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Resumo. A COPPE/UFRJ tem prestado consultoria em melhoria de processos
de software ha vdrios anos e desde 2003 tem implantado processos de
software em pequenas e médias empresas. Este artigo apresenta o trabalho
realizado num grupo de empresas no Rio de Janeiro visando a obtencdo dos
niveis G e F do MR-MPS no modelo cooperado. Sdo apresentadas as
principais  caracteristicas de cada implementacdo, a estratégia de
implementacdo adotada e as licoes aprendidas a partir da experiéncia
relatada.

1. Introducao

A melhoria de processos em pequenas empresas exige um tratamento
diferenciado em virtude das restricdes existentes em relacdo a recursos materiais e
humanos. No entanto, para garantir sua sobrevivéncia, € essencial que a empresa busque
superar estas dificuldades e aprimorar seu processo produtivo. Para apoiar este esforco
de pequenas e médias empresas tém sido propostas algumas abordagens [9]. O MPS.BR
€ um programa para Melhoria de Processo do Software Brasileiro que teve inicio em
2003, sob coordenacdo da Associacdo para Promocdo da Exceléncia do Software
Brasileiro (Softex), cujo principal objetivo € viabilizar a implantacdo dos principios de
Engenharia de Software de forma adequada ao contexto das empresas brasileiras em
consonancia com as principais abordagens internacionais para defini¢do, avaliacio e
melhoria de processos de software [7]. O Software Engineering Institute (SEI) também
tem demonstrado interesse em pesquisas com foco em melhoria de processos em
pequenas empresas [6].

A COPPE/UFRIJ tem trabalhado na consultoria para implementacao de melhoria
de processos de software em organizacdes de software brasileiras por mais de duas
décadas. A partir de 2003, a COPPE/UFR]J incluiu em sua estratégia a utilizacdo do
ambiente de apoio a processos de engenharia de software TABA configurado para cada
empresa, fato determinante para a conquista dos niveis 2 e 3 do CMMI, além dos niveis
F, E e D do MR-MPS em diferentes organizacdes [8]. Desde 2003, a equipe da
COPPE/UFRIJ tem implantado processos de software em grupos de pequenas e médias



empresas no Rio de Janeiro organizados pela Riosoft (organiza¢do nao-governamental
que integra o Programa Softex). A partir de 2004 o foco destes grupos passou a ser a
implantacdo de processos aderentes ao MR-MPS [4].

Este artigo relata li¢des aprendidas a partir da experiéncia de implementagdo de
melhoria de processos em um grupo de empresas visando a obten¢do dos niveis G e F
do MR-MPS iniciada em 2006. O grupo de empresas formado pela Riosoft em 2006 é
composto por 7 empresas, sendo que a COPPE/UFRJ atuou como Institui¢io
Implementadora (II) em cinco empresas e a Riosoft (que também é uma II)
implementou a melhoria de processos em duas empresas, que nao serdo abordadas neste
trabalho. Na secdo 2, € apresentado um breve histérico da experiéncia da COPPE/UFRJ
na implementacdo de processos em pequenas e médias empresas do Rio de Janeiro e é
discutida a estratégia de implementa¢do adotada. A sec¢do 3 apresenta as empresas do
grupo formado em 2006, seus objetivos de qualidade, caracterizacdo e estigio da
implementagdo em cada uma das empresas. A secdo 4 apresenta as licdes aprendidas, e,
por fim, a se¢do 5 apresenta as consideragdes finais.

2. Implementando Processos em Pequenas e Médias Empresas

Esta secdo trata da estratégia de implementacdo de processos de software desenvolvida
pela COPPE/UFRI e das licoes aprendidas durante a aplicagc@o desta estratégia.

