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Resumo. Este trabalho analisa os resultados da implantacdo de melhorias de
processos de software segundo o modelo cooperado de negocio do Modelo
MPS.BR. A andlise aqui apresentada evidencia as principais dificuldades das
empresas em termos de implantacdo dos processos exigidos neste nivel. A par-
tir desta andlise, as estratégias para implantacdo de melhorias de processo
baseadas no MPS.BR podem ser reavaliadas, considerando a necessidade de
adaptd-las para minimizar especificamente estas dificuldades.

1. Introducao

O Modelo de Melhoria de Processo do Software Brasileiro (MPS.BR) é um modelo
de qualidade de processos de software voltado para as caracteristicas das empresas
brasileiras. Este modelo auxilia as empresas a implantarem processos de software em

conformidade com os principais padrdes e modelos internacionais de qualidade de soft-
ware [SOFTEX 2007b].

Apesar do potencial que o MPS.BR representa para a evolucido da Qualidade de
Software no Brasil, o modelo ainda € bastante recente, e carece de demonstracdes empiri-
cas que comprovem sua real aptidao para orientar a melhoria de processos de software
nas empresas brasileiras.

Neste sentido, poucos relatos estdo disponiveis na literatura [Rocha et al. 2005,
Salviano 2006, Macedo et al. 2006]. Além disso, a maior parte das experiéncias indica
resultados da aplicacdo do modelo de negdcio especifico, que atende as necessidades de
uma tnica empresa [Softex 2005], e que apresenta praticamente as mesmas caracteristicas
de implementagdo de outros modelos ja consagrados, como o CMMI.

Por outro lado, o modelo de negdcio cooperado introduz um cendrio bastante
diferente para implementagdo de melhorias de processos de software. Neste modelo,
vdrias empresas trabalham cooperativamente na definicdo e implantagdo de melhorias,
compartilhando recursos e resultados. Esta abordagem € uma caracteristica diferencial
do MPS.BR, e representa um passo efetivo no sentido de viabilizar a utilizacdo do mod-
elo de qualidade em pequenas empresas brasileiras, que nao dispdem de recursos para
implementar o modelo de negdcio especifico.

Este artigo apresenta resultados concretos da implementacdo do modelo cooper-
ado do MPS.BR em um grupo de seis empresas. Este grupo teve como objetivo alcancar



os resultados esperados do nivel G do Modelo MPS.BR. A partir da comparacao entre a
situacdo inicial das empresas do grupo com os resultados obtidos na avalia¢do informal
feita ap6s oito meses de execugdo de um projeto de implementagcdo de melhorias de pro-
cessos de software, este artigo identifica e correlaciona as principais dificuldades sofridas
pelas empresas para implantar as melhorias definidas.

Estas dificuldades refletem problemas individuais de cada empresa (tais como a
falta de experi€ncia da sua equipe técnica, ou a saida de pessoas chave da empresa) e tam-
bém dificuldades relacionadas com a implementacdo cooperada (como, por exemplo, as
comparacdes entre os progressos das diferentes empresas, causando perda de motivagao
para alguns colaboradores, e exacerbando o espirito competitivo de outros).

A Secdo 2 apresenta o contexto da experiéncia aqui analisada, caracterizando as
empresas que participaram do grupo cooperado e a estratégia de implementagdo adotada.
A Secdo 3, por sua vez, apresenta a andlise dos resultados obtidos no diagndstico de
processos de software feito no inicio da experiéncia e na avaliacao de processos feita oito
meses depois do inicio da experiéncia relatada. Por fim, a Se¢do 4 apresenta as conclusdes
deste trabalho e possibilidades para trabalhos futuros baseados nestas conclusoes.

2. Contexto de Implementacao

Para compreender a abrangéncia das conclusdes apresentadas neste trabalho é necessario
conhecer o cendrio em que a experiéncia de implantacido cooperada de implementagdo do
Modelo MPS.BR foi realizada. Esta secdo sintetiza as caracteristicas essencias das em-
presas envolvidas e a metodologia utilizada para implementacao da melhoria de processos
nessas empresas.

