancas
sugeridas apés a melhoria de processos. A andlise € feita com base na visao da prépria
empresa.

Este artigo estd organizado em seis secoes, incluindo esta introducdo. A secao 2
apresenta a Marlin, fornecendo o contexto no qual as melhorias foram adotadas. A
secdo 3 descreve a implantacdo de processos visando o MR-MPS nivel D. Na secdo 4
sdo apresentados os resultados obtidos e licdes aprendidas. A secdo 5 apresenta 0s
proximos passos previstos no programa de melhoria da Marlin. Por fim, a secdo 6
apresenta as conclusdes deste trabalho.

2. A Marlin

A Marlin é uma empresa dedicada integralmente ao desenvolvimento e operacdo de
negdcios por meios eletronicos. A totalidade de suas receitas é proveniente do e-
Business. A Marlin foi fundada em 1991 e possui hoje cerca de sessenta colaboradores,
em trés unidades organizacionais, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Curitiba.

A especializacdo e qualificagdo da Marlin no segmento WEB ¢ reconhecida pelo
mercado e através das diversas premiacdes recebidas. Os principais fabricantes e
fornecedores de solucdes tecnolégicas do mercado brasileiro e mundial como Microsoft,
IBM, Sun, Oracle, U-Near e Schlumberger endossam a atuagdo da empresa, e também
participam como parceiros em diversos projetos, qualificando e capacitando a Marlin no
desenvolvimento de produtos e servigos integrados as suas plataformas de produtos.

A Marlin é a empresa mais atuante no Brasil no ramo de desenvolvimento de
negdcios via Internet. Em especial, a Marlin foi pioneira e ocupa a lideranca em
comércio eletronico no Brasil, possuindo grandes clientes como Sebrae, Grupo Folha
Dirigida, Grupo Editorial Elsevier Campus, Grupo Santander Banespa, entre outros.

Além da experiéncia, a empresa acumulou ao longo destes anos mais de R$ 500
milhdes em vendas através do Internet Shop, sua plataforma de comércio eletronico. Foi
agraciada com o prémio Guia 14+ da Brasil Telecom, o prémio internacional da
International Association of Web Masters & Designers, o Golden Web Awards
2002/2003. Desde a 1* edicao do iBest, a Marlin teve varios trabalhos indicados como
Topl0 e Top3. Nos anos de 2003 a 2006, venceu a competicio com os trabalhos
desenvolvidos para a Biblioteca Nacional (2003 e 2006) e Folha Dirigida (2004 e 2005).
Em 2006, a Empresa foi premiada com o Prémio iBest Top3 — como Produtora Internet.



Estes resultados s6 foram possiveis porque a Marlin baseia todo o seu trabalho em trés
pilares: alta capacitacdo técnica, planejamento acurado e foco no cliente.

O crescimento e amadurecimento da empresa motivaram, a partir do final de
2004, o investimento em um processo de institucionalizacdo dos processos, com o
objetivo de atingir patamares avangados de qualidade e produtividade. Naquele ano, a
Marlin iniciou uma parceria com a COPPE/UFRIJ para definicdo e implementacdo de
processos, com base nas melhores praticas da Engenharia de Software e nas
necessidades da empresa. Desde entdo, esta parceria tem se mantido e tem produzido
bons resultados, como a obtencdo do nivel D de maturidade, assunto que serd abordado
na proxima se¢ao.

3. O Nivel D do MPS.BR na Marlin

O projeto de melhoria foi iniciado no final de 2004, tendo a COPPE/UFRJ como
institui¢do implementadora. Um planejamento especifico para o projeto de melhoria
foi realizado em conjunto pela COPPE/UFRJ e representantes da Marlin. O
planejamento levou em considera¢do a disponibilidade de recursos e os objetivos da
empresa. Uma pessoa da empresa foi nomeada lider do projeto de melhoria, tendo a
responsabilidade de planejar e gerenciar o programa de melhoria e também a de se
preparar para atuar como coordenador local no momento da avaliacdo. O planejamento
para a melhoria apontou as principais atividades a serem realizadas e estabeleceu
marcos para avaliacao do progresso do projeto.