2.1 Estratégia de Implementacao da COPPE

A implantagdo de processos de software em uma organizacdo é fortemente baseada em
conhecimento. Para a implantacdo de uma iniciativa de melhoria, € fundamental que os
responsaveis por executar os processos sejam capacitados. Além disso, uma iniciativa
de melhoria é normalmente considerada cara por muitas organizagdes, pois sao
necessarios recursos significativos durante certo periodo de tempo. Desta forma, torna-
se necessario desenvolver estratégias efetivas para implementar processos de software
com sucesso. Com o objetivo de apoiar a implementacdo de iniciativas de implantagdo e
melhoria de processos em organizacoes de software, foi desenvolvida, na
COPPE/UFRIJ, uma estratégia de implementacao fortemente baseada em conhecimento
[5] [1]. Essa estratégia tem demonstrado sua viabilidade e seus beneficios através de
muitas avaliacdes de processo realizadas nos dltimos anos. Esta abordagem pode e esta
sendo aplicada em implementacdes tanto em empresas individuais quanto nas que
participam de algum grupo de empresas. A Figura 1 apresenta esta abordagem,
denominada SPI-KM.

Durante o passo inicial da estratégia (“Diagnéstico”) € realizada a selecdo do
modelo de maturidade e o nivel pretendido pela organizagdo, além de verificagdo da
cultura existente. Depois disso, a iniciativa de melhoria € planejada e um processo de
desenvolvimento de software padrdo € definido para a organizagdo. Os profissionais sao
treinados nos processos a serem executados, tanto de forma tedrica, como durante suas
execugOes através de “mentoring”. Ao longo da execucdo dos processos, ocorre a
aquisi¢do e registro de conhecimento, além da coleta de recomendagdes de melhoria nos
processos, que, posteriormente, sdo avaliadas e podem levar a mudangas na definicao
do processo. Por fim, € realizada a preparacdo da organizacdo para a avaliacdo dos
processos, onde todos os participantes tomam conhecimento do processo de avaliacdo a
ser utilizado e de seus objetivos.
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Figura 1. SPI-KM - Estratégia de Implementacédo de Processos da COPPE/UFRJ.

Alguns pontos chave desta estratégia sdo: (i) defini¢cdo do processo: um conjunto
de processos padrdo para a organizacdo € definido e elementos deste conjunto serdo
usados em todos os projetos de software da unidade organizacional envolvida na
iniciativa de melhoria; (ii) treinamento: os membros da organizacdo sdo treinados nas
préticas que deverdo ser utilizadas durante a execuc¢do dos processos e nas ferramentas
que serdo utilizadas nas atividades do processo definido; (iii) mentoring durante
execucdo dos processos: os consultores da COPPE/UFRJ acompanham cada
profissional envolvido na melhoria enquanto este realiza alguma atividade do processo;
(iv) aquisicdo de conhecimento: envolve a aquisi¢do de conhecimento relacionado as
atividades do processo de forma a permitir que o conhecimento organizacional seja
preservado e disseminado na organizagdo; (v) apoio ferramental da Estacdo Taba:
permite que as atividades sejam mais facilmente assimiladas e executadas.

Para apoiar a execu¢do da abordagem de implementagdo de processos proposta,
sdo utilizados os ambientes, a infra-estrutura e as ferramentas da Estacdio TABA. A
Estacdo TABA ¢ capaz de gerar ambientes de desenvolvimento de software para apoiar
atividades de geréncia de projetos, melhoria da qualidade dos produtos e aumento da
produtividade [10]. Durante os dltimos anos, a Estacdo TABA evoluiu para apoiar
atividades de geréncia de conhecimento integradas aos processos de software com o
objetivo de preservar o conhecimento organizacional e permitir a institucionalizacao de
uma organizagcdo de software que aprende (learning software organization) [3] [10].
Uma das principais ferramentas no que diz respeito a geréncia do conhecimento € a
ferramenta ACKNOWLEDGE, onde sdo registradas as diretrizes, li¢des aprendidas e
demais itens de conhecimento, sempre associados a atividades do processo. Essa
ferramenta estd integrada a todas as ferramentas e ambientes da Estacao TABA [2].