2.1. Caracterizacao das Empresas

O grupo de seis empresas produtoras de software deu inicio ao programa de melhoria de
processos de software segundo o modelo cooperado do MPS.BR em julho de 2006. Todas
as empresas tinham como objetivo a implementac¢ao do nivel G do MPS.BR.

As empresas cooperadas possuiam entre 17 e 94 funciondrios, com equipes de
desenvolvedores variando de 6 a 23 colaboradores. Todas as empresas do grupo possuiam
software como seu negdcio principal, eram bem estabelecidas em seus respectivos nichos
de atuacdo, e possuiam boa experi€éncia de mercado (entre 10 e 25 anos de existéncia).

Elas produziam variadas aplica¢des de software, sendo que duas empresas pro-
duziam software voltado para o setor publico e quatro para o setor privado. Nenhuma
empresa tinha produtos concorrentes com os de qualquer outra empresa do grupo.

Cinco das seis empresas eram focadas em produtos especificos, e ndo em desen-
volvimento de projetos de software de propdsito geral (do tipo “software house") . Assim,
a maior parte das empresas comercializavam o direito de uso e servicos de manutencdo e
suporte sobre aplicacdes de software de grande porte, desenvolvidas ao longo da existén-
cia da empresa.

Quanto a experiéncia com processos de qualidade, apenas uma das empresas nao
tinha experiéncia prévia com implantacdo da norma ISO 9001. Entretanto, em relagdo a
experiéncia com processos de software, nenhuma delas tinha, no inicio do projeto aqui
relatado, experiéncia de implementagao de processos com base em modelos de qualidade



de processos de software especificos. Apesar disso, trés das empresas ja possuiam ex-
periéncia de defini¢do de processos, sem terem, contudo, institucionalizado um processo
com base em um modelo de qualidade especifico.

Todas as empresas viam a implantacdo de processos como uma maneira de se
tornarem mais competitivas na fatia do mercado na qual atuavam. Segundo suas direto-
rias, as empresas pretendiam, com o ganho de qualidade advindo da melhoria de proces-
sos, conquistar mais clientes e melhorar a satisfacdo dos clientes j4 existentes.

2.2. Estratégia de Implementacao

Para conduzir a implementac¢do de melhorias dos processos, o0 modelo de negdcio coop-
erado prevé a contratacdo de uma Instituicio Implementadora credenciada pela Softex.
A Instituicdo Implementadora (II) contratada pelo grupo foi a Estratégia Tecnologia da
Informacdo Ltda, uma empresa goiana com sete anos de experiéncia em implantacao de
modelos de qualidade de processos de software.

A metodologia adotada pela Il para implantar o nivel G do MPS.BR é com-
posta por um diagndstico inicial de processos, seguido de dois ciclos de melhoria, com
uma avalia¢do de resultados no final de cada ciclo. Esta metodologia foi criada pela II,
tomando por base o modelo IDEAL [SEI/CMU ]. As andlises apresentadas neste trabalho
sdo referentes aos resultados do primeiro ciclo de melhoria, implementado pelo grupo de
empresas em um periodo do oito meses.

As atividades de um ciclo de melhoria incluem: planejamento de melhorias com
base nos resultados do diagndstico (ou da avalia¢do) dos processos de cada empresa; elab-
oracdo e ajuste de processos (processos de Geréncia de Projeto e Geréncia de Requisitos,
no caso do projeto aqui relatado); nivelamento e capacitagdo das equipes das empresas;
execucdo de projetos piloto; e avaliagdo informal dos projetos (segundo o modelo de
avaliacdo do MPS.BR). Ao final de cada ciclo de melhoria é feito um workshop do grupo
cooperado que permite a troca de experiéncias entre as empresas € a sintese de licdes
aprendidas no projeto.