A instituicdo implementadora (COPPE/UFRJ) definiu o processo de software
padrao a ser utilizado pela Marlin (incluindo todas as dreas de processo do nivel F e
algumas do nivel E) e a equipe da empresa (lider do projeto de melhoria e geréncia de
alto nivel) aprovou o processo e indicou dois projetos para usarem 0S NOVOS Processos
como pilotos. Apds algum tempo de experiéncia no uso desse processo ja haviam sido
identificadas algumas oportunidades de melhoria para o processo €, como a Marlin
percebeu que as demais dreas de processos do nivel E e D poderiam ser implementadas
sem um grande esfor¢o adicional, foi definida uma nova versao do processo padrao de
desenvolvimento contemplando tanto as melhorias identificadas quanto as dreas de
processo que faltavam para o nivel D. Os demais projetos seguiram este novo processo
melhorado. Esta iniciativa representava um desafio muito grande para a empresa, que
optou por uma ousada tentativa de obter diretamente o nivel de maturidade D, partindo
de um cendrio inicial de pouca maturidade em que processos ainda ndo estavam
estabelecidos adequadamente na empresa.

Para apoiar a execucdo dos processos foi utilizado o conjunto de ferramentas da
Estacio TABA (MONTONI et al., 2006), um ambiente de desenvolvimento de software
centrado em processos que ja foi usado em diversas iniciativas bem sucedidas de
implantacdo de processos de software (FERREIRA et al., 2006; GUERRA et al., 2006;
MACEDOQO et al., 2006).

Os membros da organizacdo foram mobilizados a participar pro-ativamente e
contribuir com sugestdes de melhorias nos processos. Um programa de treinamento
continuo foi iniciado para melhorar o nivel de conhecimento dos colaboradores sobre
processos de software, além de criar a no¢dao de melhoria continua. Alguns dos temas
abordados foram: Processos de Software, Medi¢do, Geréncia de Projetos, Geréncia de
Requisitos, Modelos de Qualidade, entre outros.



Durante as atividades dos projetos, os gerentes de projeto trabalharam com o
acompanhamento de membros da instituicdo implementadora, que atuaram como
mentores. Os objetivos do mentoring foram, entre outros: (i) complementar o
conhecimento sobre processos, atividades e ferramentas; (ii) auxiliar na mudanca
cultural, refor¢cando os aspectos positivos dos processos e criando uma consciéncia de
valorizagdo dos processos; (iii) garantir a aplicacdo de politicas organizacionais e a
correta aplicacdo dos processos; (iv) auxiliar a manter o comprometimento com 0s
projetos; e (v) estimular as contribui¢cdes de sugestdes de melhorias nos processos. O
mentoring também foi realizado no contexto de processos organizacionais, fora dos
projetos, por exemplo, em atividades de medi¢cdo e andlise e de geréncia de
configuragdo organizacionais.

A Marlin teve a oportunidade de participar de uma das avaliagdes piloto do
MPS.BR, o que representou um grande aprendizado tanto para a empresa como para a
equipe do MPS.BR, que estava ainda aperfeicoando o método de avaliacao.

A avaliagdo inicial foi realizada em dezembro de 2005. Foram identificadas
diversas oportunidades de melhoria e algumas fraquezas na implementacdo dos
processos na empresa, que deveriam ser tratadas para a avalia¢ao final. Ao longo de um
periodo de cerca de seis meses os processos foram continuamente melhorados de forma
a atender a equipe de avaliagdo e também melhorar as préaticas da empresa. Especial
atencdo foi dada aos processos de geréncia de configuracdo e medicdo e andlise, que
evoluiram bastante no periodo.

Finalmente, a avaliacdo final foi conduzida em julho de 2006 e a Marlin se
tornou a primeira empresa (e até agora, Unica) avaliada com sucesso no nivel D do MR-
MPS, tendo sido a oitava empresa a ser avaliada no modelo brasileiro.