2.2 Licoes Aprendidas Durante a Aplicacao da Estratégia SPI-KM

Acreditamos que li¢cdes aprendidas podem facilitar a implantagdo de processos de
software e aumentar as chances de sucesso das iniciativas em prol da melhoria. Um
estudo realizado pela COPPE/UFRIJ [5] identificou problemas comuns a implementacao
de processos, independente da empresa e/ou estratégia utilizada. A partir deste estudo
foram extraidas as seguintes licdes aprendidas:

Licao 1: Iniciativas de melhoria de processos de software devem efetivamente
melhorar os processos de software — O foco de um programa de melhoria de
processos, que define as estratégias, politicas, atividades e responsabilidades para
conducio da iniciativa, deve estar vinculado aos objetivos de negdcio da organizacdo.

Licao 2: Vocé nao tera sucesso sem um lider — A melhoria de processos de software
implica a adoc@o de novas praticas pela organizacao. Muitas barreiras sdo encontradas
durante as iniciativas de melhoria, como por exemplo, politicas organizacionais, falta de
apoio e recursos, falta de conhecimento e pressdes de cronograma [10]. Neste contexto,
¢ muito importante contar com pessoas capazes de motivar, sensibilizar e orientar os
membros da organizacdo na realizacdo de a¢Oes que permitam superar essas € outras
dificuldades.

Licao 3: Comprometimento é crucial — Sem o comprometimento de todos os niveis
organizacionais, os objetivos de melhoria dificilmente serdo alcancados [13]. Dessa
forma, as pessoas envolvidas com as iniciativas de melhoria devem perceber os
beneficios derivados da melhoria e ndo somente seus custos.

Licao 4: Sem cérebro, sem ganhos — O desenvolvimento de software € uma atividade
intensiva em conhecimento [11], portanto, os resultados obtidos estdo diretamente
relacionados com o conhecimento e a habilidade dos membros da organizacao.

Licdo 5: A melhoria de processos de software é facilitada pela infra-estrutura de
processos de software — A maior parte das organiza¢des com processos de software de
baixa maturidade nao possui a infra-estrutura adequada para as iniciativas de melhoria.
[12] define dois tipos de infra-estrutura para apoiar atividades relacionadas a processos
e para sustentar acdes de melhoria: (i) organizacional e gerencial, e (ii) técnica.

3. As Empresas do Grupo

Nas cinco empresas do grupo Qualisoft 2006, localizadas na cidade do Rio de Janeiro, a
estratégia de implementacao aplicada foi a mesma, porém respeitando as caracteristicas,
experiéncias e maturidade de cada empresa. Os nomes das empresas foram suprimidos
por ndo ter havido autorizacao prévia para divulgacao.

A Organizacgdo #1 é dedicada a fornecer solugdes em sistemas para o mercado
financeiro na 4rea de investimentos. O objetivo de qualidade para o seu programa de
melhoria de processos de software € aumentar a qualidade dos produtos, melhorar o
controle dos projetos e diminuir os custos de produ¢do e manutencdo dos sistemas. A
empresa ja havia participado de outro esforco de melhoria que, apesar de nao ter
resultado em uma avaliagdo, trouxe maturidade para a organizacdo em relagdo a
conhecimento sobre processo e definicdo de objetivos de melhoria. O apoio da alta e
média geréncia, assim como dos membros envolvidos nos projetos € visivel. A empresa
possui um grupo de processos atuante e qualificado para dar apoio aos projetos, que



colaborou com a definicdo de um processo bem adaptado a realidade da empresa.

A Organizacdao #2 € especializada em prestacdo de servicos de informatica,
atuando na drea de desenvolvimento de sistemas e processos customizados ao cliente e
desenvolvimento de produtos préprios, para venda e uso interno. O objetivo de
qualidade para o programa de melhoria de processos de software da empresa é aumentar
a qualidade dos produtos e diminuir os custos de desenvolvimento. Os membros da
organizacdo envolvidos com o programa de melhoria bem como a alta geréncia apdiam
integralmente a iniciativa e podem observar resultados positivos.