3. Analise de Resultados da Melhoria de Processos

A andlise aqui apresentada identifica as maiores dificuldades enfrentadas pelas empre-
sas em relacdo aos processos na implantagao de melhorias do nivel G, na versao 1.1 do
Modelo MPS.BR. Especificamente, esta andlise ¢ feita através de uma comparacgdo entre
os resultados do diagndstico de processos, realizado em todas as empresas no inicio do
programa de melhorias, e os resultados da avaliacdo de processos que marcou o final do
primeiro ciclo de melhoria para o referido programa.

Para que os resultados do diagndstico e da avaliagdo se tornassem passiveis de
comparacao, os respectivos relatdrios (resultantes do diagndstico e da avaliacdo de pro-
cessos) foram utilizados para classificar os processos das empresas de acordo com o nivel
de aderéncia a cada um dos resultados esperados do nivel G, usando a seguinte escala: N
- ndo implementado; P - parcialmente implementado; L - largamente implementado e T -
totalmente implementado.

Seis pesquisadores participaram desta classificacdo dos resultados dos processos
das empresas. Todos os participantes possuem experiéncia em Engenharia de Software



e em implementacdo de processos de qualidade de software. Cinco dos pesquisadores
sdo implementadores do MPS.BR oficialmente credenciados pela Softex, sendo que dois
destes sdo também avaliadores oficialmente credenciados.

Conforme ilustra a Figura 1, o processo com o melhor indice de melhorias foi o
processo de Geréncia de Projetos.
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Figura 1. Processos do nivel G

Os maiores problemas foram relacionados ao processo de Geréncia de Requisitos,
dado que mais de 30% de seus resultados, inclusive aqueles referentes a capacidade do
processo, foram considerados ndo implementados tanto na época do diagndstico, quanto
na avaliacdo dos projetos piloto. Houve também um indice alto, de aproximadamente
11%, de retrocessos (ou seja, de resultados que tiveram uma classificagdo pior na avali-
acdo do que no diagnoéstico).

Os processos foram refinados, a fim de que esta anélise ndo fosse superficial, pois
os resultados até o momento apresentados nao sdo suficientes para que se possa determi-
nar com precisdo os aspectos que realmente melhoraram e os que estdo estagnados.

Para analisar os pontos de melhoria e de estagnagdo sao apresentados, a seguir, 0s
indices de melhorias segundo uma classificacdo mais refinada do que a anterior, que era
referente somente aos processos do nivel G da versao 1.1 do Guia Geral do MPS.BR. A
classificacdo utilizada para a anélise dos resultados esperados de processos € definida na
Tabela 1.

Tendo em vista tal classificacdo, um refinamento dos resultados apresentados para
os processos ¢ apresentado na Figura 2.

Ja no caso dos resultados de atributos de processos, a classificacdo utilizada é
aquela apresentada na Tabela 2.

Para os atributos de processo, a Figura 3 ilustra os resultados obtidos.



Tabela 1. Classificacao dos Resultados Esperados

Processo Classificacao Resultados
dos Resultados Correlatos
Geréncia Planejamento GPR 1 aGPR 12

de Projetos de Projetos (PP)
Acompanhamento | GPR 13 a GPR 16
de Projetos (AP)
Geréncia Comunicagdo GRE 1 aGRE 4
de Requisitos | e Aceitagdo (CA)
Acompanhamento GRE 5aGRE7
dos Requisitos (AR)

Tabela 2. Classificacdao dos Resultados de Atributo de Processo

Atributo Classificacao Resultados
de Processo dos Resultados Correlatos
AP 1 Execucdo dos Processos (EGP ou EGR) RAP 1
AP 2 Planejamento RAP 2, RAP 3,
dos Processos (PGP ou PGR) RAP 5 e RAP 6
Acompanhamento RAP 4,RAP 7
dos Processos (AGP ou AGR) e RAP 8

Pode-se notar que as empresas tiveram mais problemas com relagdo ao aspecto
de acompanhamento de projetos. No acompanhamento referente ao processo de Gerén-
cia de Projetos, mais de 35% dos resultados foram considerados ndo implementados e
mais de 20% parcialmente implementados, tanto no diagnostico quanto na avaliagdo. As
dificuldades de acompanhar projetos advém principalmente dos seguintes problemas:

e As empresas ndao compreendem o que deve ser monitorado;

e Naio ¢é feita a formalizagao adequada do monitoramento;

e Revisdes de marcos dos projetos, quando planejadas, muitas vezes nao sao con-
duzidas;

e Problemas, quando sdo registrados, ndo levam ao estabelecimento formal de acdes
corretivas. Os problemas sdo apenas corrigidos, sem que o esforco da correcao
seja registrado e sem que andlises de impacto sejam feitas.