Essa conquista foi um grande marco na histéria da empresa, por uma série de
fatores, entre eles: (i) coroou o esfor¢o de todos na empresa e consultores externos; (ii)
o processo de avaliagdo em si contribuiu para um amadurecimento mais rdpido e
consistente da empresa; (iii) diversas e valiosas contribui¢des foram identificadas e
apresentadas a Marlin; (iv) indicou para a empresa que todo o esfor¢o em torno da
melhoria de seus processos estava seguindo um rumo acertado; (v) colocou a Marlin
entre as principais empresas brasileiras a conquistar este importante “selo”.

4. Resultados Obtidos e Licoes Aprendidas

Ap06s decorrido pouco mais de um ano da obten¢@o do nivel D, é possivel fazer uma
andlise de quais foram os resultados obtidos com essa iniciativa de melhoria, além de
apontar algumas das principais dificuldades enfrentadas e quais foram os principais
fatores de sucesso.

Um dos principais resultados obtidos é o reconhecimento por parte da empresa
de que a Marlin de hoje € bastante diferente da de antes, e que as mudancas ocorridas
foram para melhor.

Hoje existe na empresa uma cultura de processos, que busca a melhoria continua
das praticas realizadas e dos produtos entregues. Existe uma crescente
institucionalizagcdo dos processos e o percentual de projetos ndo aderentes aos processos
da empresa vem caindo a cada més. Toda a empresa foi treinada e vem mostrando
interesse em utilizar e melhorar os processos existentes. Muitos novos papéis foram
criados na empresa, fruto da necessidade percebida de maior especializagdo de algumas



funcdes. Dentre esses papéis podemos destacar: (i) Gerente de Configuragdo —
Responsdvel por garantir que o processo de geréncia de configuragdo seja corretamente
aplicado e que seja adequado as necessidades da empresa. (ii) Gerente de Medi¢do —
Responsavel por toda a parte de medicdo e andlise da empresa, envolvendo a verificagdao
das coletas de medidas, andlise e reporte das andlises para todos os interessados.
Responsdvel também por constantemente atuar e melhorar a drea de medi¢do da
empresa. (iii) Arquiteto de Sistemas — Referéncia na empresa no que se refere as
atividades de engenharia ligadas a construcao do software, definindo as arquiteturas a
serem usadas nos projetos, estabelecendo boas priticas de projeto (design) e de
codificagdo, entre outros. (iv) Arquiteto de Testes — Responsdvel por garantir que as
atividades de testes sejam corretamente realizadas na empresa, constantemente
melhorando o processo de testes. Atua também como referéncia na elaboracao de planos
de testes e como coordenador da equipe de homologadores da empresa. (v) GQPP —
Grupo de Garantia da Qualidade do Processo e do Produto — atua na avaliacdo da
qualidade de produtos e processos, além de atuar para garantir que 0S processos sejam
executados na empresa.

E possivel destacar varias melhorias percebidas na empresa apds a
implementacdo e consolidacdo dos processos, entre elas:

e Melhoria na qualidade dos produtos gerados.
e Maior padronizacdo dos artefatos gerados.

e [dentificacdo de problemas mais cedo durante o projeto, diminuindo o re-
trabalho ou problemas com os clientes.

e Aumento da visibilidade e melhoria da imagem da empresa no mercado.
Algumas empresas ja contrataram a Marlin pelo fato de existirem processos
mais solidos estabelecidos.

¢ Diminui¢do no impacto da rotatividade de profissionais, devido a maior
documentagao e padronizagao.