A Organizacdo #3 fornece servicos em Business Intelligence, portais
corporativos e solu¢des de sistemas de informagdo e gestdo do conhecimento. A
empresa estabeleceu como objetivo de qualidade o aprimoramento de seus processos e
técnicas de desenvolvimento de software para aumentar a qualidade de seus produtos e
diminuir o retrabalho existente. Os envolvidos e a alta geréncia apdéiam fortemente a
iniciativa de melhoria e alegam que o programa, além de ser uma necessidade para
aumentar a competitividade no mercado atual, representa uma questdo de sobrevivéncia
para a empresa. A organizacdo estd trabalhando, paralelamente, na implantacdo da
norma ISO 9001:2000.

A Organizagdo #4 é especializada no desenvolvimento e comercializacdo de
pacotes de solucdes, principalmente para os ramos da sadde, educagdo e finangas. O
principal objetivo de qualidade do programa de melhoria de processos de software da
empresa € aumentar a qualidade dos produtos e diminuir o esfor¢co de manutencio,
devido a longa vida util e adaptabilidade de seus produtos. Desde o inicio, todos os
envolvidos na implementacdo dos processos e a alta geréncia da empresa apdiam a
iniciativa e os resultados ja sdo percebidos.

A Organizacgdo #5 fornece servigos de desenvolvimento de software, integracao
de solugdes, outsorcing de TI e modelagem de negdcios. Tem como principal objetivo
para o programa de melhoria de processos de software, melhorar a geréncia dos projetos
a fim de aumentar o controle de prazo, custo e esfor¢co no desenvolvimento de software
e diminuir o retrabalho. A empresa apdia a melhoria tendo uma participagao ativa da
dire¢do e da geréncia demonstrando acreditar nos beneficios da implementacdo dos
processos do MR-MPS.

A Tabela 1 apresenta o nivel desejado por cada empresa e o estigio atual de
implantacdo dos processos.

Tabela 1. Caracterizacéo e Estagio Atual das Organizagoes

Organizagdo #1 | Organizagdo #2 Organizacdo #3 Organizacdo #4 Organizagio #5

Nivel MR-MPS F G G F G
Inicio do Projeto Jul/2006 Jul’2006 Jul/2006 Jan/2007 Jul/2006
Definigdo do Processo | | 2006 | Ago-Nov/2006 Jul/2006 Jan/2007 Jul/2006

e Configuragao TABA

Treinamento Teorico Set/2006 - Jul/2006 - Ag0/2006
Inicio da Implantagdo Set/2006 Nov/2006 Ag0/2006 Jan/2007 A20/2006
100% da Implantagio Jul/2007 Mai/2007 Jan/2007 Jun/2007 Jun/2007
ﬁiﬁ;‘gmmal Ag0/2007 Mai/2007 Abr/2007 Ago-Set/2007 Set/2007
é\XaAl]iS[?’()S;: . Out/2007 Mai-Jun/2007 Mai/2007 Out/2007 Set/2007




A Organizagdo #2 jé tinha participado de treinamento tedrico no Qualisoft 2005

e por isso nao participou do treinamento neste grupo. A Organizacdo #4 optou por ndao
ter treinamento tedrico, no entanto, conceitos tedricos foram introduzidos durante o
acompanhamento nos projetos. A Organizagdo #1 e a Organiza¢do #2 adaptaram a
defini¢do do processo segundo suas necessidades e isso aumentou o tempo da defini¢do
e configuracdo do TABA.

4. Licoes Aprendidas Durante a Implementacao do MR-MPS

Durante a implementacdo do programa de melhoria nas empresas do grupo Qualisoft
2006 foram identificadas algumas licdes aprendidas listadas a seguir.

O

A presenca constante dos consultores favorece a conscientizagdo das vantagens e dos
beneficios da implantacdo do programa de melhoria na organizacdo. Entretanto isso
s6 ocorre se os consultores também atuam visando a melhoria efetiva da organizacio
e ndo apenas o sucesso da avaliacdo.