E importante notar que este cendrio persiste mesmo apds a empresa ter recebido
capacitacdo e acompanhamento na condug¢do de seus projetos. A questdo € que a institu-
cionaliza¢do do monitoramento sistemético e disciplinado parece ser um dos pontos mais
dificeis para as empresas realizarem.

Com relagdo ao Acompanhamento dos Requisitos o indice de melhoria foi pouco
mais de 25%. Além disso, mais de 55% dos resultados ndo estavam implementados e con-
tinuaram assim, sendo que mais de 16% dos resultados sofreram retrocesso. As principais
causas identificadas para tais dificuldades sdo:

e Asempresas estabelecem a rastreabilidade bidirecional entre requisitos e produtos
de trabalho, mas ndo a mantém ao longo do projeto;
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Figura 2. Resultados segundo a classificacao da Tabela 1

e A rastreabilidade ndo € utilizada como apoio a identificagdo de inconsisténcias
entre requisitos e produtos de trabalho;

e A rastreabilidade bidirecional ndo € utilizada para analisar o impacto de mudangas
nos requisitos;

e Mudancas nos requisitos nao sio refletidas em todos os produtos de trabalho
como, por exemplo, planos.

No caso dos Atributos de Processo, o Acompanhamento dos Processos também
foi a parte com a menor concentracdo de melhorias. Para o processo de Geréncia de
Requisitos isto € mais evidente, dado que mais de 60% dos resultados ficaram estagnados
como nao implementados.

Assim, considerando que as empresas tiveram suas maiores dificuldades com re-
lagdo ao aspecto de acompanhamento, uma mudanca na estratégia de implementacao
adotada parece ser uma boa atitude para ajudar as empresas a assimilarem os conceitos
relacionados a acompanhamento. Nesta experiéncia, o acompanhamento do projeto de
melhorias foi feito informalmente e de forma qualitativa. A mudanga envolveria, assim,
o acompanhamento formal do préprio projeto de melhoria de processos, a fim de eviden-
ciar as empresas a importancia deste aspecto e também de ensinar, por meio do exemplo,
como pode ser feito.

No caso do processo de Geréncia de Projetos, mais de 30% dos resultados con-
tinuaram ndo implementados, e mais de 20% como parcialmente implementados. Estes
problemas se devem a falta de um grupo de Garantia de Qualidade nas empresas, o que
faz com que o monitoramento dos processos seja delegado para geréncias superiores as
Geréncias de Projetos e de Requisitos.
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Figura 3. Resultados segundo a classificacdao da Tabela 2

Por outro lado, o planejamento de projetos e dos proprios processos teve um indice
de melhorias consideravelmente melhor, mostrando que as empresas adquiriram certo
grau de maturidade neste ponto. Os problemas com acompanhamento, entretanto, podem
também surgir devido a planos ndo realisticos, o que implica que ainda assim o planeja-
mento deve ser trabalhado com atengao.

4. Conclusoes e Trabalhos Futuros

E notdvel o fortalecimento do MPS.BR como modelo de referéncia nacional para quali-
dade de processos de software. Apesar disso, a implantagao de melhorias de processos em
pequena empresas ainda € um grande desafio, ndo s6 para a empresa alvo das melhorias
mas também para os implementadores do MPS.BR.

As principais dificuldades relatadas incluem, segundo [Rocha et al. 2005], a defi-
ciéncia na competéncia da equipe da empresa, a mudanca na cultura organizacional, e
a propria dificuldade da estratégia de implementacdo. A falta de comprometimento da
alta direcdo e o fraco envolvimento dos colaboradores das empresas sdo também pontos
problematicos.