® Maior qualificag@o dos profissionais € maior exigéncia na contratacao.

e Maior atratividade da empresa. Muitos dos novos profissionais dizem terem se
interessado pela vaga, além de outros fatores, pela empresa adotar processos.

e Maior e melhor participagdo/envolvimento do cliente desde o inicio do projeto.
e Papéis e responsabilidades mais claramente definidos.

e Acompanhamento, ao longo do projeto, da qualidade do produto e da satisfacdao
do cliente.

e (Grande Melhoria no Planejamento e Monitoracdo dos Projetos. Podemos
destacar como fatores de sucesso a implantacao da ferramenta Microsoft Project
Server; a defini¢do, utilizacdo e disseminacdo de andlise de valor agregado;
maior envolvimento formal da geréncia de alto nivel no acompanhamento dos
projetos; envolvimento da 4rea de qualidade nas monitoracdes dos projetos
fazendo com que problemas identificados precocemente possam ser mais
facilmente contornados ou resolvidos.



Planejamento de Testes sendo realizado por um profissional especifico para isso,
com maior interesse e conhecimento no assunto. Quando era feito pelos analistas
ndo tinha um enfoque correto.

No entanto, para se chegar a esses resultados o caminho nao foi facil. Muitas

dificuldades foram enfrentadas pela Marlin no caminho da melhoria de processos e
algumas coisas poderiam ser feitas de maneira diferente. Alguns pontos a destacar pela
empresa sao:

O tempo dedicado para a definicao inicial dos Processos para a Marlin poderia
ter sido maior. Muitas adaptagdes nos Processos precisaram ser feitas ao longo
de sua execucao.

Os processos implantados inicialmente na empresa eram muito complexos.
Apesar de a Marlin ter alcangado o objetivo de atingir um nivel relativamente
alto de maturidade partindo quase do nada, esse processo deveria ser mais
gradual. Isso daria a empresa um tempo maior para amadurecer e consolidar os
niveis de maturidade mais baixos antes de empreender um passo maior. Partir de
um cendrio de pouca maturidade e de auséncia de cultura de processos fez com
que as resisténcias por parte das pessoas fossem muito grandes e dificultassem a
implantacdo dos processos. Percebeu-se, também, uma maior dificuldade de
identificacdo dos problemas relacionados a implantagdo dos processos, uma vez
que as pessoas eram inicialmente pouco maduras para isso. A sensagdo era de
“muita coisa nova ao mesmo tempo”. No entanto, € fato que alguns processos de
niveis mais altos (como Defini¢do do Processo Organizacional, Avaliacdo e
Melhoria do Processo Organizacional e Treinamento) auxiliaram na implantacao
dos demais processos.

Inicialmente foram alocadas pessoas indevidas a papéis chave da empresa (como
geréncia de configuracdo e medicdo e andlise). A empresa ainda nao havia
entendido o perfil necessdrio para o correto desempenho das atividades. Sugere-
se, portanto, que seja dada especial atenc¢ao a alocacao de pessoas ao projeto de
melhoria, atentando para o conhecimento possuido, caracteristicas de
comportamento e também interesse demonstrado pela pessoa em relacdo a
atividade.

Como dito anteriormente, houve resisténcia dos profissionais na ado¢dao dos
processos, como citado em tantos trabalhos existentes. A impressdao de que
processos aumentariam o prazo € o custo dos projetos levou a um menor
comprometimento em seguir os processos. Sugere-se o acompanhamento e
treinamento continuo dos profissionais que executam os processos, para que
estes entendam e reconhecam os beneficios de se utilizar os processos da
empresa.

Foi percebida dificuldade de implantar os processos em todos os projetos da
empresa. Uma das causas € a existéncia de projetos de desenvolvimento, com
processos definidos, e processos legados de manutencdo, que foram construidos
sem a utilizacdo de processos. Outra causa € a existéncia de trés unidades
organizacionais com atividades de desenvolvimento, pois nem sempre a
implantacdo € tao rdpida nas unidades mais distantes como na unidade do Rio de
Janeiro, mais proxima da drea de qualidade. Sugere-se a definicao de processos



para todos os projetos da empresa. Ainda que alguns sejam mais simples que
outros, utilizar processos em todos os projetos tende a solidificar a cultura de
processos na empresa. Além disso, sugere-se também a intera¢do constante entre
as diversas unidades organizacionais das empresas, para que todas caminhem
juntas no esfor¢o de melhoria.