Empresas que nunca seguiram um processo tém muita dificuldade para definir um,
portanto, é importante que a consultoria defina uma versdo inicial do processo a ser
executado. Com a utilizacdo deste processo em um projeto a empresa passa a ter o
conhecimento necessario para apoiar a definicdo de uma nova versao mais adequada
a sua realidade. Além disso, as organizagOes aprendem bastante e ficam mais
comprometidas com o programa de melhoria e com a aderéncia do processo aos
projetos.

O primeiro projeto a utilizar o processo definido normalmente apresenta
dificuldades, pois a equipe estd se adaptando as novas atividades e ferramentas que
exigem uma mudang¢a na forma como os projetos sdao conduzidos. Em alguns casos
este projeto € encarado como um piloto para a implantacdo do processo.

Um importante ponto a ser considerado é a obten¢do de comprometimento ao longo
do projeto, pois nem sempre as empresas estdo habituadas a registrar este
comprometimento tanto interna como externamente. Pode haver resisténcias,
principalmente do cliente, em relacdo ao estabelecimento formal de
comprometimento.

Apoio ferramental adequado facilita o treinamento, desenvolvimento e
institucionalizagcdo dos processos, ajudando a reduzir o tempo de implementacao dos
processos. Quando a organizagdo ji utiliza ferramentas adequadas para apoiar as
atividades do processo, a resisténcia a mudangas diminui, fazendo com que a
implementa¢do ndo tenha impacto na curva de aprendizado de novas ferramentas. No
que tange o uso da Estacdo TABA, ainda que no futuro a empresa opte por
ferramentas mais adaptadas a sua realidade, é importante o contato com a Estagao
Taba para sedimentar melhor os novos conceitos e préticas e ajudar na definicao dos
requisitos para outras ferramentas que desejarem utilizar.

A estratégia baseada na implantacdo gradativa de processos aderentes ao MR-MPS ¢é
adequada, pois a organizacdo percebe, aos poucos, os beneficios de disciplinar o
desenvolvimento com base em processos.

Empresas pequenas que pretendem implantar o Nivel G do MR-MPS, geralmente
possuem recursos financeiros limitados, ocasionando problemas para o programa de



melhoria. Quanto mais rdpido os processos forem institucionalizados nestas
empresas, menores serdo os riscos de estes nao serem seguidos, pois nestas empresas,
geralmente, surgem problemas que podem impactar no andamento da
implementacao.

o Quando os membros responsdveis pela execucdo dos processos na organizacdo
possuem conhecimento em engenharia de software, h4 uma demanda menor por
acompanhamento da consultoria e a implementacdo do programa de melhoria €
agilizada.

o Com o maior controle, tanto gerencial como dos requisitos, que inicia desde o nivel
G, as empresas conseguem negociar novos prazos e custos com os clientes,
principalmente quando ocorrem mudangas de requisitos, demonstrando
quantitativamente o impacto das mudancas para o projeto.

Estas licoes aprendidas, de alguma forma, se relacionam as licdes aprendidas
pela aplicagdo da Estratégia SPI-KM e demonstram que podem ser uma importante
fonte de conhecimento a ser utilizada durante a preparacdo e conducdo de uma
iniciativa de melhoria de processos.

5. Consideracoes Finais

Este artigo discutiu a implementagcdo do MR-MPS num grupo de pequenas e médias
empresas do Rio de Janeiro. Foram apresentadas as principais caracteristicas das
empresas, incluindo seus objetivos de qualidade, caracterizagdo e estidgio da
implementagdo em cada uma das empresas. Além disso, foram apresentadas as li¢oes
aprendidas a partir da experiéncia de implementagdo de melhoria de processos visando
a obten¢do dos niveis G e F do MR-MPS iniciada em 2006. Todas as empresas ja foram
avaliadas e obtiveram os niveis pretendidos, o que comprova o sucesso da abordagem.

As ligoes aprendidas relatadas neste trabalho sdo importantes ativos que atuam
na retroalimentacao e refinamento da estratégia adotada pela COPPE/UFRJ. Da mesma
forma, espera-se que estes ativos também possam contribuir com outras estratégias de
Instituicdes Implementadoras ou de empresas que queiram empreender na melhoria de
processos de software.
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