Em experié€ncias descritas por [de Oliveira and de Souza 2005], muitas destas di-
ficuldades sdo reafirmadas. A baixa capacitacdo do pessoal das empresas, boicote ou
pouco envolvimento dos colaboradores, dificuldades em seguir processos definidos, e
revisdes continuas dos processos sdo os problemas destacados. Ja as experiéncias de
[Salviano 2006] indicam como pontos problematicos as dificuldades com o entendimento



da implementacdo de melhorias de processos, e a falta de experiéncia com geréncia
de projetos. Também sdo citados problemas com a falta de patrocinio da alta dire¢do,
equipe do projeto de melhorias sem as caracteristicas necessdrias, € empresas em crises
e sofrendo muitas pressoes, diversidade de ritmo e de interesses (em implantagdes em
grupos cooperados).

Estas discussdes, entretanto, ndo se voltam para as dificuldades enfrentadas pelas
empresas em relacdo ao modelo de qualidade que orienta as melhorias, a ndo ser em casos
que tratam de dificuldades relacionadas a treinamento e capacita¢do da equipe. Pouca
atencdo € dada aos problemas relacionados aos processos que estdo sendo implantados.
Na andlise apresentada neste trabalho, uma mudanga no foco € proposta. As dificuldades
relacionadas aos processos propriamente ditos sdo identificadas, pois € a partir delas que
devem ser feitas propostas de correcOes na forma de implementacdo de melhorias de
processos.

Na andlise comparativa apresentada neste relato de experiéncia foram consider-
ados, de maneira individual, os resultados esperados dos processos do nivel G (versao
1.1) e os resultados de atributos de processos aplicdveis a este nivel de maturidade. Estes
resultados foram analisados considerando os seguintes aspectos: Planejamento de pro-
jetos, Acompanhamento de projetos, Comunicagado e aceitacdo, e Acompanhamento dos
requisitos.

A andlise apresenta os aspectos dos processos com maiores indices de melhorias,
e aqueles que tiveram mais problemas, incluindo até mesmo retrocessos. Esta andlise per-
mite concluir que as organizacdes iniciantes em MPS ainda possuem grande dificuldade
de implantar o modelo MPS.BR. Assim, para que estas dificuldades sejam minimizadas,
€ necessdrio que a estratégia de implementacdo contemple as principais e recorrentes di-
ficuldades aqui relatadas. Portanto, a estratégia de implementacdo de melhorias a ser
utilizada em experiéncias futuras deve levar em consideracdo estes resultados, a fim de
que ndo sejam enfrentados os problemas aqui relatados. Uma estratégia que contemple os
aspectos dos processos, conforme proposto neste trabalho, pode ser indicada. No entanto,
este ponto ainda carece de maiores investigacoes.

Muitas das dificuldades observadas nas empresas poderiam ser minimizadas com
a existéncia de uma ferramenta para apoid-los na conducao das melhorias, principalmente
neste estdgio inicial de maturidade. A existéncia desta ferramenta iria auxiliar a defini¢ao
e execucdo dos processos e traria ao processo de melhorias uma maior produtividade.
Esta ferramenta, entretanto, ndo poderia ignorar as especificidades de cada empresa.

Um ponto que também precisa ser investigado em relacdo as conclusdes aqui ap-
resentadas € a eficicia do método de avaliacdo. Ao se comparar os resultados fornecidos
pela avaliacdo realizada e a real situacdo da empresa percebe-se que tais resultados nio
retratam de forma adequada a empresa no estdgio em que ela realmente se encontra.

Para que fosse possivel a percepcdo da real situagdo da empresa, seria necessario
uma avaliacdo mais profunda e detalhada. O método de diagndstico utilizado demonstrou
ser mais efetivo em fornecer um retrato fiel da realidade da empresa. A proposta que
serd investigada em um trabalho futuro € mesclar a eficicia do método de diagndstico de
[de Oliveira and de Souza 2005] com a eficiéncia fornecida pelo método de avaliagdo do
modelo [SOFTEX 2007a].
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