Alguns fatores de sucesso da iniciativa de melhoria da Marlin podem ser
destacados. Um deles foi o apoio e o envolvimento da alta direcdo da empresa. Apoio e
envolvimento esses que t€m sido crescentes ao longo do tempo. A alta qualificacdo da
equipe que foi alocada para implementar o processo de melhoria, sua persisténcia e
dedicacao foram também fatores relevantes. Outro fator de sucesso foi a parceria com a
institui¢do implementadora COPPE/UFRIJ, que acompanha e auxilia a empresa desde
2004 e tem contribuido para seu amadurecimento.

5. Proximos Passos

A Marlin ja conseguiu muitos bons resultados em seu programa de melhoria de
processos. Apos cerca de um ano da obtencdo do nivel D do MR-MPS, o esforco de
melhoria ndo foi abandonado. Pelo contrario, a empresa estd passando por um processo
de consolidag¢do dos resultados ja obtidos, que servird de base para o alcance de niveis
mais altos de maturidade no futuro.

A empresa planeja realizar uma nova avaliacdo no futuro, visando ou o CMMI
nivel 3 ou o MR-MPS nivel C. No entanto, no momento ndo ha pressa para que essa
avaliacdo seja realizada. O objetivo principal € de fato consolidar os processos na
empresa e tornd-los mais e mais adequados as suas necessidades. Além disso, deseja-se
um amadurecimento ainda maior dos profissionais da empresa, de forma que todos,
cada vez mais, apdiem os processos da Marlin. Vale ressaltar que, mesmo sem a
pretensdo imediata de se submeter a uma nova avaliacdo a curto ou médio prazo, a
Marlin mantém a parceria com a Instituicado Implementadora COPPE/UFRIJ, o que pode
ser visto como um aspecto interessante sob o ponto de vista estratégico de longo prazo.

Muitas melhorias estdo sendo implementadas atualmente. Os processos evoluem
bastante, cada vez mais com a participacao de todos os envolvidos. As ferramentas de
apoio ao processo estdo sendo revistas, principalmente no que se refere a testes,
geréncia de configuracdo e medi¢cdo. Pretende-se construir um sistema préprio de
medi¢des em breve, e adotar novas ferramentas para geréncia de configuragdo e para
testes. Muitas atividades do processo estdo sendo simplificadas e melhoradas de forma a
tornar a execugdo do processo mais agil, facil e adequada a empresa. Muitas novas
diretrizes tém sido definidas com o objetivo de sanar ddvidas tipicas dos usudrios dos
processos. Enfim, a obtencdo do nivel D ndo foi o fim do esforco de melhoria, mas
apenas o inicio da préxima etapa.

6. Conclusao

Neste trabalho, foi apresentada a iniciativa de melhoria de processos na Marlin. Foram
apresentados a caracterizacao da empresa, o projeto de implantacio do MR-MPS nivel
D e a avaliacdo realizada. Foram também identificados os principais resultados obtidos,
as dificuldades encontradas e os fatores de sucesso da iniciativa.



A Marlin obteve o nivel D do MR-MPS sem nunca ter se submetido a avaliacdes
visando niveis de maturidade de qualquer modelo de referéncia. Apesar do objetivo ter
sido alcangado, a empresa reconhece que o passo dado talvez tenha sido grande demais,
o que trouxe dificuldades que possivelmente seriam diminuidas se uma abordagem mais
gradual fosse adotada.

A Marlin reconhece uma série de beneficios de se investir em melhoria de
processos de software e considera que a adocao do MR-MPS e a obten¢ao do nivel D
foram de fundamental importancia para a melhoria da empresa como um todo. Por isso,
segue investindo na melhoria de processos para consolidar os beneficios obtidos e
evoluir para niveis ainda mais altos de maturidade no futuro.
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